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Yorwort.

Der Zweck dieser Arbeit ist ein doppelter. Einmal soll der Versuch
unternommen werden, dem am Exportgeschift interessierten deutschen
Kaufmann einen Einblick in die augenblicklichen absatztechnischen
und verkaufspolitischen Probleme der amerikanischen industriellen
Betriebswirtschaft zu geben, zum anderen soll die Arbeit durch die
Beriicksichtigung der deutschen Literatur iiber die Absatztechnik dazu
beitragen, einen Baustein zu liefern fiir das von der heutigen deutschen
Betriebswirtschaftslehre immer noch nicht sonderlich gepflegte Spezial-
gebiet der Lehre vom Verkaufen. Auf diese Weise ist es vielleicht auch
moglich, dic deutsche industrielle Absatztechnik zu erweitern, wobei
aber nicht gedankenlos amerikanische Verhéltnisse auf deutsche iiber-
tragen werden diirfen.

Es muf darauf hingewiesen werden, da@l die amerikanischen Verkaufs-
probleme mehr als die Produktionsprobleme seit den letzten Jahren in
Wort und Schrift im Mittelpunkt der éffentlichen Erérterung stehen,
wahrend deutsche Arbeiten, soweit sie Verkaufsprobleme behandeln,
sich nur verstreut als Aufsétze in Zeitungen und Zeitschriften finden.
Die neuere deutsche Literatur, die sich ausschlieflich mit betriebs-
wirtschaftlichen amerikanischen Fragen befallt, ist noch recht spérlich
(Friedlaender, Ubersetzungen von Irene Witte), meist handelt es sich
— abgesehen von Werken technischen Inhalts — nur um die Schilde-
rungen von Reiseeindriicken volkswirtschaftlichen, sozialen und politi-
schen Inhalts, weil zum Studium privatwirtschaftlicher Probleme
den meisten Interessenten die Zeit fehlt.

Bis zu welcher offentlichen Bedeutung sich die Absatztechnik in
den Vereinigten Staaten aufgeschwungen hat, geht daraus hervor,
daB sich 1920—1921 das Reprasentantenhaus mit dem Problem
befaf3te, ob die Verkaufskosten an sich zu hoch seien. Aus dem
Bericht der ,,joint-commission des 67. Kongresses, der fiir diese
Untersuchung speziell einen Untersuchungsausschufl einsetzte, geht
folgendes hervor: ,,Wir haben jetzt einen Punkt erreicht, wo es
mehr kostet abzusetzen und zu bedienen als zu produzieren. Der
allgemeine Warenwert verliert sich in einer Masse von Bedienungs-
und Lieferungskosten, und die Zeit ist daher gekommen fiir eine Be-
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trachtung der grundlegenden Probleme {iiber die Gkonomische Ver-
teilung absoluter Bedarfsartikel.”” Gegeniiber dieser nicht mehr neuen
Regierungsauslassung fehlt es nicht an widersprechenden Stimmen
der Gegenwart, daf das Warenverkaufen an sich nicht zu teuer sei
und statistisch {iberhaupt nichts bewiesen werden kénne. Einmal des-
wegen, weil es keinen Standard der Verkaufskosten gebe, und zum
anderen, weil es unmdéglich sei, die reinen Kosten des Verkaufens von
solchen zu isolieren, die als Folge der Veréinderung sozialer und 6kono-
mischer Bedingungen auftriten. Gleichgiiltig, welche Ansicht zu Recht
besteht, so gibt es doch keinen Zweifel dariiber, dafl in keinem anderen
Lande der Welt die Verkaufskunst und damit das Bestreben der Ver-
ringerung der Verkaufskosten einer so starken fachwissenschaftlichen
Kritik in Wort und Schrift unterliegt wie in den Vereinigten Staaten.

Es ist daher in dieser Arbeit nicht nur rein theoretisch die moderne
amerikanische Literatur seit dem Jahre 1914 in weitgehendem TUm-
fange beriicksichtigt worden, sondern dem Verfasser ist in seinem
Geburtslande sowohl durch die besondere Vertrautheit mit den Eigen-
arten dieses Landes, als auch durch seine Tétigkeit als Salesmanager
in der Praxis hinreichend Gelegenheit gegeben worden, die praktischen
amerikanischen Verkaufsprobleme zu studieren und mit den in der
Literatur aufgestellten Theorien zu vergleichen.

Insbesondere ist der Verfasser Herrn Professor Dr. Leitner (Handels-
hochschule Berlin) und seinem fritheren Mitarbeiter Herrn Professor
Dr. Rogowsky (Handelshochschule Konigsberg) fiir die dauernde
Ermunterung, bei der speziell in den Weststaaten der Union durchaus
schwierigen Literaturbeschaffung nicht zu ermiiden, zu groBem Dank
verpflichtet.

Berlin, im Friihjahr 1927.
Der Verfasser.
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Einleitung.

a) Bedeutung des Themas. Wahrend der Jahre 1917—1920, den
Jahren der amerikanischen Beteiligung am Weltkriege und den beiden
Jahren der Auskostung eines gewonnenen Krieges, befand sich die ameri-
kanische Wirtschaft in einer der deutschen nicht unidhnlichen Situation.
Alle wirtschaftlichen Werte waren gegeniiber der Vorkriegszeit inflatiert
und die Nachfrage nach Waren war grofer als das Angebot. Fiir einige
Jahre war so die Kunst des Verkaufenkonnens in die Kunst des Nicht-
verkaufenwollens umgeschlagen in der Erwartung taglich steigender
Preise. In jenen Jahren war die Tiichtigkeit des Einkdufers das Herz
des Betriebes. Seit der Deflationsepoche, etwa Ausgang 1920 bis Anfang
1921, sind die Verhéltnisse den Vorkriegszeiten wieder dhnlich und
gewissermaflen normal geworden. Seit etwa 1924 scheint aber die nor-
male Basis wieder verlassen zu werden. Diese Abweichung vom Nor-
malen, d. h. einer ruhigen stetigen Wirtschaftsentwicklung bewegt sich
jedoch in einer bisher noch nicht dagewesenen Richtung. Alle Um-
stdnde sprechen némlich dafiir — trotz Ableugnung angesehener ameri-
kanischer Grofbanken — dall die Verkaufskunst oder Absatztechnik
iiberspannt wird. Der Verkauf mit allen nur denkbaren Mitteln von
der logisch notwendigen bis zur sinnreich ausgekliigelten Methode ist
die Tageslosung der amerikanischen Wirtschaft geworden.

So bewegt sich augenblicklich eine Richtung von Kaufleuten,
denen die Massenproduktion nicht Zeit genug 14Bt, dariiber nach-
zudenken, wo und wie sie ihre Waren am zweckmiBigsten abzusetzen
haben, lediglich auf dem Felde der Zahlungsbedingungen und Verkaufs-
konditionen, d. h. der Konsumfinanzierung zur Erzielung eines schnelle-
ren Umsatzes.

Die andere Richtung von Kaufleuten hingegen denkt nicht daran,
dem Kunden den Einkauf oder ihren eigenen Verkdufern den Verkauf
zu erleichtern durch die Einrdumung tiberméafliger Kreditmoglichkeiten
ohne sichere Unterlagen. Die Situation der privaten Konsumenten,
und gerade sie sind mit Ausnahme der weiterverarbeitenden Industrie
die Kreise, an die sich die Produktion auf jede mogliche Weise direkt
zu wenden versucht, ist heute in den Vereinigten Staaten derart prekir,

daB die Verteilung ihrer Kaufkraft, d. h. ihres Einkommens auf 3 bis

Schnutenhaus. Absatztechnik. 1
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6 Monate und noch mehr im voraus festgelegt ist. Eine solche iiber-
spannte Situation, wo die Einrdumung einer Kreditmoglichkeit keinen
Anreiz zum Sparen mehr bedeutet, ist auf die Dauer unméglich, wenn
die Absatzokonomik nicht zum Ziel jeder Verkaufs- respektive Absatz-
politik gemacht wird. Und da die Absatzékonomik in engerem Sinne
letzten Endes die 6konomische Gestaltung der Absatzkosten zu erreichen
sucht, so miissen diese Absatzkosten sténdig iberprift werden. Die
Absatzkosten sind das Kriterium fiir die Qualitdt der Absatzpolitik.
Doch steht die absatzpolitische Handhabung der Waren in dieser
Arbeit nicht zur Diskussion. Es soll nicht die Kunst des Moglichen
gezeigt werden, wie eine Ware gut oder schlecht abgesetzt werden kann,
sondern es soll vielmehr nur die Absatztechnik, die Analyse des Hand-
werkszeuges der ausfithrenden Absatzpolitik, also die wesentlichsten
und engeren Aufgaben der Vorbereitung einer jeden industriellen
Absatzpolitik als Funktion der Absatzkostenbildung im Mittelpunkt
des Interesses dieser Abhandlung stehen.

Es ist selbstverstindlich, daf giinstige Zahlungsbedmgungen den
Verkauf erleichtern. Mehr oder weniger ist dies aber eine Frage der
finanziellen Stirke der Unternehmer. Ebenso selbstverstdndlich ist es
aber auch, daB sich die in giinstigen Verkaufsbedingungen iiberbietende
Kreditbereitwilligkeit in dem Mafe, als die Konkurrenz zu denselben
Mitteln greift, in der Verkaufswirkung aufheben mufl und ganz allméh-
lich wieder zu einer anwachsenden Schwierigkeit des Verkaufens fiihrt
und noch weiterfithren muBl. Abgesehen von den volkswirtschaftlichen
und sozialen Auswirkungen der Kreditiiberspannung, die hier nicht naher
zu untersuchen sind, lenkt eine sich allméhlich ergebende Einengung
von Verkaufsmoglichkeiten den Blick auf die 6konomische Gestaltung
privater Absatzorganisationen. Die Niedrighaltung der Verkaufspreise
zur Aufrechterhaltung der Konkurrenzfahigkeit zwingt dazu, den
Aufbau der Verkaufsorganisationen und deren Wirtschaftlichkeit einer
stindigen Kontrolle zu unterziehen. Nur durch die rationelle Verteilung
der Verkaufsspesen ist letzten Endes eine Okonomik der gesamten
Verkaufsorganisation zu erzielen.

b) Begriff und Umfang des Themas. Es ist absichtlich hier nicht
die Aufgabe unternommen worden, die Absatztechnik oder gar die
Absatzpolitik simtlicher sich mit dem Absatz von Waren befassen-
der Vertriebsorganisationen, wie z. B. Kommissionshandel, GroShandel,
Einzelhandel usw., zu behandeln. Die Formen, die Technik, die Politik
dieser Organisationen und ihre Abhingigkeit von anderen Organisa-
tionen kritisch zu untersuchen, schien uns trotz der Aktualitit einzelner
Probleme nicht so dringend wie eine Untersuchung der Grundlagen und
wichtigsten Probleme der industriellen Absatztechnik. Die maschinelle
Abwicklung der amerikanischen industriellen Verkaufstétigkeit beispiels-
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weise nach einem erfolgten Verkauf darzustellen, schien uns trotz viel-
facher Abweichung von deutschen Verhéltnissen ebenfalls nicht so not-
wendig wie die Behandlung der sich durch alle Kapitel dieser Arbeit
hindurchziehenden Frage, wie erzielt man mit den geringsten Verkaufs-
spesen einen Absatz, wie steigert man mit den geringsten Verkaufs-
spesen diesen Absatz mit der Zeit zu einem groBeren Umsatz und wo
liegen die Vorteile respektive Nachteile der Absatzorganisation vom
Standpunkt der industriellen Unternehmung? Die Behandlung der
technischen Momente, die gewissermalen Werkzeuge und Unterlagen
einer jeden Verkaufspolitik sind, und die Hervorhebung von Uber-
legungen, die angestellt werden miissen, um den Kreis zukiinftiger
Kéufer zu ermitteln und ihre Bereitwilligkeit zum Kaufen in Aktion
zu setzen, ist zweifellos vom Standpunkt der produktiven Seite des
Verkaufes oder Absatzes am wesentlichsten. Deswegen ist beispiels-
weise das zum Gebiet der speziellen Absatztechnik gehérige Feld der
Finanzierung des Absatzes, der Kreditgewdhrung und &hnliches, mit
Ausnahme eines kurzen Uberblickes iiber die Zusammenhinge zwischen
Konsumfinanzierung und industrieller Preispolitik, nicht berticksichtigt
worden. In den Vereinigten Staaten fallt letzterer Fragenkomplex
iitberhaupt nicht in das Gebiet der Verkaufsleitung, sondern in das
der Kreditabteilung, deren Leiter, nebenbei bemerkt, in der National
Association of Credit Men zusammengeschlossen sind. Gerade weil
auch in der amerikanischen Literatur die Frage der Absatztechnik
unter diesem Gesichtswinkel der bewuBten Hervorhebung industrieller
Einstellung noch nicht behandelt worden ist, schien uns ein besonderer
Anreiz fiir die Bewiltigung dieser Aufgabe gegeben zu sein.
Besonderes Gewicht wurde daher darauf gelegt, im Laufe der Arbeit
nicht mit einzelnen praktischen Beispielen zu operieren, sondern das
fir die gesamte Industrie Wesentliche der Absatztechnik wissen-
schaftlich nach der induktiven Methode zu behandeln. Aus Griinden der
Methodik wurde deshalb zunéchst die Analyse des fir jedes Produkt
gegebenen Marktes dargestellt, da einerseits stets der Markt zuerst
gegeben und jedes Produkt von ihm abhéngig ist, anderseits aber zu
beriicksichtigen bleibt, daf sich die auflerhalb der industriellen Unter-
nehmungen abspielenden betriebswirtschaftlichen FEreignisse infolge
ihrer volkswirtschaftlichen und sozialen Verwobenheit nur schwer rein
betriebswirtschaftlich erfassen lassen, so dal} es auch deswegen konse-
quenter erschien, eine Behandlung der Fragen, die mit dem allgemein-
wirtschaftlichen Interesse verbunden sind, denen des Einzelwirtschafts-
interesses vorauszuschicken. Ferner ist bei der Marktanalyse der betriebs-
wirtschaftliche Standpunkt am wenigsten sichtbar, die Abhéngigkeit
des Verkaufssystems von den volkswirtschaftlichen Gegebenheiten
aber am deutlichsten fiithlbar. Danach wurden die einzelnen Absatz-
1*
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kanile der industriellen Unternehmung kritisch untersucht, die von dem
Markt zum Produkt, also mitten in den Kreis rein privatwirtschaftlicher
Uberlegungen fithren. Nach dieser Untersuchung behandelten wir die
Produktanalyse. Erst auf Grund der genauen Kenntnis des Marktes,
der Absatzkanile und des Produktes ist es moglich, zu der Frage des
Aufbaues einer Verkaufsorganisation, sowohl der inneren als auch der
dufleren Stellung zu nehmen, insbesondere aber die Mittel der Umsatz-
steigerung anzuwenden.

Bei der Behandlung der einzelnen Abschnitte kam es uns deshalb
darauf an, die betriebswirtschaftliche Seite der Probleme und das
Wesentliche dieser Probleme aus der Fiille des gebotenen Materials
klarzulegen, wobei die aus der Praxis abstrahierten Theorien selbst-
verstindlich nur cum grano salis zu verwenden sind. Nicht die Behand-
lung spezieller Fragen des Verkaufes irgendeines Industrieproduktes,
sondern die Ausfilhrung allgemein gesetzmiBig wiederkehrender Uber-
legungen, denen sich eine individuelle Verkaufspolitik sowohl im Stadium
der Vorbereitung als auch der Ausfithrung nicht entziehen kann, war die
in dieser Arbeit gesteckte Aufgabe.

Fiir die allgemeine theoretische Behandlung stellten wir uns auf den
Standpunkt, begriffliche Definitionen z. B. tiber Absatz, Verkauf,
Absatzenergie, Absatz6konomik, Absatzdisposition u. a. m. nicht zu
geben. Im groBen und ganzen vertreten wir die Auffassungen und For-
mulierungen von Findeisen, mit Ausnahme der Begriffe Absatz und
Verkauf, die wir in dieser Arbeit aus Einfachheits- und ZweckmaBig-
keitsgriinden identifizierten, wiewohl wir entgegen Findeisen das
hauptsichliche konstituierende Begriffsmerkmal des Absatzes im o&rt-
lichen Territorium, das des Verkaufes in der Téatigkeit, d. h. in dem
personlichen Mittel der Absatzgewinnung sehen.



I. Abgrenzung und Erfolgsvoraussetzung der
Absatztechnik.

1. Stellung, Aufbau und Aufgabe der Verkaufs-
abteilung im Industriebetrieb.

Einkaufen, Produzieren und Verkaufen ist die sachliche Dreiteilung
eines jeden Industriebetriebes. Der Einkauf hat es mit Personen und
Waren zu tun, also persénlichen und sachlichen Faktoren; das Produ-
zieren hat es nur mit sachlichen Faktoren und der Verkauf wieder mit
Personen und Sachen zu tun. Damit scheidet das Produzieren als die fiir
den menschlichen Geist leichtere Aufgabe aus. Zwischen Einkauf und
Verkauf eines Industriebetriebes besteht aber der Unterschied, daB die
Einkaufsabteilung nicht nur die Rohstoffe und Halbfabrikate kennt,
die sie verarbeiten will, sondern auch die Quellen ihrer Herkunft.
Die Verkaufsabteilung dagegen kennt nur die produzierte Ware; aber
nicht die Miindungen, wohin die Ware geht. Wéhrend sich in einem
Industriebetrieb Einkdufer und Lieferant begegnen, in ibrem gegen-
seitigen Bestreben sich zu finden, ist das beim industriellen Verkauf an
Nichtweiterverarbeiter nicht der Fall, weil die Abnehmer, groftenteils
aus Pasgivitidt, gar nicht das Bestreben haben, gefunden zu werden.
Damit charakterisiert sich die Verkaufsaufgabe als die schwierigere
kaufménnische Teilaufgabe, woraus die Folgerung abgeleitet werden
sollte, auch in einem Industriebetrieb der Verkaufsabteilung eine
pradominierende Stellung einzurdumen.

In amerikanischen Industriebetrieben nimmt die Verkaufsabteilung
im allgemeinen fast immer eine iiberragende Stellung ein, was durch
die schiarfere Aufgabengliederung gegeniiber den iibrigen kaufménnischen
Abteilungen dadurch deutlich zum Ausdruck kommt, dafl diesen siamt-
liche Aufgaben, die irgend etwas mit dem Verkauf zu tun haben,
fortgenommen und meist abteilungsmiBig verselbstandigt der Verkaufs-
abteilung direkt unterstellt sind. So ist der Allgemeinen Statistischen
Abteilung die Verkaufsstatistik abgenommen und diese einer besonderen
Abteilung, die sich nur mit den Problemen der Absatzsteigerung zu
befassen hat, der Verkaufsforschungsabteilung, dem sog. Laboratorium
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der Verkaufsabteilung iiberantwortet, woselbst sie entsprechend den
Unterabteilungen aufgeteilt wird. Die Festsetzung der Zahlungs-
bedingungen, der Lieferfristen, der Héhe der Kredite fir die Abnehmer
ist weder Aufgabe der Buchhaltung noch der Finanzabteilung, sondern
einer besonderen Kreditabteilung, die, wenngleich selbstédndig, doch in
gewisser Unterordnung mit der Verkaufsabteilung arbeitet. Als letzte
Abteilung wire die Reklameabteilung zu nennen, die ganz von der
Verkaufsabteilung abhéngig ist und deren Aufgabenkreis sich nur in
der Anwendung der Mittel von der Verkaufsabteilung unterscheidet.
Wihrend so der Verkaufsabteilung in ihrer Einrichtung hinsichtlich der
Innenorganisation des gesamten kaufménnischen Betriebes Grenzen
gesteckt sind, ist ihr Feld fiir auBerorganisatorische Einrichtung und
Betitigung unbegrenzt. Unter letzterem ist nicht nur die reine Aulien-
verkaufsorganisation, d. h. nur Warenabsatz zu verstehen, sondern auch
die produktionstechnische Organisation auBerhalb des urspriinglichen
Fabrikbetriebes, wie Griindung von Zweigfabriken im Ausland (siehe
Ford), Angliederung von fremden Produktionsbetrieben in vertikaler
und horizontaler Richtung, die simtlich die letzte Uberlegung ratio-
nelleren, billigeren und besseren Absatzes zum Ausgangspunkt haben.

Wihrend die innere Verkaufsorganisation von der duleren abhingig
ist, ist diese das Ergebnis aus 3 Komponenten, dem verkaufsfihigen
Produkt (z), den finanziellen Mitteln der Unternehmung (y) und der
Organisationsform des Absatzes, d. h. der Art der Absatzkanile oder
Warenvermittlung (2). « wird immer bekannt sein, fast immer auch y,
dagegen nicht immer z, so dafl folgende Fragen entstehen konnen:

a) Gegeben ist Charakter und Umfang der Produktion und be-
grenzte finanzielle Mittel, welche Organisationsform des Absatzes ist zu
wahlen, um die wirksamste Verkaufsorganisation aufzubauen?

b) Gegeben ist Charakter und Umfang der Produktion und die Ab-
satzmethode, wie ist die Verkaufsorganisation zu gestalten, um sie den
finanziellen Mitteln der Unternehmung anzupassen?

Die Beantwortung dieser Fragen ist das Ergebnis finanzieller und
verkaufspolitischer Uberlegungen und bezieht sich sowohl auf die duflere
als auch innere Verkaufsorganisation.

Die AuBenorganisation (field organisation) untersteht trotz ihrer
Beeinflussung der Innenorganisation natiirlich immer der Kontrolle
der inneren Verkaufsleitung, die oft gleichzeitig die Verkaufsoberleitung
verkorpert, aber die Reichweite dieser Kontrolle ist verschieden.

Es hat sich nun herausgestellt, dafl die meisten Firmen zu einer
zentralisierten Verkaufseinrichtung iibergegangen sind, der die Idee
zugrunde liegt, daB durch straffere Zentralisierung nicht nur eine Er-
sparnis der allgemeinen Unkosten, sondern auch eine gréere Besténdig-
keit des Verkaufspersonals (standardization of personnel) erzielt wird,
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was fiir die direkte Umsatzerhéhung von groBBter Wichtigkeit ist. Man
nimmt an, daB es leichter und besser sei, Vertreter von der Zentrale aus
zu engagieren und durch eine eigene Verkduferschule zu schicken, als
die Auswahl dem AuBlenmanager zu iiberlassen. Die haufigste Einrede
des AuBlenmanager, dafl jeder Verkaufsdistrikt in seinem Charakter
verschieden sei, ist natiirlich kein stichhaltiger Einwand gegen die
Zentralisierung, weil jeder Industrievertreter dazu erzogen werden kann,
sich den Lebensbedingungen des Territoriums und den Gewohnheiten
der Kéufer anzupassen. Der weitere Einwand des Auflenmanager, dafl
er nur mit solchen Verkiufern arbeiten konne, die mit ihm harmonieren,
ist ebenfalls unbegriindet, da das Zentralbureau die Fahigkeiten und
Tichtigkeit des Auflenleiters am objektivsten beurteilen und infolge-
dessen die geeignetsten Mitarbeiter fiir ihn aussuchen kann.

Mit der richtigen Auswahl des Verkaufers oder des Aulenvertreters
fangen die Schwierigkeiten fast jeder Verkaufsleitung an, weswegen
amerikanische Gelehrte!) seine Persénlichkeit und Titigkeit in den
Mittelpunkt der Verkaufsforschung geriickt haben wollen. Das Ziel
der Auswahl ist, den jiahrlichen Wechsel resp. die Umsatzquote (turn
over) der beschiftigten zu den entlassenen Verkdufern so niedrig als
moglich zu halten, was nur durch Auswahl der Vertreter nach wissen-
schaftlichen Methoden erreicht werden kann. Bei dem Distriktsleiter
hat man aber nicht die Kontrolle und daher nicht die Gewéhr einer
systematischen Auswahl auch aus anderen hier nicht zu erérternden
Grinden?).

Bei der Dezentralisation, d. h. zu groBen Selbstandigkeit der AuBen-
leitung hat die industrielle Verkaufsoberleitung den Nachteil, daf
der Hauptaulen- oder -gruppenleiter nur fiir ein im voraus geschitztes
Gesamtresultat verantwortlich gemacht werden kann, die Erreichung
dieses Resultates und die Anwendung der Mittel aber ihm iiberlassen
bleiben mufl. Ferner hat sich die Verkaufsoberleitung bei beabsichtigter
oder bereits durchgefithrter Dezentralisation die Frage vorzulegen, ist
es zweckmifig, die Reklame, die Feststellung der Hoéhe der Kunden-
kredite, die Verkaufsforschung und andere Funktionen, die auf die
Verkaufspolitik Einflul haben, dem AuBlenmanager zu iiberlassen?

Nach den von 1916—1924 stattgefundenen Untersuchungen des
Bureau of Salesmanship Research im Carnegie Institute of Technology,
das 1915 gegriindet wurde, werden als die hauptsichlichsten Aufgaben
des Auflenmanager, deren Umfang naturgemafl vom Standpunkt der
Zentralisation oder Dezentralisation des Unternehmens abhéangt,
folgende angesehen:

1) Vgl. Kapitel X dieses Buches.
2) Vgl. Kapitel VIa dieses Buches iiber ,,Analyse des Engagements‘.
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. Engagement von Verkiufern.

Anlernung resp. Training der Verkéufer.

. Anhaltung der Verkdufer zur Arbeit.

Hilfe beim Abschlul schwieriger Verkaufe.

Analyse der Schwichen der Verkidufer.

Beobachtung, daBl der Verkdufer nicht einseitig bleibt.
Analyse der Verkaufsmdoglichkeiten in seinem Territorium.
. Entwurf von Dispositionen.

. Teilnahme an Festlichkeiten seiner Verkaufer.

10. Beobachtung der Verkaufskosten.

11. Fiithrung systematischer Rekorde.

12. Diktate schwieriger Verkaufsbriefe.

13. Ausarbeitung neuer Ideen.

14. Berichte an die Zentrale.

Tatséchlich 148t sich wohl nicht bestreiten, daB die Fortnahme der
Punkte 1 und 2 im Interesse des Unternehmens liegt und somit eine
wichtige Stiitze dezentralisierter Organisation entfillt. Trotz des Fort-
falles dieser Stiitzen scheint vom Standpunkt der Verkaufsoberleitung
eine straffere Dezentralisation rentabler zu sein als eine lose Zentrali-
sation. Denn beziiglich der Einrichtung von AufBenorganisationen
(Zweighédusern) mit besonders tiichtigen Kréiften an der Spitze, im Gegen-
satz zur Handhabung aller Verkidufe von der Zentrale, ist doch der
Erfolg mehr auf seiten der Zweighduser, da deren Leiter iiber eine
tiefere Territoriumskenntnis verfiigen als der ,,general manager®, was
fir die Marktanalyse verkaufspolitisch sehr wichtig ist.

Es entsteht nun die Frage, welches ist iiberhaupt die beste AuBen-
organisation? Soll diese nach Distrikten, Gruppen oder wie sonst auf-
gebaut sein?

Mit der Antwort auf vorstehende Fragen erledigt sich, wie eingangs
des Kapitels erwahnt, auch die weitere Frage, welches ist der beste Typ
der Innenorganisation des Zentralbureaus?

Die Antwort auf die erste Frage liegt in der allgemeinen Tendenz
der divisionalen Einteilung des Absatzgebietes mit Zweighdusern, denen
die Distrikt- oder Gruppenmanagers an Ort und Stelle vorstehen. Die
weitere oder sozusagen ,,duBere AuBenorganisation, d. h. die Vertreter-
organisation des Zweighauses wiederum muBl das Aufbauresultat sein
um die Arbeiten der einzelnen Verkédufer. Dies ist von dem Komitee
fiir Verkaufsorganisation und -methoden der Taylor Society klar aus-
gesprochen worden!). Dabei sind fiir die Organisation der AuBen-
vertreter folgende Vorfragen aus der Produkt- und Marktanalyse zu
beriicksichtigen :

Ll

® oo

©

1) Vgl. Bulletin of the Taylor Society Bd. VI, Nr. 6, Dez. 1921.
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Ist das Produkt dauerbaft oder nicht?

Ist das Produkt seinem Charakter nach technisch oder nicht?
Ist das Produkt Luxus- oder Gebrauchsgegenstand?

Ist das Produkt geschiitzt? Hat es besonderen Stil?

Ist die Nachfrage regelmifBig oder saisonweise?

6. Wie viele mogliche Kunden existieren im Verhidltnis zur Be-
volkerung?

7. Ist besondere Bedienung (service) der Kunden notwendig oder
angebracht, um den Verkauf zu beschleunigen?

8. Wie stark ist die Konkurrenz der Menge und dem Charakter nach?

Die AuBenorganisationen sind nun entweder geographisch, funktionell
oder produktenmiBig divisional eingeteilt und unterstehen im Zentral-
bureau einem Divisionsmanager, der seiner AuBenorganisation Quoten
zuweist und allein fiir den Umsatz dem Generalmanager verantwort-
lich ist.

Damit ist auch die Frage nach der zweckméaBigsten Innenorganisation
gelost, die durch die Aulenorganisation bedingt ist. Vorbedingung einer
guten Innenorganisation ist in jedem Falle, daB3 die Arbeitsteilung nicht
einfach nach &uBerlich erkennbaren Kriterien erfolgt, wobei Streit-
félle immerhin moglich sind. Vielmehr sollte der Umfang der Verant-
wortung und der Téatigkeit jedes einzelnen ,,Innenverkaufers” in dem
Organisationsplan moglichst so zweckentsprechend festgelegt sein,
daB die Organisation durch den Wechsel von Mitarbeitern nicht beein-
triachtigt wird und der gute Eindruck einer geschlossenen Einheit nach
auBen hin nicht verlorengeht. Um diese Geschlossenheit nach aufen
im Interesse des Kredits der Firma unter allen Umstdnden zu wahren,
geht die industrielle Tendenz immer ausgesprochener dahin, den Nach-
wuchs fiir leitende Stellungen aus den eigenen Reihen zu nehmen. Es
soll der Konkurrenz und der Kundschaft nicht die Méglichkeit einer
falschen Vermutung gegeben werden, dal etwas mit den Verkaufs-
methoden der Firma nicht in Ordnung sei, nur weil diese sich auflerhalb
ihrer Organisation nach neuen Leitern umsieht!). Die Moglichkeiten
der Innenorganisation sind begrenzt durch die Auflenorganisation,
stiitzen sich aber, wie bereits erwihnt, in der Hauptsache auf die drei
groBen Gesichtspunkte: Territorium, Produkte und Funktionen. So
kombinieren z. B. die grofen Gummigesellschaften funktionelle und
produktweise Verkaufsleitung. Daneben halten sie sich fiir besondere
Produkte Experten, deren Aufgabe nur darin besteht, neue Verkaufs-
methoden fiir diese zu entdecken. Die Fuller-Morrison Co. in Chicago,
einc der groBten Drogengesellschaften, die ca. 61000 verschiedene

[N

o o

1) Vgl. Wilson, P.E.: The Outdoor Salesforce, The International
Organisation and Routine of the Sales Department. New York: Pitman
& Sons 1924.
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Artikel handelt, hat beispielsweise nur funktionelle und keine geogra-
phische Einteilung. Die einzelnen Verkdufer unterstehen also direkt
dem Zentralbureau.

Fiir ein erfolgreiches Wirken der Auflenorganisation der Vertreter —
von dieser hingt ja das Wohl und Wehe jeder Firma ab — ist auch der
EinfluB zu untersuchen, den die Form der exekutiven Kontrolle der
Verkaufsabteilung, d. h. der Spitzenleitung ausiibt. Hier entsteht
folgende Frage, soll die Oberleitung direktorial oder kollegial sein?
Die sog. direktoriale oder ,,Ein-Mann‘-Exekutive wird dort bevorzugt,
wo die zu verkaufenden Produkte ihrem Charakter nach nicht technisch
sind, und kein groBer Aufwand besonderer Fachkenntnisse notwendig
ist. Dagegen ist die kollegiale Form des Komitees dort in Anwendung,
wo sich entweder verschiedene Gesellschaften zusammengeschlossen
haben, die einzelnen Verkaufsoperationen getrennt sind, oder wo so
viele Detailkenntnisse erforderlich sind, dall diese nicht gut von einem
einzelnen verlangt werden konnen.

Nach den Untersuchungen des bereits zitierten Carnegie-Instituts
ist man bei der Analyse der Arbeit und Aufgaben der Verkaufsleitung
von iiber 75 in der ganzen Nation bekannten Firmen zu der interessanten,
von vielen im voraus ,erfiihlten” Feststellung gekommen, daf bei
gleich groBen Unternehmungen in ein und derselben Branche nicht
nur der Aufgabenkreis und die Arbeitstitigkeit der Verkaufsleitung
verschieden, sondern auch die gesamte innere und duBere Verkaufs-
organisation oft geradezu in entgegengesetzter Richtung aufgezogen
waren. Diese Feststellungen sind lediglich ein Beweis dafiir, daB jede
Form einer Verkaufsorganisation wohl mdglich ist, aber kein Beweis
dafiir, daB sie auch rentabel ist. Denn theoretisch kann es nach den im
Eingang dieses Kapitels auseinandergesetzten Hauptbestimmungs-
formen der Verkaufsorganisationsform nur ein bestes Verkaufsprogramm
und eine beste Verkaufsorganisation geben. DaB die in Ubung befind-
lichen Organisationsformen des Absatzes sich keineswegs als rentabel
erwiesen haben miissen, geht aus den weiteren Untersuchungen des
Carnegie-Instituts hervor!), die leider nur beobachtend feststellen,
welche einschneidenden Verinderungen wéhrend der amerikanischen
Deflationsperiode bei den einzelnen Verkaufsorganisationen vor-
genommen wurden, um den Verkauf zu heben, resp. die GroBe und
Arbeitsgliederung der Verkaufsabteilung dem wirklichen Bedarf an-
zupassen. Dadurch wurden die Unstabilitat aller in Ubung befind-
licher Organisationsformen aufs deutlichste klargelegt und die De-
fekte des volkswirtschaftlichen Verteilungsapparates schlagartig be-
leuchtet.

1) Vgl. Kenagy, H. G.und Yoakum, C.S.: The Selection and Train-
ing of Salesmen, publ. McGraw-Hill Book Co. New York 1925.
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Die von dem Institut untersuchten Unternehmungen machten bei-
spielsweise in ihrem Verkaufsapparate folgende Eingriffe:

1. Ausschaltung von Zwischenhdndlern. Hierzu ist als Beispiel
aufzufithren, daff die Sun-Maid-Raisin Grocers’ Association!) mit Er-
folg die ,,broker” durch direkte, von ihr abhangige Verkdufer ausschal-
tete. Durch diese Ausschaltung und die Einfithrung eines neuen 5-Cents-
Konfekts (brand) wurde 1923 dreimal die Produktion von 1912 um-
gesetzt.

2. Errichtung von weiteren Zweighdusern zur besseren Kontrolle.

3. Bessere Informierung der Zweighduser iiber die lebenswichtigen
Fragen der Unternehmung.

4. Verstirkte Kontrolle der Zweighausliger, um Bestandsverluste
zu verhindern.

5. Verkleinerung der Verkaufsterritorien an sich, d. h. des gesamten
Marktes.

6. Verminderung des Vertreterstabes im allgemeinen.

7. Entlassung von Vertretern und Zuteilung groBerer Territorien
an erfahrene Vertreter.

8. Einstellung von neuen Vertretern und Reduktion der Grofle der
Territorien.

9. Training und Vergroferung des Vertreterstabes.

10. Sorgfaltigere Analyse der taglichen Arbeit des Vertreters.

11. Verteilung von aufklarenden und belehrenden Berichten an die
Vertreter.

12. Erhéhung der Anzahl der tédglichen Besuche der Vertreter.

13. Wechsel von der Gehaltsmethode zur ausschlieBlichen Provisions-
methode bei der Vertreterentlohnung.

14. Der umgekehrte Weg von 13.

15. Quotenzuteilung und Prémienaussetzung fiir die Vertreter.

16. Straffere Organisation der Verkaufsabteilung im Hauptbetrieb.

17. Verinderung der Warengrofe und der Preiseinheit.

18. Vermehrung von Reklamebriefen und der Reklame iiberhaupt.

19. Aufnahme neuer Produkte, AbstoBung unrentabler Produkte.

Gleichzeitig sind, um die SchluBfolgerungen aus den ermittelten Er-
gebnissen des Carnegie-Institutes noch zu erweitern, die zu diesen Um-
stellungen in derVerkaufsorganisation fithrenden Mangel auch die sachliche
Ursache des hiufigen Wechsels und Umschlags des Verkaufspersonals und
so die stdndig drohende Gefahr eines Milerfolges. Anstatt nun aber durch
systematische Kontrolle diese Ubel abzustellen, verlassen sich noch zu
viele Verkaufsleitungen auf ihre empirische Menschenkenntnis und ihre
gliickliche Hand bei der Einstellung des nachsten Vertreters. Mit

1) Vgl. Printers’ Ink Juni 1924.
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anderen Worten sie iiberlassen die Initiative dem Verkdufer. Daher
der hohe Umsatz an Verkaufspersonal bei vielen Firmen, die lediglich
aus diesem Grunde niemals einen stabilen Absatz erzeugen konnen. Von
dieser unwissenschaftlichen Methode, den Erfolg einer Verkaufsorgani-
sation und der gesamten industriellen Organisation iiberhaupt auf das
unkontrollierte Wollen und Koénnen der Verkdufer abzustellen, sind
allerdings die ganz groBen amerikanischen Unternehmungen schon seit
etwa 15 Jahren vollig abgekommen. Die Erkenntnis schreitet eben fort,
daB der Verkiufer diejenige Person des Betriebes ist, deren Auswahl,
Weiterbildung und Uberwachung nicht dem Zufall iiberlassen bleiben
darf. Die umfangreiche Literatur iiber diesen Gegenstand zeigt, daf
die Amerikaner diesem Punkte die grofite Beachtung schenken, weshalb
auch in dieser Abhandlung die Persénlichkeit des Verkdufers als Mittel
der Absatztechnik in einem besonderen Kapitel untersucht wird.

Die weiteren Ergebnisse der eingehenden Untersuchungen des
Carnegie-Instituts iiber die Vertreterorganisation und die Zweck-
méiBigkeit einer schirferen Kontrolle waren folgende:

1. Das Berichtsystem mit seinem Schreibwerk ist eine Last fiir den
Durchschnittsvertreter.

2. Die Berichte der Vertreter sind nicht akkurat und zuverlissig
genug.

3. Die Vertreter wenden die ihnen von der Verkaufsleitung gegebenen
Auskiinfte iiber die Hindler resp. sonstige Abnehmer nicht richtig an.

4. Die Vertreter wenden die von der Gesellschaft aufgegebenen Richt-
linien fiir die Gewinnung und den Aufbau eines Kundenkreises nicht
richtig an.

5. Viele Vertreter legen sich nur auf bestimmte Artikel.

6. Die Verkaufskontrolle (field-supervisors) ist unregelméBig, un-
systematisch und héufig dem Vertreter geistig nicht gewachsen.

Diese vorstehend ermittelten Untersuchungsergebnisse verdienen
insofern erhohte betriebswirtschaftliche Beachtung unter den Aufgaben
der Verkaufsabteilung als sie, obgleich nur indirekt die Form der Orga-
nisation und direkt die Absatztechnik betreffend, die wesentlichsten
Ursachen charakterisieren, die zum sofortigen MiBerfolg mancher
VerkaufsauBenorganisation fiihren und daher einzeln als Ausgangs-
punkt fiir eine Nachuntersuchung der Rentabilitit der bestehenden
Organisationsform herangezogen werden kdnnen.

Glaubt man nun den richtigen Plan der Absatzorganisation gefunden
zu haben, so kénnen noch folgende drei Griinde auftauchen, diese Ver-
kaufsorganisation aus der Mutterunternchmung herauszuschélen und
selbstéindig zu machen?):

1) White und Hayward: Marketing Practice, Garden City, 1924.
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1. Sparsamkeitsriicksichten.

Die Verkaufssteuern (filing fees for articles) werden in der Regel
in den verschiedenen Bundesstaaten der Union auf das Aktienkapital
der Unternehmung bezogen.

2. Richtige Selbstkostenberechnung.

Ein vom Produktionsbetrieb getrennter Verkaufsapparat ist leichter
in der Lage, die wirklichen Kosten des Warenabsatzes zu berechnen.

3. Rechtliche Uberlegungen.

Im Falle von Schadenersatzklagen ist es besser, die Gesellschaft mit
geringen Aktiven verklagt zu sehen.

Mit der bisherigen Darlegung wire die Stellung der Verkaufsabteilung
im amerikanischen Industriebetriebe umrissen und durch die Um-
grenzung des Aufgabenkreises und des Aufbaues der Verkaufsabteilung,
insonderheit der &ulleren Absatz- und Vertreterorganisation die Rich-
tung angedeutet, in der sich eine Untersuchung iiber die Grundlagen
der Absatztechnik im Sinne einer Absatzgewinnung vom Standpunkt
der Verkaufsleitung zu bewegen hétte.

2. Stellung, Qualifikation und Aufgabenkreis des
Verkaufsabteilungsleiters im Industriebetrieb.

Die Stellung des ,,Sales Manager in den Vereinigten Staaten begann
sich so etwa um 1865 herauszukristallisieren, als die ersten groflen
amerikanischen Firmen ihre eigenen Verkaufer auf die Strafle (,,on the
road‘‘) schickten, um Kunden zu suchen. Zu jener Zeit war die Tatigkeit
des Verkaufsdirektors ungeregelt und unsystematisch. Seit etwa 1900
aber und besonders hervortretend in den letzten 10 Jahren hat das
industrielle Verkaufswesen in den Vereinigten Staaten sich sehr nach
wissenschaftlichen Methoden entwickelt, was nicht nur in der Praxis,
sondern auch in der Fiille der Literatur iiber den Gegenstand der Ver-
kaufsfragen zum Ausdruck kommt. Der Verkaufsdirektor ist heute
wegen der Kreditiibersetzung!) in den Vereinigten Staaten, d. h. der schon
auf Monate hinaus festgelegten Einkaufskraft der Abnehmer, wodurch
das Verkaufen immer schwieriger wird, mehr noch als frither der iiber-
ragende Leiter des industriellen Betriebes geworden?). Seine Stellung
zu den iibrigen Abteilungsleitern ist, wie bereits ausgefiihrt, mehr als
koordiniert.

1) Vgl. Kapitel IX: Die Preispolitik vom verkaufstechnischen Stand-
punkt des industriellen Unternehmers.

?) Vgl. Russell, Frederic A., Prof. of Business Operation, University
of Illinois: The Management of the Sales Organisation, publ. McGraw-
Hill Co. 1922.
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Was der Verkaufsabteilungsleiter nach amerikanischer Auffassung
unbedingt vom iibrigen Betrieb wissen muf}, ist folgendes:

1. Die Maschinen und Produktionskapazitit des Betriebes.

2. Fehler und Méangel in der Zusammenarbeit der einzelnen Ab-
teilungen.

3. Haltung der Angestellten und Arbeiter gegeniiber der Betriebs-
leitung.

4. Belieferung mit Rohmaterialien; insbesondere ob seine Firma
billiger einkauft als die Konkurrenz.

Je besser der Verkaufsleiter iiber den gesamten Produktionsbetrieb
orientiert ist, um so besser ist es natiirlich um den Warenabsatz
bestellt.

Als Personlichkeit darf der Verkaufsleiter nicht Pessimist, sondern
nur Optimist sein. Natiirlich kein Optimist, der die schwierige Verkaufs-
kunst auf zu leichte Schultern nimmt, denn schwierig wird die Hand-
habung der Verkaufstechnik immer bleiben. Friiher glaubte man auch
in den Vereinigten Staaten, daBl Verkaufer und Verkaufsleiter fiir ihren
Beruf geboren sein miiiten, um erfolgreich zu sein. Heute lehrt die
Praxis, dafl man so nicht denken kann. Man glaubt nicht mehr an an-
geborene Verkaufsfertigkeiten, sondern nur noch an riicksichtsloses
Training und systematische Erziehung zur Fertigkeit. Der Verkaufer
muB lernen, den Kunden zu analysieren und elektiv synthetisierend sich
auf ihn einzustellen. Und erst recht muf} diese Féahigkeiten der Verkaufs-
leiter besitzen. Trotz dieser Anforderung darf aber die Personlichkeit
des Verkaufsleiters nicht so {iiberragend und ausschlaggebend sein,
dal die ganze Verkaufsorganisation von ihm abhingt und in dem
Moment zusammenstiirzt, wo er aus der Organisation ausscheidet. Es
ist daher fir jede groBere Unternehmung zweckméfig und fast unerlas3-
lich, das Verhiltnis des Verkaufsleiters zu der Verkaufsorganisation
festzulegen. Dabei tauchen folgende Fragen auf, die fiir die Stabilitédt
der Verkaufsorganisation von Bedeutung sind:

Wem soll der Verkaufsdirektor unterstellt werden und an wen hat
er zu berichten?

Soll der Verkaufsdirektor aus der eigenen Organisation hervorgehen
oder nicht?

Sind die Anforderungen, die man an erfolgreiche Leiter anderer
Abteilungen stellt, ohne weiteres auf den Verkaufsdirektor anzuwenden?

Welche Vorziige mufl der Verkaufsleiter gegeniiber den anderen
Abteilungsleitern aufzuweisen haben?

Wird die Qualifikation eines erfolgreich sein sollenden Verkaufs-
direktors irgendwie dadurch gestért oder beeintrachtigt, da man die
gesamte Verkaufstiitigkeit in Forschen, Vorbereiten und Ausfiihren
trennt?
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Gleichgiltig, wie man die letzte Frage beantwortet, wird ein Verkaufs-
direktor, der erfolgreiche Verkaufstechnik und -politik treiben will,
ohne die systematische Kenntnis, wie das Verkaufsgebiet, die Waren,
die Verkaufskanile und die Mittel des Verkaufes, wie personliche und
stille Kundenwerbung zu analysieren sind, nicht auskommen. In bezug
auf die stille Kundenwerbung, die Reklame, sollte er den Hauptnach-
druck auf die Reklamepsychologie legen, da nur die fortschreitende
psychologische Erkenntnis das Gebiet der rein technischen Anwendung der
Reklamemittel erweitern kann und ihn vor schablonenhafter Anwendung
von subjektiven Krfahrungen in diesem noch nicht véllig erforschten
Gebiet im Interesse seiner Unternehmung schiitzt. Da finanziell sdmt-
liche fiir die Verkaufstechnik resp. Verkaufspolitik in Betracht kommen-
den Faktoren in das Problem der Verkaufskosten miinden, so muf} er
sowohl iiber dessen Behandlung, als auch iiber die damit zusammen-
hingende Preispolitik weitgehende Kenntnis verraten. Um aber all
diese notwendigen und verlangten Kenntnisse richtig anwenden zu
konnen, sollte der Verkaufsleiter wie ein Feldherr stindig einen Orien-
tierungsplan in Form und Ausfithrung besonders auffallender Karten
vor seinem Auge haben.

Diese Karten miilten nach Frederick?!) folgende Punkte fortlaufend
anschaulich zeigen:

1. Anzahl der Staaten, die als Verkaufsterritorium bearbeitet werden.

2. Stadteiibersicht (mit Bevélkerungszahl) in jedem Territorium.

3. Ubersicht iiber Stadte, die bearbeitet und noch nicht bearbeitet

4. Ubersicht der wirklichen Kunden.
5. Ubersicht der mdglichen Kunden.
6. Ubersicht der gewiinschten Kunden in jedem Verkaufsdistrikt.
Zu diesen topographischen Ubersichten sollten noch folgende tig-
lichen und monatlichen Aufstellungen in Tabellenform hinzukommen:
1. Namen der Verkaufer in jedem Distrikt.
2. Die zahlenmiflige Bewegung von den prdsumptiven zu den
tatsdchlichen Kéaufern und der Anteil jedes Verkdufers hieran.
3. Die Gesamtzahl der Besuche der einzelnen Verkéufer.
4. Die Gesamtzahl der Besuche per tatsichlichen Kéufer.
. Die Gesamtzahl der Besuche per prasumptiven Kéufer.
Die Gesamtzahl der Wiederholungsbesuche.
Durchschnittliche Anzahl der Besuche per Tag.
8. Gesamtbetrag der Verkiufe per Verkdufer im laufenden und
vorhergehenden Monat.
9. Durchschnittlicher Auftragsbetrag per Verkaufe.

= o o

1) Vgl. Frederick. Justus George: Modern Salesmanagement, publ.
D. Appleton. New York 1925.
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Die wichtigsten Aufgaben des modernen amerikanischen Verkaufs-
abteilungsleiters gipfeln aber in der systematischen Behandlung seiner
lebenden Verkaufswerkzeuge, namlich seiner Verkdufer. Das alte
System der unrationellen Vertreterorganisation, wo jeder Verkaufer
in seinem Bezirk tun und lassen konnte, was er wollte, und der Leiter
mit einem Marktbericht des Verkdufers, so wie er diesem paBte, sich
zufrieden gab, ist schon seit iiber 10 Jahren einer organischen Ver-
kaufssystematik in den Vereinigten Staaten gewichen. Diese Systematik
besteht in erster Linie darin, daB die Verkaufstechnik in eine ziel-
bewuBlte, sorgfiltig durchdachte Arbeitsvorbereitung und Arbeits-
teilung seitens der Zentrale gegliedert wird.

Die durch ihre Systematik wirklich wissenschaftlich vorgenommene
stdndige Analyse der personlichen Behandlung des Verkaufers bildet
deswegen fiir den Verkaufsleiter eine noch groBere Aufgabe als die
unmittelbare Markt- oder Produktanalyse, weil die besten Verkaufs-
iiberlegungen der Zentrale ohne eine bewuBt geférderte, geistige und
korperliche Mitarbeit des einzelnen Verkaufers wertlos sind.

II. Grundlagen und Durchfiihrung der
Absatztechnik.

3. Die Analyse des Marktes vom absatztechnischen
Standpunkt des industriellen Unternehmers.

Der Amerikaner unterscheidet zwischen einem industriellen Absatz
und einem Handelsabsatz schon in der sprachlichen Verschiedenheit.
Unter ,,marketing“ versteht er den Verkauf von Produkten vom Indu-
striellen zum GroBhéndler, vom Industriellen zum Kleinhidndler oder
direkt zum Konsumenten, unter ,,merchandising’ den Absatz vom
GroBhandler zum Kleinhindler, vom Kleinhédndler zum Konsumenten.
Die wirtschaftliche Bedeutung des letzten Begriffes soll in dieser Arbeit
nicht besonders untersucht werden, da der Héndler, soweit der Absatz
in Frage kommt, sich mehr oder weniger in denselben Gedankengingen
bewegt wie der Industrielle. Die spezifischen Probleme des GroS-
hindlers (jobber oder wholesaler) in seinem Verkehr mit dem Industriellen,
resp. die Konkurrenzprobleme zwischen Industriellen und Grofhéndler,
lernen wir dagegen noch bei der Abhandlung iiber die Absatzkanile
genauer kennen.

Im nachfolgenden soll der Versuch gemacht werden, wie in der Ein-
leitung bereits erwahnt, die amerikanische Marktanalyse Yom Stand-
punkt des industriellen Verkaufsleiters auseinanderzusetzen, und zwar
unter dem Gesichtswinkel der direkten Konsumenteneroberung. Es ist
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mangels deutscher Literatur gerade in diesem Punkte leider nicht mdg-
lich, die amerikanischen Gedankengénge kritisch zu vergleichen. Es
muf} also dem geistigen Auge des Praktikers iiberlassen bleiben, das
fiir seine Vertriebsorganisation praktisch Wesentliche aus den nach-
folgenden Ausfithrungen zu erkennen, ebenso wie es dem Theoretiker
anheimgestellt bleiben mull, neue Moglichkeiten wissenschaftlicher
Erkenntnis auf dem Gebiete der Absatzforschung darin zu entdecken.

Bekanntlich ist es immer leichter, irgend etwas einzukaufen als zu
verkaufen, abgesehen natiirlich von Zeiten einer Inflationskonjunktur,
wo gerade das Umgekehrte der Fall ist. Leichter ist das Einkaufen des-
halb, weil die Mehrzahl der Mittel zu unserer Bediirfnisbefriedigung
nicht allein materiell sichtbar sind, sondern uns auch noch bei jeder
Gelegenheit in allen Variationen absichtlich sichtbar gemacht werden.
Dagegen kénnen wir, vom Verkaufsstandpunkt betrachtet, die Bediirf-
nisse anderer als eine Art innerer menschlicher Auslésung nicht sehen,
sondern hochstens vermuten. Dieses ,,Vermuten‘ in ein wissenschaft-
liches, systematisches Erkennen umzuwandeln, ist die stets wieder-
kehrende Kernaufgabe des Verkaufes. Verkaufen heilt die Bedirfnisse
finden, mit anderen Worten die Bediirfnistriger der Menge und dem
Charakter nach feststellen, 6rtlich suchen und finden, persénlich iiber-
zeugen und zum Handeln, d. h. zum Kauf bringen. Das Konsumenten-
feststellen und -suchen, d. h. das Studium des schon bestehenden oder
moglichen Bedarfes einer bestimmten Ware, ist die eigentliche Aufgabe
der Marktanalysel). Die Absatzgewinnung, d. h. das Auffinden der ort-
lichen Absatzrichtung, mehr noch als die Umsatzgewinnung eines
Unternehmens ist der Zweck der Marktanalyse. Das Suchen nach der
ortlichen Absatzrichtung ist auBerdem eine Vorbedingung fiir die Ge-
staltung der Preisabsatzrichtung nach dem Ertragsmaximum, wie
spater noch gezeigt wird.

Es entsteht somit fiir eine industrielle Verkaufsleitung als erste
Frage: Wie geschieht die Analyse am zweckméaBigsten, d. h. wie gewinnt
man die meisten Konsumenten auf dem kleinsten Territorium?
Jeder Konsument ist von seinem Standort abhéngig, weswegen die niachst-
liegende Untersuchung den Charaktereigenschaften des aus-
gewdhlten Territoriums gelten sollte.

In Deutschland hatte man haufig vor dem Kriege, und vielleicht jetzt
noch, die Vertreterbezirke nach Staaten eingeteilt, z. B. Bayern, Sachsen
usw.  Eine solche politisch territoriale Einteilung gibt es in den Ver-
einigten Staaten nicht. Bei einigen der 48 amerikanischen Bundes-
staaten, besonders den westlichen, stimmen die politischen Grenzen
mitunter mit den geographischen iiberein, so daf sie fiir die Markt-

1) Vgl. Bradford: Managements Handbook, Kap. Marktanalyse.

Schnutenhaus, Absatztechnik. 2
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einteilung teilweise benutzt werden; aber die Regel ist es nicht. Die
Grenzen des Marktes in den Vereinigten Staaten werden zunichst
gezogen durch die Unterscheidung nach Land- oder Stadtbevilkerung.

Die Landbevélkerung scheidet wegen ihrer zerstreuten Ansiede-
lung bei der Betrachtung allgemeiner oder spezieller Kundenfindung
zunéchst aus. Kunden innerhalb der Landbevélkerung zu finden, setzt,
mit Ausnahme des sog. Postversandgeschéftes, fiir den industriellen
Verkaufsleiter die Einspielung seines Verkaufsapparates auf die Stadt-
bevolkerung voraus. Zu allerndchst gilt es, den Stddter als Kunden
zu gewinnen. Stédte sind aber fast immer dort, wo gute LandstraBen,
schiffbare Fliisse oder Seen vorhanden sind. Die stérkere Bevolkerungs-
dichte 1aBt sich also stets am schnellsten erreichen. Umgekehrt kann
man auch sagen, wo verkehrstechnisch die besseren ZufahrtstraBen
sind, befindet sich immer die groBere Bevolkerungsdichte. Mit anderen
Worten die Transportméglichkeit ist der zweite Gesichtspunkt in
der Untersuchung der Marktabgrenzung. Wo in bezug auf den Ausgangs-
punkt des Transportes der zweckmiBigste Standpunkt des Unter-
nehmens sein muB, interessiert in diesem Zusammenhang nicht. Zu
bemerken wire hochstens, daf bei der Riesenausdehnung der Vereinigten
Staaten und der damit verbundenen Absatzméglichkeiten von der
erforderlichen Néahe eines spezifischen Absatzgebietes kaum gesprochen
werden kann und die Wahl des Standortes nicht davon abhingt. Natiir-
lich gibt es Unternehmungen, die aus irgendwelchen Griinden moglichst
in der Niahe der Kunden fabrizieren, wenn sich ihnen die Gelegenheit
einer giinstigen Standortsauswahl bietet. Solch ein Grund ist beispiels-
weise die rein konzentrische Lage der Kunden (Automobilindustrie um
Detroit). Das hindert aber nicht, dal ihnen erfolgreiche Konkurrenz
auf weite Distanz gemacht wird. Wenn man sich namlich iiberlegt, daB
etwa 75 vH des Giiterverkehres auf den amerikanischen Eisenbahnen
aus Rohstoffen und forst- resp. landwirtschaftlichen Produkten (bulk)
bestehen, kann man sich vorstellen, dal Fertigprodukte erst recht mit
der Eisenbahn beférdert werden. Ein amerikanischer Durchschnitts-
giiterzug ladt ca. 250 amerikanische Tonnen, wobei ein Wagen ca. 60000
bis 80000 amerikanische Pfund (27—35000 kg) aufnimmt. Es ist
somit fiir einen Massentransport und fiir eine rentable Ausnutzung von
Raum und Zeit in gréftem Umfange gesorgt. Die Einstellung der priva-
ten Eisenbahngesellschaften, den Absatz der Industrie moglichst ren-
tabel zu machen, da sie selbst ja dadurch nur verdienen kénnen, iiber-
windet bis zu einem gewissen Grade das Problem der Marktentfernung.
Die Mirkte werden grofer und der tote Punkt der Unrentabilitat des
Absatzes wird vom Zentrum der Produktion weiter abgeriickt. Bei der
Untersuchung der Transportmoglichkeit spielen also letzten Endes die
Frachtkosten eine ausschlaggebende Rolle in der Fixierung des Absatz-
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gebietes, wozu noch die Beriicksichtigung der Schnelligkeit, der Héaufig-
keit und der Bedienung (service) der Transportmittel kommt. Ford
hat beispielsweise dadurch, dal3 er sich seine eigenen Eisenbahnen mit
prompter Frachtenbeférderung sicherte, seine an Hand befindlichen
Lagerbestinde (Materialien) um 28 Mill. Dollar herabsetzen koénnen?).
Die fiinf in Gebrauch befindlichen privaten Glitertransportsysteme, die
der Industrielle fiir seinen Absatz zu beobachten hat, mégen der Voll-
stindigkeit halber hier zusammenfassend erwihnt werden 2).

Die Tarife sind:

1. Die offizielle alte Klasse (official class).

2. Die Sudliche Klasse (southern class).

3. Die Siidostliche Klasse (southeastern class).

4. Die Westliche Klasse (western class).

5. Die Transkontinentale Klasse (transcontinental class).

1. Bei der offiziellen alten Klasse handelt es sich um den Neu-
Englandtarif mit dem Einheitssatz (flat rate) fir den Zentralverkehrs-
distrikt (central traffic district), d. h. die Strecke Chicago—New York
wird mit 100 vH zugrunde gelegt und alle anderen Strecken werden als
vH-Bruchteile behandelt.

2. Die Siidliche Klasse umfafit die Transmississippi- und Trans-
missouritarife mit ihren festen Differenzsitzen, bekannt als system of
fixed differences, d. h. gewissen Stiddtegruppen werden von einem
gewissen Ausgangspunkt (base city) dieselben Frachtsitze gewihrt.

3. Der Siidosttarif (south east rate district) ist bekannt als das
,,basing point system*. Hier werden Hauptkonzentrationspunkte mit
einer Wasserroute verbunden und als Basis fir den Tarif benutzt.

4. Die Westliche Klasse (western class) umfaflt den Texastarif.
Diesem System liegt der Gedanke zugrunde, daf ein Staat nicht einige
wenige groBe Handels- oder Industriezentren, sondern méglichst viele
kleine haben sollte. Daher wird bis zu einer bestimmten Entfernung
ein Maximumsatz, dariiber hinaus aber kein Zuschlag festgesetzt. Fiir
den zwischenstaatlichen Durchgangsverkehr wird ebenfalls ein Maximum-
satz festgesetzt. Trotzdem oder besser, weil dieses System, bekannt als
,,common-point system*, allen Handelszentren dieselbe Chance bietet,
GroBhandelszentrum (jobbing center) zu werden, ist es véllig unbeliebt.

5. Das Transkontinentale System (pacific coast system) hat verschie-
dene Satze, je nachdem ob diese Waren see- oder landwérts gerichtet sind?).

1) Vgl. Willivar, Judson C., in: Henry Ford, Dreamer and Worker.
Review of Reviews, Nov. 1921, S. 488.

2) Vgl. McPherson: Railroad Freight Rates in Relation to Industry
and Commerce. - Ripley: Railroads, Rates and Regulation. — Tissenden:
Industrial Traffic Management.

3) Vgl. Academy of Political Science, N. Y. C.: The Railroad Problem.
Kent Hall: (‘olumbia University 1922.

2%
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Die Héhe der Transportkosten und die mit dem Giiterverkehr ver-
bundenen Umstéinde sind fiir viele Fabriken malgebend, entweder
in ihren Verkaufsdistrikten Zweigfabriken zu errichten, oder mit Riick-
sicht auf Transportkostenersparnis Lagerhausgesellschaften (warehouse
companies) an Eisenbahnknotenpunkten zu benutzen oder gar selbst
welche zu besitzen. Auf das Problem der Lagerhéuser vom industriellen
Verkaufsstandpunkt kommen wir an spéterer Stelle noch zuriick.

Der nichste Schritt in der Analyse bildet die Feststellung der Ein-
kaufsgewohnheiten der Bevolkerung des durch die schnellsten und
besten Transportmoéglichkeiten als Verkaufsbezirk umgrenzten Terri-
toriums. Man hat sich zur Erforschung dieser Einkaufsgewohnheiten
folgende Fragen vorzulegen:

Wird in Kkleinen oder groBen Betrigen gekauft?

Werden Verkaufskredite gegeben?

Kauft der Konsument direkt ab Fabrik oder lieber vom GroB- oder
Kleinhandler?

Wird Reklame beachtet oder nicht?

Kann sich der Kéaufer an einen neuen Markenartikel gewShnen?

Wird Wert auf Aufmachung der Ware gelegt?

Interessiert sich die Bevolkerung nur fiir bestimmte Waren?

Kann der Geschmack des Kaufers verbessert werden?

Welcher Preis wird augenblicklich willig fiir einen Artikel ahnlicher
Qualitat bezahlt?

Diese Fragen muB sich der Industrielle vorlegen, gleichgiiltig, ob es
sich um die Einfithrung einer wirklich neuen Ware oder nur eines ver-
besserten Produktes handelt. Gelbe Waschseife wird z. B. iiberall in
den Vereinigten Staaten verkauft, aber weifle Seife wird besonders
in den nordwestlichen Staaten bevorzugt. Der Seifenindustrielle,
der erfolgreich verkaufen will, mufl solche Gegebenheiten durch die
Marktanalyse festgestellt haben. Dabei ist zu beachten, dal beispiels-
weise die Analyse der Einkaufsgewohnheiten nicht bei der Ermittlung
rein wirtschaftlicher Tatsachen stehenbleiben darf, sondern auch die
Interna des Familienlebens erkenntnistheoretisch fiir die Technik und
Kunst des Verkaufens auszuwerten hat. Es entsteht hier unter anderem
die Frage: wer gibt innerhalb der Familie den Ausschlag fiir den Ankauf
der Ware? Die Automobilfabrikanten haben z. B. herausgefunden, dal
der iltere Sohn oft mehr von der Automobiltechnik versteht als der
Vater. Folglich gilt es, die Wiinsche des Sohnes zuerst zu erforschen.
Die Beschaffenheit der Ware selbst, die GréBe, Dauerhaftigkeit usw.
setzt oft logischerweise, wie die noch zu besprechende Analyse der
Produkte zeigt, der Marktausdehnung natiirliche Grenzen ; doch werden
heute die transporttechnischen Mittel von Tag zu Tag vervollkommnet,
so daB Hemmungen dieser Art fiir die Absatzausdehnung immer mehr
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in den Hintergrund treten. Frisches Fleisch hat z. B. jetzt einen Absatz-
radius von 500 amerikanischen Meilen (25 Meilen = 40 km) und noch
mehr. Weitere Fragen, die sich die Verkaufsleitung eines industriellen
Unternehmens nach der Festlegung der Umfangsbegrenzung des Ver-
kaufsdistriktes, Auswahl der Transportmittel und -wege zu den Kéufern
und Einkaufsgewohnheiten der Kéufer fiir die Analyse des Marktes vor-
legen muB, kann man vom Standpunkt von Charaktereinheiten der
Bevilkerung aufstellen und weitgehend spezifizieren. Solche Fragen
sind :

Wie grof} ist die Bevolkerung im Verkaufsdistrikt per Quadratmeile
und per Eisenbahnmeile und wie gliedert sie sich?

Wie ist die Vermogenslage der Bevolkerung?!)?

Wie ist die Berufsgliederung?

Wie ist der Stand der Bildung und Erziehung?

Diese Frage ist wegen der 25 vH Illiteraten in den Vereinigten
Staaten und deshalb fiir die richtige Anwendung der Reklame als
Mittel der Absatztechnik wichtig.

Wie ist die Gliederung der Bevolkerung nach Nationalitdt und Glau-
bensbekenntnis ?

Auch diese Frage ist wegen der verschiedenen Emigranten nach den
Vereinigten Staaten sehr bedeutungsvoll. Man denke an die bediirfnis-
losen Einwanderer aus den Balkanstaaten und an die verschiedene
Erndhrungsweise der westeuropéischen Voélker.

Wie grof3 ist der Gesamtverbrauch des Artikels in den Vereinigten
Staaten, in dem einzelnen Territorium oder der Stadt iiber soundso viele
tausend Einwohner im Territorium ?

Den moglichen Verbrauch einer Ware kann man schitzen, indem
man Schliisse aus dem bekannten Mengenverbrauch einer anderen Ware
zieht. So ist man z. B. in der Lage, aus den bezogenen Emballagesorten
und -mengen der Konkurrenz die verschiedensten Riickschliisse zu
ziehen. Von einigen grolen Industriefirmen, die ihre Absatzplidne fir
mehrere Jahre im Voraus entwerfen, weil man, daf} sie in der Lage
sind, in einem neuen Territorium bis zu 95 vH des geschitzten Betrages
abzusetzen?). Besonders erleichtert ist der Absatz fiir solche Artikel,
die in irgendeinem Zusammenhang mit den Lebensmitteln stehen; denn
itber den Lebensmittelkonsum werden Statistiken der Regierung
gefilhrt, so daB} die diesbeziiglichen Quoten nur mit der Distrikts-
einwohnerzahl multipliziert zu werden brauchen, um den vermutlichen
Verbrauch zu ermitteln.

1) Vgl. Thompson, I. Walter: A Statistical Index of the Purchasing
Power of Consumers in U.S.A, publ. Shaw Co. 1925.

2) Vgl. Butler, Ralph Star and Swiney, John B.: Marketing and
Merchandising, publ. Alexander Hamilton Institute. New York 1922.
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Ist der Verbrauch stabil oder durch Saisoneinwirkung beeinfluf3t?

Wie hoch ist das Einkommen per Kopf der Bevolkerung und per
Eisenbahnquadratmeile ?

Diese Frage wird am besten durch die Banken beantwortet, die
ziemlich genau angeben konnen, welcher Geldbetrag in einer Stadt
verausgabt wird. Wie wichtig die Analyse gerade dieser Frage fiir
Absatzmoglichkeit, Qualitdt und Preis des Produktes ist, geht daraus
hervor, daBl z. B. im .Jahre 1920 41614248 Leute in den Vereinigten
Staaten eine geldeinbringende Beschiftigung hatten, aber 82,55 vH
dieser Beschéftigten nur ein Einkommen unter 1000 Dollar pro Jahr
bezogen. An diesen Zahlen hat sich bis heute nicht viel geéndert,
betrug doch 1924/25 die Zahl der Steuererklirungen nur 1751613,
wobei zu beriicksichtigen ist, dafl nur solche physischen Personen, die
im Steuerabschnitt ein Reineinkommen von 1500 Dollar (Verheiratete
3500 Dollar) oder ein Bruttoeinkommen von mehr als 5000 Dollar
haben, zur Abgabe einer Steuererklirung verpflichtet sind. Es muf
daher die Frage aufgeworfen werden:

Wie viele prasumptive Kunden sind fiir das Produkt kaufkréftig
genug?

Diese Frage hat ihre besondere Bedeutung fiir Spezialprodukte,
deren Anschaffung sich nur die kaufkriftigen Bevélkerungsschichten
erlauben konnen.

In bezug auf die Konkurrenz sind marktanalytisch folgende Fragen
von Wichtigkeit:

Wie viele Konkurrenten verkaufen in dem betreffenden Markt?

Wieviel vH des Geschéftes hat jeder Konkurrent?

Wie groB ist der Umfang und Typ ihrer Reklame?

Wie viele Konkurrenten haben ein Absatzgebiet iiber ganz Nord-
amerika (U. S. A.), wie viele nicht?

Wie viele Konkurrenten haben durch besondere Handelsmarken ihre
Produkte geschiitzt und diese durch den Umfang und die Wiederholung
ihrer Reklame dem Geddchtnis der Ké#uferschicht eingehdmmert?

Wie viele GroBhéndler und Kleinhéindler gibt es im Territorium?

Awus der Beantwortung der vorstehenden Fragen ergibt sich gleich-
falls ein Anhaltspunkt fiir die Reichweite des Marktes und seine Ein-
teilung in Verkaufsdistrikte. Die feinere Bestimmung des Verkaufs-
distriktes, wo mit Erfolg abgesetzt werden konnte, ergibt sich aber
erst unter Anwendung der Ergebnisse aus der Analyse der Absatz-
kanile und des Produktes.

Was bis jetzt behandelt worden ist, sind lediglich die Grundfaktoren,
die vom betriebs- oder privatwirtschaftlichen Standpunkt das Geriist
der Marktanalyse darstellen, insofern als sie die volkswirtschaftlichen
und sozialen Erscheinungen in erster Linie beriicksichtigen. Die feineren
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Fragen in bezug auf die Marktanalyse, die sich der amerikanische
Industrielle fiir die Erzielung eines Absatzes resp. VergroBerung eines
Umsatzes in einem bestimmten Verkaufsdistrikt unter dem Gesichts-
punkt der privatwirtschaftlichen Erscheinungen auBerhalb seines
Betriebes vorzulegen hat, werden aus Griinden der Zweckmiligkeit
erst in einem spateren Kapitel dargelegt und kritisch beleuchtet werden?).

Letzten Endes ist die Marktanalyse auch notwendig fiir die Schaffung
einer zweckmafBigen Kalkulationsbasis der Absatzkosten. Erst wenn
samtliche Verkaufsfaktoren griindlich analysiert sind, kann,die Synthese
der einzelnen Ergebnisse zur Ermittlung des zweckméaBigsten, d. h.
fir die groBte Konsumentenschicht preiswertesten und kiirzesten
Absatzweges folgen. Die Auffindung des kiirzesten Absatzweges bedeutet
aber die Herabsetzung der Verkaufskosten der Produkte und somit
weitere groBere Absatzméglichkeit und Umsatzsteigerung. Nicht an
den hohen Produktionskosten allein scheitern so viele Betriebe, sondern
wahrscheinlich noch mehr an den Absatzkosten. Teilt sich doch der
Durchschnittsdollar des amerikanischen Konsumenten vom Produ-
zenten bis zum Héndler nach einer Untersuchung Ramsays folgender-

maBen auf?):

37 vH Rohstoff- und Arbeitskosten,
49 vH Verkaufskosten,
14 vH Gewinn?).

Im Kleinverkaufspreis fiir Schuhe, um nur einen alltdglichen Bedarfs-
gegenstand als Beispiel fir die Hohe der Absatzkosten vom Héandler
bis zum Konsumenten zu nennen, stecken 40 vH Verkaufskosten.

Dieses Ergebnis der Auflosung des letzten Verkaufspreises eines
Produktes beweist am besten, daB von einer Konsumorientierung der
meisten industriellen Unternehmungen in den Vereinigten Staaten
keine Rede sein kann.

Die systematische Gliederung des Absatzgebietes hat aber neben
einer sich ergebenden schirferen Einsicht in die Absatzkosten?), die
in einem anderen Kapitel kritisch betrachtet werden, auch den weiteren
Vorteil, daf sie die Produktionsanpassung erleichtern®). Die Verkaufs-
abteilung ist heute in den hochentwickelten amerikanischen Betrieben

1) Vgl. Kap. VI e dieses Buches: Die personliche Behandlung des Ver-
treters vom Gesichtspunkt einer Umsatzsteigerung.

2) Vgl. Ramsay, Robert E.: Constructive Merchandising, Kap. I,
publ. D. Appleton & Co. New York 1925.

%) Vgl. White and Hayward: Marketing Practice, S.135, Garden
City 1924, ungefédhr dieselben Zahlen.

4) Vgl. Kap. VIII dieses Buches: Das Problem der Absatzkosten vom
Standpunkt der Verkaufsleitung.

5) Vgl. Presley, I. Fred: Determining the profitable Limits of your
Market, publ. R. L. Polk & Co. Detroit 1922.
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der bestimmende Faktor. Sie gibt an, was abgesetzt werden muB.
Keineswegs ist es mehr ihre Aufgabe, das abzusetzen, was gerade
produziert wird oder mit Riicksicht auf die Kapazitit des Betriebes
produziert werden koénnte. Das Problem des Produzierenkonnens ist
heute im wesentlichen geldst, aber nicht die Frage des Verkaufenkénnens.
Die Produktion, man mull darauf immer wieder hinweisen, hat es mit
bestimmbaren Groflen, sozusagen Arbeiter,,maschinen und totem
Inventar zu tun, der Verkauf dagegen zwar auch mit totem Inventar,
aber gleichzejtig doch mit schwer berechenbaren menschlichen Faktoren.
Das ist auch nach amerikanischer Auffassung der Grund, warum eine
allgemeine Wirtschaftlichkeit des Absatzes sich erst ganz allméhlich
mit einer fortschreitenden Erkenntnis der psychologischen Einwirkungen
des Kédufers durchsetzen kann. Auf diese Weise, ausgehend vom Absatz-
markt, insbesondere der Analyse der Einkaufsgewohnheiten der pri-
sumptiven Kéufer, wire nach amerikanischer Ansicht vielleicht ein
weiteres Mittel gefunden, der Losung des Problems der Absatzkrisen
néherzukommen.

Das Dréngen der amerikanischen industriellen Unternehmungen,
den heimischen Markt schon jetzt so zu analysieren, um das Ziel der
Verkaufsleitung, i. e. schwankungslosen, mechanisch automatischen
Verkauf unter Ausschaltung eventuell eintretender Storungen von der
Produktionsseite, mdglichst bald zu erreichen, wird nicht so sehr von
dem Fortschrittstempo der amerikanischen Volkswirtschaft und den
Moglichkeiten der Bevélkerungsentwicklung diktiert, als von dem all-
gemeinen Bestreben, die Absatzwege zu taylorisieren. Kommt doch
nach der Schétzung von Prof. Johnson erst fiir 1974 eine Bevilkerung
von 200000000 Menschen in Frage, das ist 66 per Quadratmeile.

Man zshlt, um damit das Kapitel iiber die Marktanalyse zu schlieBen,
augenblicklich fiir die Markteinteilung in den Vereinigten Staaten
663 Handelszentren, die 66 vH aller steuerbaren Einkommen und
40 vH aller Familien des Landes umfassen. Von den 663 Handels-
zentren seien nachstehend die bedeutendsten 34 Handelszentren der
Vereinigten Staaten genannt!): Boston, Worcester, Providence, New
Haven, New York, Albany, Syracuse, Rochester, Philadelphia, Scranton,
Pittsburgh, Washington, Cleveland, Toledo, Columbia, Dayton, Cin-
cinnati, Louisville, Indianapolis, Detroit, Grand Rapids, Chicago, Mil-
waukee, Minnesota, Omaha, St. Louis, Kansas City, Denver, Salt Lake
City, Los Angeles, San Francisco, Portland, Seatle, Spokane. Der nicht
erfallte, zerstreut liegende Rest jedoch des kaufkraftigen Marktes ab-
seits der Handelszentren stellt in Wirklichkeit der Entwicklung der
Absatztechnik in den Vereinigten Staaten erst die eigentlichen Probleme.

1) Von der wirtschaftlichen Forschungsabteilung des Curtis-Verlages
(Curtis Publishing Co.) zusammengestellt.
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4. Die Analyse der Absatzkanile vom industriellen
Unternehmerstandpunkt.

Sobald sich die industrielle Verkaufsleitung ein ertragswirtschaft-
liches Urteil iiber die Moglichkeiten der Nachfrage nach ihren Pro-
dukten in dem auserwéhlten Marktgebiet gebildet hat, sollte sie dazu
iibergehen, die Absatzkanile zu studieren. Und zwar sollte sic den
moglichen Weg des Produktes von der Fabrik bis zum Konsumenten
nach drei Gesichtspunkten untersuchen. Sie sollte erstens feststellen,
welche Absatzkanile, d. h. Warenvermittler, es itberhaupt gibt; zweitens,
welche Warenvermittler als Abnehmer in Frage kommen und drittens,
welche betriebswirtschaftlichen Vor- und Nachteile diese Abnehmer
vom Standpunkt der industriellen Verkaufsorganisation fiir génzliche
Ausschaltung oder Ubernahme einzelner Funktionen hitten. Die Wahl
des Absatzweges zwischen direkten Konsumentenverkauf oder Verkauf
durch Handler hiangt ganz besonders bei der Neueinfithrung eines Pro-
duktes vorwiegend von der finanziellen Starke des Unternehmens ab, in
zweiter Linie erst von iiberragender kaufménnischer Tiichtigkeit seiner
Leiter.  Neugegriindete Unternehmungen, gleichgiiltig, ob sie eine
vollig neue oder bekannte Ware einfithren wollen, kénnen sich nur bei
hohem Betriebs-, d. h. Umsatzkapital die Auswahl] eines direkten Absatz-
weges leisten. Im allgemeinen sind sie auf Handlervermittlung an-
gewiesen und haben danach verkaufspolitisch zu disponieren. Die
betriebswirtschaftliche Uberlegung der Analyse der Absatzwege gipfelt
nun aber, wie man glauben kénnte, nicht so sehr in der Ausschaltung
der Zwischengewinne, die, wie wir bereits bei der Aufteilung des Kon-
sumdollars gesehen haben, nicht so hoch sind, als vielmehr in der Aus-
schaltung von Arbeits- und Kostenduplizitat.

Entsprechend der Reihenfolge der anzustellenden Uberlegungen der
Verkaufsleitung seien nacheinander die verschiedenen, teilweise von den
européischen Verhéltnissen abweichenden Absatzwege vom betriebswirt-
schaftlichen Gesichtspunkt des industriellen Unternehmens untersucht.

Diese Absatzkanéle sind:

a) Der GroBhiandler (jobber oder wholesaler)

b) Der gebundene Fabrikagent (manufacturer’s agent)

c¢) Der freie Fabrikagent

o) commission merchant,
3) merchandise broker

d) Der Kleinhéndler, allgemein und spezial (retailer, specialty shop)

e) Der gebundene Fabrikhéndler (exclusive agent)

f) Der Engros-Kleinhandler

«) Warenhaus (department store),
) Kettengeschaft = Filialsystem (chainstore)
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g) Der Hausierer (canvasser oder peddler)

h) Direkter Verkauf durch die Post an den Konsumenten = Post-

versandgeschift (mail-order system)

Der Angestellte als industrieller Vertreter, in der freien Verfiigungs-
gewalt der Verkaufsleitung, wird nicht als Absatzkanal von uns betrach-
tet. Uber seine Funktionen, deren sich in fast allen Fallen die Verkaufs-
leitung unmittelbar zur Bearbeitung der Absatzwege bedient, wird noch
an anderer Stelle gesprochen werden.

Genau wie in den anderen Volkswirtschaften — man denke an die
Preistreibereiverordnungen in Deutschland wahrend der Kriegs- und
Inflationszeit — ist in den Vereinigten Staaten das Verteilungssystem
der Waren ein ununterbrochen erértertes Problem. Der selbstindige
Handel, insbesondere der GroBhandel, ist stindig die Zielscheibe der
Industriellen, weniger des Kleinhandels, aber nicht weil es etwa der Zahl
nach zu viele Handler gibe, sondern weil man deren Funktionen iiber-
nehmen zu konnen glaubt. Man kann nun einmal {iberméafig hoch er-
scheinende Preise nicht einfach dadurch auf ein niedrigeres Preisniveau
bringen, daBl man die Warenvermittler (middlemen), d. h. den Zwischen-
handel einfach eliminiert. Bei den fortschrittlichen Industriellen ist
die Erkenntnis lingst durchgedrungen, daBl man den Zwischenhandel
nur beseitigen kann, wenn man nicht nur dessen Arbeitsfunktionen voll
iibernehmen, sondern auch die Kosten seiner Arbeitsfunktionen herab-
setzen kann. Wer den selbstdndigen Handel als solchen abschaffen will,
ohne diese privatwirtschaftliche und volkswirtschaftliche Uberlegung
anzustellen, mufl zunichst die Bedingungen abschaffen, die den Handel
in die heutige Position gebracht haben. Die Konkurrenz ist heute iiberall
so stark, und die wissenschaftliche Durchdringung der Absatztechnik,
speziell in den Vereinigten Staaten durch die fortschreitende Einrichtung
von Verkaufsforschungsabteilungen (sales research departments) so
im Zunehmen begriffen, daf sich tiberhaupt nur noch der am zweck-
maBigsten organisierte Héndler mit der groBten Leistungssumme
behaupten kann. '

a) Der GroBhiindler (jobber oder wholesaler).

Der amerikanische GroBhéndleroderjobberistin keiner beneidens-
werten Position mehr, da der Industrielle wirtschaftlich zu méchtig ge-
worden ist und der jobber diesen nur noch in Ausnahmeféllen finanziell be-
vormundet oder in Abhangigkeit hilt. Uberhaupt spielt der EinfluB des
GroBhandels, soweit die Finanzierung der Industrie durch den Handel in
Frage kommt, mit Ausnahme im Textilhandel, wo sich jetzt aber auch die
Banken einschieben, nur noch eine untergeordnete Rolle. Die Banken und
,,discounting companies‘‘ = Gesellschaften zum Ankauf von Forderungen
aus Warenlieferungen, haben das Finanzgeschéft in den Hénden. Be-
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sonders die ,,Contract Purchase Corporations sind in den Vereinigten
Staaten zur Finanzierung langfristiger Warenverkaufskredite sehr
verbreitet. Dieser letzterwédhnte Gesellschaftstyp wird als Mittel zur
Umsatzerweiterung im Kapitel ,,Die Preispolitik vom verkaufstechni-
schen Standpunkt des industriellen Unternehmers® noch eingehender
erortert.

Bevor wir auf die spezielle betriebswirtschaftliche Analyse der Vor-
und Nachteile des GroBhéndlers vom absatztechnischen Standpunkt des
Industriellen eingehen, sind aber noch einige allgemeine Punkte zu
erwahnen, die seine Ausschaltung schwierig machen. Das GroBhéndler-
problem ist heute in den Vereinigten Staaten mehr oder weniger eine
Frage der Kontrolle der Spezialisierung. Ein Fabrikant stellt meistens
nur einen oder wenige Artikel her, weswegen sich in vielen Fallen fiir den
Fabrikanten der Aufbau einer direkten konsumorientierten Absatz-
organisation nicht lohnt, wahrend nationale GroBhéndler (im Gegen-
satz zu lokalen GroBhéndlern) bis zu 100000 verschiedene Artikel
filhren. Letztere haben also die Moglichkeit, sofort einen groBeren Ab-
nehmerkreis zu erreichen als der Fabrikant. Selbstversténdlich wird
dieser Vorteil aber dann aufgehoben, wenn der GroBhéndler zu viele
Waren fithrt, so daB er sich dem nachdriicklichen Vertrieb (pushing)
eines einzelnen Artikels nicht mehr widmen kann. Das ist heute bei
fast allen GroBhéndlern eine regelmafBlige Erscheinung. Mit Recht
sagt daher Clark!): ,,Solange es kleine Produzenten gibt und groBe
Industrielle mit ungleicher Kapitalkraft, oder Fabrikanten, die zu wenig
Artikel fabrizieren, um einen direkten Absatz wiinschenswert erscheinen
zu lassen und solange der Kleinhéndler zu schwerfallig ist, mit dem
Produzenten direkt in Kontakt zu kommen, bleibt der Mittelmann be-
stehen.” Der GroBhindler kann also in der Regel als Abnehmer fiir alle
Industrieprodukte angesehen werden. Wollte man das jobber-System
heute nicht mehr gebrauchen, so wiren bedeutend mehr Lagerhduser
fiir den Industriellen notwendig, deren Errichtung aber nicht iiberall
moglich ist.

Die privatwirtschaftlichen Vorteile der GroBhandelsorganisation,
die gleichzeitig zu iiberwindende Nachteile vom Standpunkt des Indu-
striellen darstellen, wenn dieser daran denkt, die Funktionen des ,,jobber*
zu iibernehmen, sind folgende:

In bezug auf die spezialisierte Produktion nur weniger Artikel verteilen
sich die Verkaufsspesen, wie z. B. Lagerung und Lieferung, beim Grof3-
héandler iiber ungleich mehr Artikel. Der vH-Satz, mit dem der einzelne
Artikel beim GroBhindler belastet wird, ist also gering. Hierbei ist zu

1) Vgl. Clark, Fred Emerson: Principles of Marketing, publ. McMillan
Co. New York 1922. — Derselbe: Readings in Marketing, publ. McMillan Co.
New York 1924.
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beachten, daB die mit dem reinen Verkauf verbundenen Spesen iiber-
all groBer sind als die Lagerungskosten. Auf den Umsatz bezogen halten
sich die Gesamtunkosten am niedrigsten im HolzgroBhandel 5,6 vH,
am hochsten im Handel mit Autozubehor 23,4 vH. Die Verkaufs-
spesen selbst betragen 25—40 vH von den Gesamtunkosten. Ferner
kennt der GroBhéndler den Kleinhandel meist genauer und weil3, welche
Waren besser oder iiberhaupt ,,gehen.

Die Zahl der Kleinhindler, besonders fiir Stapel- und tégliche
Gebrauchsartikel (z. B. 300000 Feinkosthéndler) ist auBerdem oft so
groB3, dafB sich ein eigener Stab von Verkdufern des Industriellen nur
unter ganz bestimmten Bedingungen lohnen wiirde. Dagegen ver-
fiigt fast jeder ,,jobber iiber einen Stab eigener Verkaufskrifte, weil
sich die Summe kleiner Auftrige aus hunderttausend gleichzeitig an-
gebotenen Artikeln rentiert.

Die Frage nach der Zahl der Detaillisten in der betreffenden Branche
ist also duBerst wichtig und hat nicht nur einen bestimmenden Einflufl
auf die Verkaufsorganisation des Industriellen, sondern auch auf die
Erforschung der Aufnahmeféhigkeit des Marktes. Damit geht Hand
in Hand der Vorteil, daB der Uberblick iiber viele kleine Kreditrisiken,
Kollektionen der AuBlenstinde und Buchfithrung fiir den ,,jobber
leichter und nicht so kostspielig ist.

Als die wichtigste Funktion des ,,jobber in den Vereinigten Staaten
gilt aber heute, wie schon oben angedeutet, die Warenlagerung!). Der
Kleinhéindler oder Kunde hat den Vorzug, schnell und billig bedient zu
werden, ganz besonders wenn das Lagerhaus in der Néhe der grofiten
Kundendichte liegt. Allerdings scheint diese starke Position des ,,job-
ber* durch das schnelle Wachstum der Unternehmungen gefihrdet zu
sein. Die groBen Firmen greifen gerade diesen hervorragenden Stiitz-
punkt des ,,jobber“ an, indem sie sich ihre eigenen Lagerhduser in allen
Handelszentren halten oder die Dienste der sich immer mehr aus-
dehnenden Lagerhausgesellschaften benutzen.

In diesem Zusammenhang mégen folgende Charakteristika iiber die
amerikanische Warenlagerung in Lagerhdusern festgehalten werden.
Der Typ des Lagerhauses ist der Beschaffenheit des Produktes an-
gepaBt, z. B. Fleisch in Eiskiihlriumen, Korn in Réumen geschiitzt
gegen Feuchtigkeit, Tabak, Bananen, Kése usw. wiederum in besonderen
Réumen zwecks Girung und Reife. Verfassung, Arbeitsteilung und Ver-
waltung der Lagerhduser sind standardméBig in den ganzen Vereinigten
Staaten geregelt, wozu das 1922 erlassene Gesetz (United States Ware-
house Act) sehr beigetragen hat. Der allgemeinwirtschaftliche Vorteil

1) Vgl. Converse, Paul Delane: Marketing Methods and Policies,
publ. Prentice-Hall. New York 1924. — Haring, H. A.: Warehousing,
publ. Ronald Press Co. New York 1925.
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der Lagerhausbenutzung fiir den Industriellen liegt in der teilweisen
Stabilisierung der Produktion?!). Der privatwirtschaftliche Vorteil der
Lagerhausbenutzung fiir den Industriellen liegt in folgendem:

1. Das Lagerhaus sortiert, setzt zusammen, verpackt und liefert an
den Kunden, wenn gewiinscht.

2. Durch die Benutzung des Lagerhauses kann der Bedarf des
Kunden schneller gedeckt, der Markt erweitert, die Warenretouren ver-
ringert werden.

3. Die Lagerkosten fallen gegeniiber den oben beschriebenen Vor-
teilen nicht ins Gewicht, z. B. Eier 1/, vH per Monat per Dutzend.

4. Der Lagerhausschein ist durch Gesetz offentlich anerkannte
Kreditunterlage, wodurch naturgemifl die Finanzierung des Unter-
nehmens sehr erleichtert wird.

Es kommen natiirlich alle mdglichen Vereinbarungen zwischen
Fabrikanten und GroBhéndler vor, sofern die Inanspruchnahme nur
einzelner Funktionen und nicht des ganzen Apparates in Frage kommt.
So stellt zur Absatzunterstiitzung der Fabrikant haufig seine eigenen
Verkaufer dem GroBhéndler zur Verfiigung, besonders wenn es sich
um die Einfithrung eines neuen Artikels handelt, und iberldt die
Orderentgegennahme den Verkaufern des GroBh#ndlers. Oder aber
er beliefert den Kunden direkt, so daB3 der GroBhéndler nur mit Rech-
nungsausfertigung und Inkasso zu tun hat (drop shipments). Die
letztere Methode wird heute von manchen Fabrikanten als ein Allheil-
mittel betrachtet in der Annahme, da erhebliche Umpackungsspesen
erspart werden und der Kleinhéndler iiberdies zur Aufgabe kleiner, aber
vieler Auftrage noch mehr angehalten resp. erzogen werden kénnte. Seit
der Deflation von 1920 ist ndmlich das Einkaufen in kleinen Mengen in
Industrie und Handel geradezu ein hervorstechendes Merkmal geworden.
Man hofft durch diese Technik, die, aus Angst geboren, gewissermafen einen
Schutz gegen Preisiiberraschungen bieten soll, in Verbindung mit der
schon vor etwa 10 Jahren begonnenen Konjunktur- und Absatzforschung
besser den Wirtschaftskrisen begegnen zu kénnen und mit der Zeit
wenigstens ein wirksames Mittel gegen Uberproduktion zu bekommen?).

Die betriebswirtschaftlichen Nachteile des GroBhéndlers in den
Augen der industriellen Unternehmung, die seine Ausschaltung oft
wiinschenswert machen und vor der sich der GroBhéndler nur durch
intensive Beobachtung und Selbstkontrolle retten kann, sind folgende:

1. Bei Vertrieb zu vieler Wareneinheiten muf3 der persénliche Kon-
takt zwischen GroB- und Kleinhdndler allméhlich zum Nachteil des
Fabrikanten verlorengehen.

1) Vgl. Clark, Fred E.: a.a. 0., Kap. IV.
2) Vgl. Kap. VIII: Das Problem der Absatzkosten vom Standpunkt
der Verkaufsleitung.
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2. Bei der Zersplitterung in zu viele Branchen (lines) wird keine
Branche so beachtet, wie sie es verdient. Es ist in diesem Zusammen-
hang notwendig, darauf hinzuweisen, daB der Amerikaner Branchen
im Handel miteinander verbindet, die nach deutschen Begriffen immer
noch undenkbar sind, wie z. B. Tabake und Zigarren mit Kleineisen-
waren.

3. Der GroBhéndler kann zur Konkurrenz iibergehen, d. h. Waren
der Konkurrenz verkaufen.

4. Der GroBhéndler ist einzig und allein interessiert am Gewinn,
daher kann die Qualitdtsempfehlung der Ware leicht zum Nachteil
des Produzenten in den Hintergrund treten.

5. Der GroBhandler hat selten Lust, die Geschéaftspolitik des Fabri-
kanten mitzumachen.

6. Im allgemeinen verhalten sich ,,jobbers‘ ablehnend gegen neue
Produkte und Spezialartikel.

7. Der GroBhindler wird Konkurrent des Fabrikanten, indem er
sich selbst Produktionsbetriebe angliedert.

Diese letztere Tatsache tiberwiegt alle anderen Nachteile und bildet
gegenwirtig das Problem zwischen Produzententum und Grofhandel?).
Entweder greift der finanziell starke GroBhéndler selbst iiber in das
Produktionsgebiet, gliedert sich Fabriken an, kauft die Produktion auf,
oder er setzt seine eigene Handelsmarke (private brand) auf die gekauften
Waren. Daher ist es fast-immer sein Bestreben, méglichst ungeschiitzte
Waren aufzukaufen, weil die ,,brands‘‘ des Produzenten infolge der kost-
spieligen Unterstiitzung des ,,jobber* durch Produzenten-Reklame nur
eine geringe Gewinnmarge lassen, und weil auflerdem bei eigenen
,brands die Sicherung gegen eventuelle Ausschaltung durch den
Industriellen eine viel groBere ist. Ein kleiner oder mittlerer Obst-
konservenfabrikant kann beispielsweise wegen der Verschiedenheit des
Ernteausfalls, d. h. der verschiedenen Obstgrofen sich einen eigenen
,,brand‘‘ nicht leisten, wohl aber der ,,jobber‘, der von verschiedenen
Fabriken kauft und die gleichen Sorten aussuchen kann. Allerdings
muf} beriicksichtigt werden, dafl der schnellere Umsatz der Produ-
zenten ,,brand“ hiufig den Gewinn der GroBhindler, brands”“ aus-
gleicht, nicht zu reden von dem weiteren Nachteil, daB neuerdings der
Kleinhéndler groflere Garantien auf ,,jobber brands* verlangt. Die
Tendenz der ,,private brand““-Politik wird dadurch also wieder ein-
gedimmt?). In der Konfektionsbranche hatte der GroBhandel schon

1) Vgl. Duncan, Carson Samuel: Marketing, its Problems, its Me-
thods, publ. D. Appleton & Co. New York 1920.

2) Hess, Herbert W.: Scientific Distribution, Modern Selling, a
Dynamic Wealth Producing Force, publ. by The American Academy of
Political and Social Science. Philadelphia 1924.
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vor dem Fabrikanten seine eigenen Schutzmarken, aber in jiingster Zeit
geht der ,,jobber‘‘ auch in andere Branchen, z. B. den Kolonialwaren-
handel, iiber. Natiirlich versucht der Fabrikant dann den Héandler, ins-
besondere den groflen national orientierten ,,jobber”, entweder ganz
auszuschalten oder ihn nur mit zweiter, dritter oder noch geringerer
Qualitdt zu beliefern, die erste Qualitdt fiir seinen eigenen ,,brand“
gebrauchend. Da aber iiber 50 vH der amerikanischen Bevilkerung
in lindlichen Distrikten verteilt lebt, und es etwa 60000 Stidte mit
»general country stores® gibt, an die direkt zu verkaufen sich selten
lohnt, wird der GroBhandel nur von einzelnen Industriellen zu umgehen
sein und auch von diesen nur unter Erfilllung bestimmter Voraussetzun-
gen in bezug auf Produkt und Kapitalkraft der Unternehmung.

Die Ausmerzung der oben aufgefiihrten Nachteile des ,,jobber
wird natiirlich allen Industriellen immer am Herzen liegen, dagegen
nicht seine allgemeine Ausschaltung nur zum Zwecke der Ubernahme
des Nettogewinns, der blof einen sehr bescheidenen vH-Satz vom Um-
satz ausmacht (!/,—4 vH). Firmen wie die Standard Oil Co., Colgate
und Co. (bekannt durch Rasierseifen, Zahnpulver usw.), H. I. Heinz
und Co. (berithmt wegen seiner 57 verschiedenen Produkte in Kolonial-
waren und Delikatessen), National Biscuit Co. liefern nicht an Grof3-
hiandler. Dagegen liefern z. B. nur an GroBhéndler: Kellogg Toasted
Corn Flake Co. (gerostete Zerealien).

Zum Schlufl des Abschnittes iiber den GroBhéndler diirfte es inter-
essieren, dafl es die wenigsten GroBhéndler im Handel mit Schwam-
men (ca. 50), die meisten im Handel mit landwirtschaftlichen Produkten
gibt (ca. 8000).

Zwischen den soeben beschriebenen GroBhandel und den Fabrikan-
ten schieben sich je nach der Eigenart der Produkte noch Zwischen-
héndler ein, deren betriebswirtschaftliche Bedeutung fiir den Indu-
striellen ebenfalls zu untersuchen ist.

b) Der gebundene Fabrikagent (manufacturer’s selling agent).

Der gebundene Fabrikagent wird nur von solchen Industriellen
in Anspruch genommen, denen die Produktionsprobleme ihrer Betriebe,
Finanzsorgen oder ahnliches soviel zu schaffen geben, daf sie sich den
Verkaufsfragen nicht eingehend widmen konnen. Diese Gattung eines
Fabrikagenten kommt als selbstdndiger Abnehmer des Industriellen
nicht in Frage. Sein Typ variiert bis zum GroBhéndler. Er ist speziell
im Textil- und Eisenwarenhandel vertreten und handelt meist entfernt
vom Produktionsort mit einer Anzahl nicht konkurrierender Artikel. Auch
bei diesem Agenten kommt es darauf an, welche Funktionen er fiir
den Lieferanten iibernehmen soll. Danach richtet sich die Reichweite
seines Kontraktes und die Hohe seiner Provision. Seine eigentliche
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Starke liegt in der speziellen Lokalkenntnis, wodurch er die Fahigkeit
zur schnellen Kundenvermittlung besitzt. Hin und wieder gehért auch
die Finanzierung des industriellen Unternehmens zu seinem Aufgaben-
kreis. Im iibrigen ist er streng an die Vorschriften des Unternehmers
gebunden, weshalb man ihn als den unselbstéindigsten aller Héndler be-
zeichnen kann, der geradezu in einem gewissen Angestelltenverhéltnis
zum Produzenten steht.

¢) Der freie Fabrikagent (commission merchant und
merchandise broker).

Nach dem amerikanischen Handelsgesetz wird zwischen ,,broker und
,,commission merchant oder factor’ unterschieden. Erstere haben mit
Besitz und Inkasso nichts zu tun. Hierdurch werden sie rechtlich vom
,,commission merchant‘‘ unterschieden. Die amerikanische Praxis des
Kaufmanns nimmt es aber mit der Unterscheidung in der Benennung
nicht so genau, trotzdem sie sich privatwirtschaftlich sehr gut durch-
fithren lieBe.

Die Hauptfunktion ist bei beiden, wie beim ,,manufacturer’s agent*,
gestiitzt auf eingebhende Kenntnis des Marktes und der Preise, schnell
Kunden zu finden, wofiir sie eine Provision erhalten. Ihre Existenz ver-
danken sie wie jeder Hiandler der Schwierigkeit der Absatzfindung fiir
den Produzenten.

&) Der ,,commission merchant“. Die Hauptdoméne des ,,commis-
sion merchant‘ ist der Textil-, Getreide-, Baumwoll- und Chemi-
kalienmarkt. Neben seiner fast immer durch Kontrakt festgesetzten
Verkaufstatigkeit fiir den Unternehmer liegt eine weitere Aufgabe seines
Arbeitsfeldes auf dem Gebiet der Finanzierung. Im Gegensatz zum ge-
wohnlichen Grofhéndler = ,,jobber* beansprucht er keine Kredite und
iibernimmt groBe Posten oder selbst die gesamte Produktion oft lange
im voraus zu fest vereinbarten Preisen. Der Unternehmer erhilt von
ihm ferner sehr héufig so groBe Vorschiisse, daBl trotz aller Verkaufs-
bezirkseinteilung, Abnahmeverpflichtungen u. a. m. der ,,commission
merchant in Wirklichkeit der diktierende Teil ist!). Das trifft besonders
auf dem Textilrohstoffmarkt zu. Wichtig ist aber die Feststellung, daf
er mit eigenem Kapital nur selten sich beteiligt und die Vorauszahlung
erst mit der Rimesse seines eigenen Kunden bewerkstelligt. Sollte der
Kunde kein Geld, aber Kredit haben, so schiebt sich die Bank zur Uber-
nahme dieser ausgesprochen bankméaBigen Funktion ein. Das ist heute
trotz der allgemeinen Geldliquiditét in Industrie und Handel der Ver-
einigten Staaten beinahe die Regel. Uber seine eigentlichen Verkaufs-
funktionen ist anzufiihren, daB er alle Verkaufsspesen aus seiner Kom-

1) Vgl. White and Hayward: Marketing Practice.
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mission bestreitet, mit Ausnahme der Ausgaben fiir Transport, Lagerung
und Versicherung der Waren wahrend seines Besitzes, die er dem Fabri-
kanten belastet. Er ist beweglich in der Festsetzung von Preisen,
Krediten und im Inkasso, wodurch er sich vom ,,manufacturer’s agent*
unterscheidet. Manchmal garantiert er auch das Inkasso, wofiir er dann
eine besondere Delkredereprovision erhdlt. Um eine ungefihre Vor-
stellung von der Hohe der ihm zugebilligten Provision zu geben, sei
erwahnt, daf3 der tibliche Satz im Chemikalienmarkt 5 vH ist, im Textil-
handel vom Bruchteil 1 vH bis zu 10 vH schwankt, aber natiirlich ge-
ringer ist, wenn besondere Verkaufsspesen aufler den obenerwihnten
dem Fabrikanten belastet werden.

/) Der ,merchandise broker*. Im Gegensatz zum ,,commission
merchant‘ist ein schriftlicher Kontrakt beim ,,merchandise broker®
nicht iiblich. Wihrend die Hauptfunktion des Einkaufsbroker die
Konzentrierung und Sortierung der verschiedensten Waren ist, bleibt
die des Verkaufsbroker die reine Kundensuche. Der Verkaufsbroker
handelt in fremdem Namen. KEr kommt nicht in den Besitz der Waren
und hat mit Preisen, Krediten, Rechnungsausfertigung und Inkasso
nichts zu tun. Er gibt dem Fabrikanten seinen eigenen Orderzettel und
erhilt seine Provision nach effektuiertem Verkauf. Er dhnelt in seiner
Position fast vollstindig dem ,,manufacturer’s agent™, nur unterscheidet
ihn von diesem, daB er selbstdndig ohne Aufsicht arbeitet. Seine Haupt-
doméne ist der Obst-, Kaffee-, Tee-, Konserven- und Kéasemarkt und
seine Provision schwankt je nach der Branche zwischen 1/, und 5 vH.

d) Der Kleinhiindler (dealer oder retailer)

In diesem Kapitel soll, um im Rahmen des Themas zu bleiben, nur das
itber den Kleinhandel ausgefithrt werden, was die industrielle Verkaufs-
leitung unbedingt wissen muf}, wenn sie den GroBhandel ausschalten und
sich direkt mit dem-Kleinhandel befassen will. Der Kleinhandel hat seine
eigenen ungezihlten Probleme!) und die amerikanische Literatur iiber
diesen Gegenstand ist uniibersehbar, aber erst vor wenigen Jahren hat der
amerikanische Industrielle angefangen, diese Probleme von seinem
Standpunkt aus zu beleuchten. Die Planlosigkeit seiner Produktion
und die immer wiederkehrenden Absatzstockungen fithrt er nédmlich
zum groBen Teil auf die kaufménnische Unbildung der meisten Klein-
hindler zuriick. Der SchuhgroBhandelsverband (Wholesale Shoe
League) beschwert sich beispielsweise seit langem iiber die Ignoranz
seiner Abnehmer. Diesem Urteil schlie3t sich auch ganz allgemein die

1) Vgl. Hall, Samuel Roland: Retail Advertising and Selling, publ.
McGraw-Hill Co. New York 1924. — Ivey, Paul Wesley: Elements of
Retail Salesmanship. publ. The MeMillan Co.. New York 1923. Mit Biblio-
graphie.

sSehnutenhaus, Absatztechnik. 3



34 Grundlagen und Durchfiihrung der Absatztechnik.

Reichshandelskommission (Federal Trade Commission) an und der
Nationale Verband der Industriekreditabteilungsleiter (National Asso-
ciation of Credit Men). Es ist daher nicht zu verwundern, wenn der
Industrielle alles versucht, den Kleinhdndler in seinem Sinne zu er-
ziehen, d. h. die direkte personliche Konsumentengewinnung in den
Mittelpunkt seiner Betrachtung zu stellen'). Nur durch das andauernde
Studium der menschlichen, psychologischen Faktoren, die neben den
wirtschaftlichen den Kauf bestimmen, sei es nach seiner Ansicht all-
méahlich méglich, den Zwischenhandel auszuschalten. Bei der Behand-
lung der Fragen iiber die Handhabung der Verkéduferpersonlichkeit in
diesem Buche wird die systematische Erforschung der menschlichen
Bediirfnisregungen und ihre ertragswirtschaftliche Verwertung vom
privatwirtschaftlichen Unternehmerstandpunkt noch néher dargestellt.

Wenn auch das ideale Ziel jedes Kaufmanns der automatische Ver-
kauf oder Nachkauf ist, so will der Fabrikant den ,retailer* doch nicht
zum bloBen Auftragsempfinger (order taker) des letzten Konsumen-
ten erziehen. Die Bestrebungen des Fabrikanten gehen vielmehr da-
hin, die Kleinhandelstechnik dauernd zu verbessern, insbesondere den
selbstédndigen Ladeninhaber aus seiner Indifferenz herauszureilen und
ihn zu veranlassen, sich mehr um die Schulung seines Verkaufspersonals
zu kiimmern. Erst wenn seine Verkdufer absatztechnisch besser er-
zogen sind, werden schnelle Umsatzgiiter nicht lange liegenbleiben
und wie langsame Umsatzgiiter wirken, die oft ungerecht, aber psycho-
logisch verstdndlich, den Kleinhéndler beeinflussen, von dem fritheren
Industriellen nicht mehr zu kaufen.

Drei Fehler der personlichen Verkaufstechnik des Kleinhindlers
sucht dabei der Fabrikant abzustellen:

1. Gleichgiiltigkeit der bedienenden Verkéufer.

2. Ubertriebene Hartnackigkeit der bedienenden Verkiufer, um
jeden Preis etwas zu verkaufen.

3. Das oft aus zwei resultierende Aufdréingen von Ersatzwaren.
Amerikanische Weltfirmen, wie die photographische Unternehmung
,Kodak® (Eastman) in Rochester, unterhalten groBe Unterrichts-
abteilungen speziell fiir Héndler, wo jeder Wiederverkédufer kostenfrei
und systematisch ausgebildet wird.

Der Krebsschaden aber, insbesondere beim amerikanischen Klein-
handel, ist der, daf} die Verkédufer nicht so lange lernen wie in Deutsch-
land, so daBl jeder halbgelernte oder ungelernte Mann mit etwas Geld
und ,,common sense‘‘ sich berufen fiihlt, irgendwo ein Ladengeschatt
aufzumachen, ohne die systematische Voriiberlegungen natiirlich, welche

1) Vgl. Waggoner, Frank H.: Merchandising, publ. American In-
stitute, Bd. V, S. 1200ff.
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die groBen Kleinhandelsgesellschaften anstellen. Die Sterbezahlen der
Kleinhandelsunternehmen, wie sie statistisch sehr gut von Dun & Co.
oder Bradford alljahrlich erfafit und vercffentlicht werden, sind der
beste Beweis dafiir. Trotz der vielen Gesellschaften, die ihre speziellen
Dienste fiir die Erforschung der Geschéftskonjunktur verkaufen (business
research companies) macht der Kleinhandel viel zu wenig Gebrauch da-
von, so daB} stets neue ungeeignete Konkurrenz entsteht, die der Fabrikant
immer wieder von neuem erziehen mul. Nach der Ansicht von Fred E.
Clark?!) ist diese zahlenmé&fBig grofere und schneller wachsende Kon-
kurrenz auch der Grund fiir die Steigerung der Kleinhandelsabsatz-
kosten. Daher sollte man nach seiner Ansicht die Zahl der Kleinhédndler
riicksichtslos beschneiden, wenn man die Absatzkosten im allgemeinen
senken will.

Das bisher Gesagte gilt besonders fiir den Einzelgeschiftsinhaber
in der Stadt und den ,,country general store* auf dem Lande. Ganz
anders liegt es dagegen bei den iibrigen Typen oder Erscheinungs-
formen des Einzelhandels.

e) Der gebundene Fabrikhiindler (exclusive agent).

Betrachten wir zunichst den gebundenen Fabrikhéndler oder
Alleinverkédufer. Beigeringwertigen Massenbedarfsartikeln mit téglicher
Nachfrage und téglichem Umsatz wird ein solcher Agent als Allein-
verkdufer selten in Frage kommen. Die Verkaufsleitung wird eher den
Verkauf durch alle ortsansissigen Héndler vornehmen lassen. Bei
hoherwertigen Spezialgebrauchsartikeln mit nicht tédglichem Absatz
wird dagegen die Verkaufsleitung einen Alleinverkéufer vorziehen,
und zwar hauptsichlich solange das Produkt noch nicht geniigend
bekannt ist.

Dies ist der amerikanische Vorgang bei der Auswahl von allen Hénd-
lern mit Monopolstellung, wobei noch andere Uberlegungen angestellt
werden, die weiter unten beleuchtet werden sollen. Wenn deutsche
Hersteller nach der Ansicht von Reichel?) den Absatz ihrer Erzeugnisse
durch Héndler mit Monopolstellung deswegen besorgen lassen, um den
Verkehr mit dem Kunden vollkommen zu umgehen, so ist das verkaufs-
politisch im Sinne einer zu erzielenden Umsatzsteigerung falsch, denn
mit dem Verkauf an den Héndler haben die Waren ihr Ziel noch nicht
erreicht. Ganz irrtiimlich und nicht ,,selbstverstindlich® ist aber die
Auffassung Reichels, ,es kann sich selbstverstindlich hier nur um
Massenwaren handeln®.

1) Vgl. Clark, Fred E.: Principles of Marketing, S. 526.
2) Vgl. Reichel, Dr. Kurt: Die Verkaufsabteilung im Fabrikbetrieb.
Verlag Spaeth & Linde 1925.
3%
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Es ist richtig, daf3 die Idee der exklusiven Agenten nicht von allen
amerikanischen Fabrikanten nur als voriibergehende MaBlnahme bis zur
Einfiihrung ihrer Artikel benutzt wird. Denn es gibt viele Fabrikanten,
die aus konservativer Einstellung bei diesem System bleiben, obwohl
sie liberzeugt sind, daB sie unter Hinzuziehung aller Kleinverkéufer
einen grofleren Umsatz erzielen wiirden. Aber diese wenigen Fabrikanten
kénnen das MiBtrauen der meisten amerikanischen Héndler nicht ver-
scheuchen, dal bei Bewidhrung des Monopolhédndlers fast immer eine
Schmélerung seiner Rechte eintritt. Es hdngt daher von der Verkaufs-
politik der Unternehmung ab, fiir eine Vermehrung des Absatzes im
allgemeinen zu sorgen, so dafl der Gewinn des Agenten nicht zuriick-
geht, sondern eher steigt, wenn die Monopolstellung des Héndlers fallen
soll. Auch diese Fille kommen héufig genug vor. Es kommt also ganz
auf Bedarf, Qualitit und Preis des Produktes an, ob eine Alleinvertretung
zweckméfBig ist oder nicht.

Tégliche Bedarfsartikel (convenience goods) durch eine exklusive
Agentur verkaufen zu lassen, wird aus folgenden betriebswirtschaft-
lichen Griinden abgelehnt:

1. Die geringsten Reklamekosten fiir einen Bedarfsartikel, den man
nicht im nichsten Laden kaufen kann, werden als fortgeworfen be-
trachtet.

2. Ein groflerer Umsatz von anerkannten Gebrauchsgegenstdnden
kann nicht durch einen Alleinverkauf, sondern nur durch die vereinigten
Verkaufsanstrengungen aller Handler erreicht werden.

3. Die Moglichkeit, dal von der Konkurrenz Ersatzgegenstéinde auf
den Markt gebracht werden, liegt nahe, besonders dann, wenn der
Gegenstand an sich oder in seiner dufleren Aufmachung nicht ohne weite-
res seinen exklusiven Charakter erkennen 1a8t.

4. Die Moglichkeit einer falschen Auswahl des Agenten ist zu grof3.
Dieser Grund speziell scheint unseres Erachtens einer der wichtigsten
in den Vereinigten Staaten zu sein, warum die Héndler mehr fiir, der
Fabrikant gegen Monopolvergebung ist. Infolge der heutigen grofen
nationalen Reklame der Fabrikanten ist auch hier die Tendenz: Be-
seitigung oder Umgehung des Alleinvertreters.

Die betriebswirtschaftlichen Vorteile fiir den Industriellen durch
die Errichtung einer ,exclusive agency* liegen in folgendem:

1. Produkte, deren Preis oder Beschaffenheit den Kéaufer zu Ver-
gleichen und Besuchen mehrerer Lidden herausfordern, eignen sich
besser fiir den Verkauf durch den Alleinvertreter. Dieser hat mehr
Geduld, die besonderen Vorziige der Ware, besonders solche technischer
Natur zu erldutern als ein allgemeiner, nicht bevorzugter Héndler, der
schon aus Zeitersparnis einen Ersatz anbieten wiirde.
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2. Erfordern die Produkte groe Kapitalauslagen des Kleinhéndlers,
s0 muB ihn einerseits der Fabrikant zwar gegen Konkurrenz schiitzen,
anderseits ist aber der Handler selbst mehr interessiert. Automobile,
landwirtschaftliche Maschinen, Pianos usw., kurzum hochwertige Spezial-
artikel, werden fast immer durch Alleinhdndler vertrieben?!). Von diesen
besonderen (berlegungen abgesehen, muB der Industrielle aber auch
die Uberzeugung haben, daB der fiir die Firma gewiinschte Jahres-
umsatz von einem solchen ausgesuchten Héandler tatsdchlich erzielt
wird.

3. Die Preiskontrolle im Kleinhandel 148t sich fiir den Unternehmer
besser mit der ,exclusive agency’* durchfithren, da die amerikanische
Gesetzgebung resp. Rechtsprechung einen Zwang auf Preisinnehaltung
nicht anerkennt. Die Preisstabilisierung ist daher ein andauernd schwie-
riges Problem fiir den Fabrikanten, weswegen es bei der Beriicksichti-
gung der Absatzkanile besonders beobachtet werden muf.

4. Der Alleinverkdufer eignet sich besser zum Ausprobieren
eines neuen Artikels und der ErschlieBung eines neuen Marktes. Pro-
dukte, die besondere technische Kenntnisse fiir Montage, Inbetrieb-
setzung und -haltung, Lieferung von Zubehérteilen erfordern, kom-
men eigentlich nur fir den Alleinverkauf (oder Fabrikfilialsystem)
in Frage.

5. Der Fabrikant kann mit dem Alleinverkédufer in bezug auf die indi-
viduelle Verkaufsunterstiitzung durch seine eigene Verkaufsabteilung
in besserer persénlicher Beziehung bleiben als mit dem gesamten Héndler-
markt.

6. Wenn die Finanzen des Unternehmers Reklamespesen im
groBen nicht vertragen, ist es besser, einen Alleinvertreter zu finden,
da die gewdhnlichen Durchschnittskleinhdndler sich heute nur
noch mit Artikeln befassen, fiir die der Fabrikant reichlich Reklame
macht.

Wahrend der Alleinvertreter also eine vollstindige Handlerabart
fiir sich ist und entweder meist nur fir die Einfilhrung neuer teurer
oder besserer Produkte in Frage kommt, sind die anderen Erscheinungen
des Kleinhandels Entwicklungsergebnisse aus dem einzelnen offenen
Ladengeschift, dem ,,specialty store* in der Stadt, wo keine Monopol-
stellung in Frage kommt. Worauf es dem Industriellen bei dem gewohn-
lichen Kleinhidndler ohne Vorzugsstellung ankommt, ist bereits dar-
gelegt worden. Fir ihn bleibt die Tatsache bestehen, dal die ,,specialty
stores’* solange sein erheblichstes Abnehmerkontingent darstellen wer-
den, als er nicht direkt an den Konsumenten verkauft.

1) Vgl. New York University Bureau of Business Research, March 1923:
Study on Exclusive Agency.
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f) Der Engros-Kleinhiindler.

Entgegen den Kleineinkéufern im Kleinhandel verlangen die Gro 8-
einkdufer im Kleinhandel eine andere Einstellung der indu-
striellen Verkaufsleitung. Gro8einkéufer sind die Warenhéuser
(department stores) und die Handler mit ausgedehntem Filial-
system (chain stores).

a) Das Warenhaus (department store). Die deutsche Uber-
setzung Warenhaus fiir ,,department store® trifft nach deutschen Be-
griffen nicht ganz zu, weil man nicht alles, was man in einem deutschen
Warenhaus bekommen kann, in einem amerikanischen ,,department
store’“ erhalt. Der betriebswirtschaftliche Vorteil fiir den Unternehmer,
solche Kunden zu haben, liegt in der Grofe der Abnahme und der
besseren Feststellung der Kreditlage der Abnehmer, wogegen er aber
billigere Preise in Form von gréBeren Rabatten und auch lingeres Ziel
gewadhren muf}. Die GroBe der Abnahme ist bei dem ,,department store‘
nicht so sehr eine Frage des Preises als der Qualitdt im Gegensatz zu
dem ,,chain store“-Kunden. Fiir das ,,department store* System eignen
sich im allgemeinen nur Waren, die beim Kaufer eine langsame Uber-
legung erfordern (shopping lines). Die Kernfrage fiir die Zukunfts-
entwicklung der ,,department stores®, von denen das grofite Marshall
Field & Co. (1865 gegriindet) in Chicago seinen Sitz hat, ist heute die,
ob das System sich auf individuelle oder mechanische Bedienung (service)
des Kunden einstellen soll, da die Kosten fiir den Aufenthaltskomfort
des Kunden im Warenhaus von Jahr zu Jahr steigen.

B) Das Kettengeschiaft (chain store). Wahrend der ,,depart-
ment store® eigentlich nur eine Konzentration von hochwertigen Bran-
chen an einem Ort darstellt und fiir den Fabrikanten weder in bezug auf
Anwendung der Organisation noch Ubernahme einzelner Funktionen
in Frage kommt, stellt der ,,chain store‘ eine technische Fortentwick-
lung des Einzelgeschiftes dar, die vom Fabrikanten fiir seine Absatz-
technik sehr wohl zu beachten ist. Wir haben in Deutschland auch Filial-
systeme; aber diese sind meist nur verschiedene Verkaufsstellen eines
Fabrikanten und seltener eines Handlers. Aber selbst wenn ein Héndler
5 oder 10 Filialgeschifte hat, so braucht er damit noch kein ,,chain store‘‘-
System zu haben. Der ,,chainstore® ist eine Entwicklung vom Klein-
handel in den GroBhandel, in erster Linie beziiglich des Einkaufes. Er hat
mit dem Warenhaussystem nur eine teilweise gemeinsame Seite, und
zwar gerade die des Einkaufes. Ferner zentralisiert er nicht seinen Ab-
satz, sondern dezentralisiert ihn, um damit einen gréBeren Abnehmer-
kreis zu treffen, wobei Gewicht darauf gelegt wird, daf die Waren je
nach der momentanen 6rtlichen Nachfrage schnell hin und her trans-
portiert werden konnen. Ein Gesichtspunkt, auf den die deutschen
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Fabrikanten resp. Héndler mit Filialsystem viel zu wenig Gewicht
legen. Das Hauptmerkmal des ,,chain store bildet aber neben seinen
billigen Einheitsverkaufspreisen seine finanzielle Starke (Umsatzkapital),
die hieraus entspringende Moglichkeit ganzer Produktionsaufkiufe und
die Schaffung einzelner Handelsmarken, wodurch er fiir den Fabrikanten,
der selbst die direkte Konsumentenversorgung aufnehmen will, eine viel
grofere Konkurrenzgefahr geworden ist als irgendein anderer Klein-
handler. Und dabei ist zu beachten, daBl er seine Kunden nicht einmal
soweit bedient, ihnen die Ware frei ins Haus zu senden.

Der jahrliche Zuwachs der ,,chain stores* betrigt nach Ramsay
etwa 15 vH. 1924 gab es etwa 1927 verschiedene Gesellschaften (systems)
mit 62671 Laden'). Nach anderen Angaben sollten 1925 etwa 8000 Gesell-
schaften mit ca. 100000 Liden existieren. Wir glauben aber, daf die
Ramsayschen Berechnungen mehr der Wirklichkeit entsprechen. DieUm-
satze der ,,chain stores’ haben sich von 1914—1925 etwa verfiinffacht.

Der Leiter des ,,chain store’ kennt die guten und schlechten, die
starken und schwachen Seiten des Kleinhédndlers und versteht es infolge
seiner kaufméannischen Uberlegenheit und seiner Zentralisation des Ein-
kaufes und der Verwaltung, ganz besonders der durchgearbeiteten
statistischen Kontrolle der Nachfrage, nicht nur die Unkosten degressiv
und niedrig zu halten, sondern auch organisationstechnische Mangel des
Kleinhéndlers zu vermeiden. Diese Stérke verleiht ihm letzten Endes
seine Uberlegenheit. Ob der ,,chain store® als selbstindiger Abnehmer
fir den Fabrikanten oder unselbstdndiger, d. h. in die industrielle Ver-
kaufsorganisation eingereihter Verkdufer in Frage kommt, héngt
natiirlich ganz von der Eignung des Produktes, und wie oben bereits
gesagt, noch mehr vom Preise ab.

Um die Preisfrage nidher zu beleuchten, mull erwéhnt werden, daf
,,schneller Umsatz, kleiner Nutzen‘‘ eine viel schirfere Parole beim
,,chain store™ als bei irgendeinem anderen Handler ist. Wahrend z. B.
der durchschnittliche Nettoprofit eines gewohnlichen Lebensmittel-
kleinhdndlers 5—8 vH ist, kénnen ,,chain stores’ derselben Branche
infolge ihres groferen Umsatzes mit 2 vH arbeiten. Zigarrenldden der
berithmten ,,United Cigar Stores Co‘* schlagen manchmal ihr Kapital in
einer Woche um. Die Erzielung eines derartig schnellen Umsatzes ist
natiirlich nicht das Ergebnis giinstigeren Einkaufes allein, wodurch die
Waren billiger abgegeben werden koénnen, sondern auch noch das
Ergebnis anderer betriebswirtschaftlicher Uberlegungen, die die Kennt-
nis dieses Organisationssystems fiir den Industriellen bei der Errichtung
eigener ,,chain stores” oder ,,branch houses zur Zeit ungeheuer wichtig
machen.

1) Vgl. Ramsay a.a. 0. S. 492.



40 Grundlagen und Durchfiihrung der Absatztechnik,

Solche Uberlegungen gipfeln beispielsweise in der Auswahl der Laden
nach einer bestimmten Methode, bei der nicht allein die Gegend augen-
blicklich grofiten Verkehrs, sondern noch mehr die sich zukiinftig
entwickelnden Verkehrs in Frage kommt. Beider schnellen Ausdehnung
der amerikanischen Stiddte und den stindigen Umbauten der Geschifts-
héuser verschiebt sich sehr hdufig das Schwergewicht der Geschifts-
gegend, weshalb die Frage einer geeigneten Ladenauswahl absatz-
technisch von groBer Wichtigkeit ist. Man zahlt z. B. wie viele Passan-
ten an einem &hnlichen Laden vorbeigehen, am Schaufenster stehenblei-
ben und hineingehen. Durch die Relation dieser Zahlen und Multiplika-
tion mit dem Durchschnittsverkauf per Kunden als Erfolgsergebnis
aus bereits in Betrieb befindlichen Laden bekommt man eine Schéitzung
des voraussichtlichen Umsatzes und der Lagerh6he. Wenn man weiter
auf die geschitzten Bruttoverkdufe den vH-Satz der Mieten, die die
einzelnen Branchen fiir jhre Lédden im Verhaltnis zu ihren Brutto-
verkdufen zahlen, anwendet, erhidlt man einen annidhernd richtigen
Uberblick iiber die ZweckmiBigkeit des in Aussicht genommenen
Ladens, da dessen Miete ja gegeben ist. Auf die Bruttoverkidufe an-
gewandt, ergeben sich beispielsweise folgende Mieten in vHY):

Department stores . . . . . . . . .. 3—4vH
5 and 10 cts. chain stores . . . . . . . 5 ,,
Zigarrenldden . . . . . . . . . . . . . 6—T7 ,
Schuhladen . . . . . . . . . . .. .. 8 .,
Herrenhiite . . . . . . . . . . . . .. 8 .,
Eisenwarenhandlungen . . . . . . . . . 8 .,
Restaurants . . . . . . . . . . . .. 12 ,,
Zigarrenldden in Hotels . . . . . . . . 12 ,,
Blumenléden . . . . . . . . . . . .. 12—15 ,,

Bei einem Ladeninhalt von 20 mal 100 FuB} sollten nach amerika-
nischer Ansicht wenigstens 10 vH auf Schaufensterraum entfallen.
Fast alle amerikanischen Laden weisen deshalb in Verfolg dieser An-
schauung das Charakteristikum auf, daBl ihre Schaufenster spitzwinklig
nach dem Innern des Ladens laufen, die Ladentiiren also nicht wie in
Europa direkt am Biirgersteig liegen. Durch diese Anordnung der Schau-
fenster steht der Stralenpassant schon halb im Laden, was verkaufs-
psychologisch sehr bedeutungsvoll ist. Da die ,,chain stores‘‘ durch ihre
einheitliche &uBere Aufmachung (meist lange einfarbig grundierte
Ladenschilder aus Glas) schon an sich attraktiv wirken, brauchte, wie
man annehmen kénnte, ihr Augenmerk eigentlich auch weniger auf die
Schaufensterdekoration gerichtet zu sein. Dem ist aber nicht so. Im
Gegenteil, Aufmerksamkeit und Interesse werden in verstirktem MaBe
dadurch erzeugt, daBl man die Dekorierung mit Ereignissen besonderer

1) Vgl. White and Hayward: Marketing Practice S. 346.
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Art verbindet oder auf besondere Geschehnisse hinweist. In der Regel
wechseln die Dekorationen einmal, mitunter auch zweimal in der Woche.
Da die amerikanische Erfahrung gelehrt hat, dall der Passant zuerst
nach der rechten Ecke des Schaufensters sieht, so werden dort die
Hauptgegenstiande plaziert!). Ein anderes, aus vielfacher Beobachtung
entstandenes Gesetz ist in diesem Zusammenhang zu erwihnen, nim-
lich nur eine Warengattung resp. nur eine Preisgruppe zur Zeit im
Schaufenster zu haben. Ein Uberladen der Schaufenster kommt wie
bei allen guten Geschaften nie in Frage, ebensowenig eine Heranziehung
des Hintergrundes als Attraktionsmittel. Trotzdem nun der Kleinhénd-
ler ebensogut die Technik der Schaufensterdekoration beherrschen
konnte, iiberragt der ,,chain store” (ebenfalls der ,,department store®)
auch hierin seine kleinen Konkurrenten. Nur in den seltensten Fillen
haben wir von der Dekorationskunst des Kleinhéndlers in groBeren ameri-
kanischen Stadten etwas merken konnen, woran vielleicht die allgemein-
verbreitete Parkettifelung schuld ist, die an sich schon dekorativ wirkt.

Wahrend die Einkaufspreisfrage fiir den ,,chain store* ausschlag-
gebend ist — selbst die beste Kundenwerbung kann hieran nichts
andern — und hierdurch in verstarktem MafBe die Vorteile des ,,jobber*’
wahrgenommen werden, ist die Frage des Verkaufspreises nicht so sehr
ins Gewicht fallend, weil die meisten ,,chain stores‘‘ nach Ansicht der
»Kkleinen Kleinhdndler doch Preisschleuderer (price-cutters) sind, um
eine moglichst groBe Warenreichweite, d. h. Kundenkreis zu erlangen.
Sie verkaufen namlich entweder wie F. W. Woolworth & Co. (ca. 1200
stores) alle Gegenstinde (every day necessities) zu 5, 10 oder 15 Cents,
oder wie viele andere zu 25 oder 50 Cents oder dhnlichen Einheitspreis-
gruppen und klassifizieren unter diese festen Preisabstufungen natiirlich
hin und wieder auch hoherwertige Waren.

Um erfolgreich zu arbeiten, muBl nach C. S. Duncan?) der durch-
schnittliche Rohgewinn (gross profit) 40 vH betragen und die Ware
mindestens sechsmal im Jahre umgesetzt werden. Diese betriebswirt-
schaftliche Gebarung dhnelt also dem Warenhausumsatz in Deutschland.
Charakteristisch fiir die erfolgreiche Tétigkeit der ,,chain stores™ ist,
daB die meisten sich aus ihren eigenen Gewinnen finanzieren und ihre
Aktiva stets fliissig halten.

Gegenwirtig tritt unter den groBen Kettengeschéften eine starke
Tendenz zur Konzentration durch Aufkauf kleinerer ,,chain store‘-

1) Vgl. Blumenfeld, W.: Zur Psychologie der Werbewirkung des
Schaufensters, in Praktische Psychologie, II. Jahrg. 1920/21, S. 81. Blu-
menfeld registriert dagegen die Blickrichtung von Personen vor Schau-
fenstern nach rechts am geringsten.

2) Vgl. Duncan, C. S:. Marketing, its Problems and Methods. D. Apple-
ton. New York 1920.
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Gesellschaften zutage. Die ,,United Retail Store Corporation geht
sogar soweit, verschiedene Branchen zu syndizieren. Die grofite Organi-
sation der ,,chain stores‘ ist gegenwirtig wohl die ,,Great Atlantic and
Pacific Tea Co.” (Lebensmittel) mit ca. 5000 Laden, die iiberhaupt der
grundlegende Anfanger in dieser ganzen Bewegung ist.

Die inneren Organisationsprobleme des Kettengeschéftes kon-
zentrieren sich in der Hauptsache auf die geeignete Auswahl der Laden-
leiter, von deren Tiichtigkeit trotz aller von der Zentralstelle geloster Vor-
bedingungen die Umsatzhéhe abhéngt. Diese Leiter kommen aus dem
durch eigene Verkéduferschulen gedrillten Personal und haben durch ihre
hohe Bezahlung und Gewinnbeteiligung nur selten ein Interesse, der Firma
untreu zu werden. Es 148t sich natiirlich nicht verhindern, daB trotzdem
hin und wieder besonders tiichtige Krifte eine giinstige Gelegenheit
ergreifen und sich selbstdndig machen, indem sie selbst ,,chain store‘-
Gesellschaften organisieren. Dies zu verhindern, bildet ein schwieriges
Problem, um dessen Losung sich auch der Fabrikant, der seine eigenen
Verkaufsniederlassungen oder Zweigfabriken unterhilt, kiimmern muf.
In welcher Weise er zur Lésung dieses Problems vorzugehen hat, wenn
er seine Leiter der Reihe seiner eigenen Verkdufer entnimmt, ist im
Kapitel iiber die ,,Verkiduferpersonlichkeit* nidher auseinandergesetzt?).

Als Abart des ,,chain store* seien zum Schlufl dieses Kapitels noch
die Ein- und Verkaufsvereinigungen (corporative associations)
erwihnt, die geschaftlich nach dem System der ,,chain stores* arbei-
ten, aber durch die verschiedenartige Besitz- und Verwaltungsform
sich von diesen unterscheiden. Diese Vereinigungen sind besonders
im Drogenhandel vertreten, z. B. ,,United Drug Co.“ (Rexall stores),
deren Anteile sich ungefihr auf 7500 Drogisten verteilen und das
,»American Drugist Syndicate®, das ca. 35000 Drogenhandlungen um-
faBt. Uberhaupt setzen sich neuerdings in der Drogenbranche die
,,chain stores‘ sehr fest, so daB sie bei nur 4 vH Beteiligung an den
Léden (ca. 50000) bereits /s der Gesamtumsitze beherrschen.

Konsumgenossenschaften in deutschem Sinne gibt es in Amerika
noch nicht. Man fingt an einigen Orten mit schiichternen Versuchen
an, aber die ganze Einrichtung entspricht nicht dem Wesen und den
Gewohnheiten des Amerikaners. Der Amerikaner ist im Grunde nicht
seBhaft in seiner Gemeinde, was Voraussetzung ist fir die gedeihliche
Entwicklung einer Konsumgenossenschaft; auBlerdem empfindet er
den Einkaufszwang bei einer Genossenschaft als persénlichen Eingriff
in seine Freiheit. Und schlieBllich sind zu viele verschiedene Nationali-
taten — oft in einem H&userblock — durcheinandergewiirfelt, von

1) Vgl. Kap. VI dieses Buches: Die Handhabung der Verkéuferperson-
lichkeit durch die Verkaufsleitung als Mittel der Absatztechnik fiir die
personliche Kundenwerbung.
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denen héufig der gréBere Teil von dieser Einrichtung nichts wissen will.
Derartige Versuche einer Organisation der Konsumenten unter sich
machen auch nach unserer Ansicht dem Fabrikanten noch lange keine
Kopfzerbrechen.

Eine weitere Abart des ,,chain store‘‘-Systems, soweit die Verkaufs-
methoden zum Zwecke der Herabsetzung der Absatzkosten in Frage
kommen, ist die Methode der Piggly Wiggly Co. in Chicago, nach
der jeder sich selbst bedient. Fiir den Industriellen diirfte dieses System,
das hauptsiachlich im Nahrungsmittelhandel vorkommt, neuerdings
aber auch in der Konfektion auftaucht und eine grole Anzahl zu fithren-
der Produkte voraussetzt, ebensowenig Interesse bieten, wie der mégliche
Absatz durch den StraBlenhandel (roadside marketing), der haupt-
sichlich aus Mangel an SeBhaftigkeit keine Zukunft hat.

Die Ausdehnungsmoglichkeiten beider Verkaufsmethoden scheinen
uns auch vom Héndlerstandpunkt nicht sehr groB.

g) Der Hausierer (canvasser, peddler).

Nicht zum Strafenhandel gehérig im obigen Sinne sind die Handler
zu betrachten, die von Haus zu Haus ziehen (peddlers, canvassers).
Sie sind fiir viele Fabrikanten die direkten Verkdufer ihrer Produkte,
oft unter Ausschaltung sdmtlicher anderer Absatzkanile und kaufen
im Gegensatz zum deutschen Hausierer, von dem sie sich in der
Achtung des Publikums stark unterscheiden, die Waren nicht selbst
ein. Sie sind mit anderen Worten nichts anderes als industrielle
oder Héndlerverkdaufer. Der bereits zitierte Ramsay behauptet,
daB sie zweifellos den hochsten Verkaufertyp darstellen. Die
Schwierigkeit liegt aber fiir den Fabrikanten in der Organisation
dieser Verkaufskrifte (sales force), die deshalb, weil sie mit dem Fabri-
kanten keinen Vertrag eingehen und nur auf Provision verkaufen, noch
eigenwilliger als die ,star-salesmen’ sind. Ferner ist die Anwendung
einer solchen Verkaufsorganisation, wo der Fabrikant von dem Ver-
kéaufer abhingig ist, in hohem MaBe mit dem Einheitspreis der einzelnen
Ware verkniipft, d. h. ein zu niedriger Wert der Ware in bezug auf die
Herstellungskosten kann den vH-Satz der Verkaufskosten meist nicht
ertragen. Gerade die amerikanische Anwendung dieses Verkaufssystems
weist einen hohen vH-Satz der Absatzkosten auf. Man kann ebendes-
halb unter Bezugnahme auf dieses Verkaufssystem nicht allgemein
behaupten, dal3 der direkte Konsumentenverkauf die Verkaufskosten
verringert!). Zu erwédhnen bleibt, da die ,,Fuller Brush Co.” (Biirsten-
fabrikation) und die ,,Real Silk Knitting Mills* (Seidenstrickwaren)

Ly Vgl. Advertising Fortnightly 1923, worin dieser Gegenstand griindlich
behandelt wurde.
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diejenigen hervorragenden zwei Beispiele amerikanischer Industrie-
firmen sind, denen es gelungen ist, eine mustergiiltige ,,von Haus zu
Haus“-Verkaufsorganisation einzurichten.

Mehr fiir Friichte, Wolle, Tabak, aber auch fiir industrielle Produkte,
wie Teppiche, Pelze, kommt das Auktionshaus (auction house) fiir
den Produzenten als direkter Abnehmer in Frage. Die durchschnitt-
liche Kommission bei diesem belduft sich von 1—3 vH mit einem zusitz-
lichen vH-Satz fiir jede gehandelte Stiickeinheit. Dieser Absatzweg
kommt indessen nur fiir solche Fabrikanten in Frage, die sich den Ver-
kaufsproblemen nicht widmen kénnen.

h) Das Postversandgeschiift (mail-order system).

Als letzten GroBvertreter des Kleinhéndlertyps, der sowohl fiir die
Warenvermittlung des Fabrikanten, als auch fir die Ubernahme
einzelner Funktionen seiner Organisation in Frage kommt, bleibt noch
das Postversandhaus oder GroBversandgeschift durch die Post
(mail-order house) zur kritischen Erorterung iibrig?).

Das ,,mail-order house* ist nicht spezifisch amerikanisch, denn es
kommt seit langem auch in England vor?). Es hat aber eine gréBere
Bedeutung doch nur in den Vereinigten Staaten erlangt. Seit vielen
Jahren ist in Amerika der Verkauf durch die Post Gegenstand betriebs-
wirtschaftswissenschaftlicher Betrachtungen. Fir den Industriellen
gibt es dabei immer zwei Wege, aus der Organisation des ,,mail-order*-
Hauses Nutzen zu ziehen. Entweder verkauft er seine Waren durch die
soweit beschriebenen Absatzkanile und gleichzeitig vermittelst direkt
von seiner Verkaufsabteilung ausgesandter Reklamekataloge und
Reklamebriefe durch die Post (selling by mail)3), oder er widmet sich
dieser Postversandmethode ausschlieflich und kommt dann wegen der
eigenartigen Voraussetzungen dieser Technik automatisch in die Kate-
gorie der ,,grofen’ Kleinhdndler. Der letztere Fall tritt jedoch selten
ein, weil der Fabrikant entweder noch andere Waren hinzukaufen oder
selbst alle denkbaren Waren produzieren miifite. Der umgekehrte Weg
der vertikalen Ausdehnung der ,,mail-order‘-H&user ist dagegen die
Regel. Wenn nur partielles Postversandgeschéft des Industriellen in
Frage kommt, so hat er sein Hauptaugenmerk auf die Katalogpolitik
zu richten, auf die wir weiter unten noch zu sprechen kommen.

1) Vgl. Pratt, Verneur Edmund: Selling by Mail, Principles and Prac-
tice, publ. by McGraw-Hill & Co. New York 1924. — Vgl. Bucley,
Homer John: The Science of Marketing by Mail by B. C. Forbes Co.
New York.

2) Vgl. auch Bull, Albert E.: Conducting a Mail-Order Business, publ.
by I. Pitmann & Sons. New York und London. — Vgl. auch Wilson, P.:
Mail-Order Organisation, the Art of Selling Goods by Post. London 1922.

3) Vgl. Pratt, Verneur Edmund: a. O.



Die Analyse der Absatzkanéle vom industriellen Unternehmerstandpunkt. 45

Trotzdem nur die betriebswirtschaftlichen Vor- und Nachteile des
Postversandverkehrs beleuchtet werden sollen, seien zum besseren
Verstandnis fir die Bedeutung dieses Absatzkanales in den Vereinigten
Staaten einige allgemeine Daten gegeben.

Etwa 50 vH der amerikanischen Bevolkerung sitzt, wie in der Markt-
analyse bereits hervorgehoben, miihselig erreichbar auf dem Lande und
gibt dem Verkaufsleiter die schwierigsten absatztechnischen Probleme
auf. An diese Bevolkerungsklasse, deren Wiinsche von den ,,general
country stores” nur ungeniigend erfiillt werden konnten, wandten sich
die ,mail-order=-Héuser zuerst mit Briefreklame, spiter mit groB-
artigen Reklamekatalogen. Daher kommt die vielen Leuten auffallige
Tatsache, dafl groBe Postversandhduser jéhrlich Kataloge an iiber
50 Millionen Adressen senden. Die Uberlegung eines solchen Vor-
gehens war, daB der Farmer in seinen MuBestunden lieber in einem
belehrenden und zugleich unterhaltenden Katalog blattert, als im Kram-
laden des Nachbarortes herumzustébern und nicht zu finden, was er
haben mochte. Die Vielseitigkeit des Katalogs bringt aus denselben
Griinden denjenigen Stadter, der wegen des Gedringes nicht gerne
,,shopping’* geht, als Kunden zu dem Postversandhaus. Des weiteren
hat der Durchschnittskdufer das Gefiihl, daB3 die Waren aus den
groflen Handelszentren von besserer Qualitidt sind. Von der Gewaltig-
keit dieser Unternehmungen, auch kurz Kataloghduser genannt, kann
man sich einen Begriff machen, wenn man sich einige Umsatzzahlen
vor Augen hilt. Von den etwa 3000 ,,mail-order ‘-Héusern in den Ver-
einigten Staaten sind die beiden groften Sears, Roebuck & Co. und
Montgomery, Ward & Co. Im Jahre 1920, vor der amerikanischen De-
flation, bezifferte sich der Gesamtumsatz des erstgenannten Hauses
auf 112333525 Dollar, der des letztgenannten auf 254605000 Dollar.
Der Umsatz der Firma Sears stieg 1924 auf rund 215 Millionen Dollar,
dagegen ging der Umsatz von Montgomery in demselben Jahre auf
163 Millionen Dollar zuriick. Trotz des unterschiedlichen Entwicklungs-
tempos beherrschen diese beiden Postversandhiuser heute etwa 50 vH
des ,,mail-order-Marktes.

Besondere Beachtung verdient die Geschaftskostenentwicklung
der Postversandhauser. Montgomery, Ward & Co.1) sagten im Jahre
1912, dafl sich die gesamten Geschéftskosten (cost of doing busi-
ness) auf 16—25 vH der Verkdufe beliefen. Dagegen stellten sich
im Jahre 1924 die Durchschnittskosten nur auf 7 vH?. Im allgemei-
nen diirften trotz der eingetretenen starken Senkung in den letzten

1) Vgl. Ramsay a.a.O. 5. 502.
%) Diese Feststellung von Ralph K. Wadsworth in Printers’ Ink, May 15,
1924 ist nicht einwandfrei.
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Jahren die Unkosten heute zwischen 10 und 25 vH liegen, der ,,ge-
machte” Reingewinn zwischen 6 und 8 vH. Auch nach unserer An-
sicht tritft die Annahme Findeisens?!), ,,am vollkommensten scheint
das Prinzip der Kostendegression des Absatzes das Versandgeschift
zu erreichen‘’ auf die amerikanischen Verhéltnisse zu. Selbstverstdndlich
gibt das zunehmende Wachstum dieser Gesellschaften, die heute sogar
soweit gehen, in den Stédten ,,chain store*-Systeme zum besseren
und schnelleren Absatz ihrer Produkte aufzuziehen, andauernd Veran-
lassung zu volkswirtschaftlichen Streitfragen iiber die ZweckméiBig-
keit dieser Verteilungsform, die wir hier nicht erértern kénnen. Thr
privatwirtschaftlicher Haupterfolg liegt aber unzweifelhaft darin, daf
sie dem Kunden fiir weniger Geld mehr Qualitidt bieten konnen als der
Kleinhindler. Infolge ihrer scharf zentralisierten Organisation sind sie
in der Lage, die Wiinsche des Publikums viel griindlicher zu studieren
als der ,,retailer. Sie teilen in dieser Hinsicht die Vorteile der eben-
falls zentralisierten Organisationsformen des ,,chain store’ und des
,,department store“. Dazu kommt, daB von einer Billigkeit der Auf-
machung und der Anpreisung ihrer Waren, wie es vor 20 Jahren noch
iiblich war, bei der heutigen Konkurrenz und der wissenschaftlichen
Durchfiihrung ihrer Absatzmethoden keine Rede mehr ist. Thre Reich-
weite ist unbegrenzt und sie sind iiberdies von Streiks nahezu unabhéngig.

Ihre besonderen betriebswirtschaftlichen Vorteile vom Unternehmer-
standpunkt liegen in folgenden Tatsachen:

Die Kataloghduser (catalog houses) konnen mit verhdltnismiBig
geringem Eigenkapital arbeiten. Sie brauchen nicht alle Waren auf
Lager zu halten, da sie entweder die Auftrige direkt an den Fabrikanten
zur Erledigung weiterleiten oder die beorderten Waren erst nach der
Auftragserteilung beziehen. Sie kénnen diese Einkaufspolitik um so
eher betreiben, weil ein mit dem Kataloghaus arbeitender Kunde wegen
der grofien ortlichen Entfernung die Waren nicht so eilig erwartet.
Die groBien Hiuser suchen allerdings ihre einlaufenden Orders simtlich
am Eingangstage zu erledigen, da die schnelle Bedienung ja gerade ein
Vorteil des ortsansissigen Hindlers ist, den es zu iiberwinden gilt.
Die Schnelligkeit der Bedienung héngt aber trotz sinnreichster Organi-
sation der ,,mail-order*-Hauser von der Vielheit des Bedienungspersonals
ab (Sears, Roebuk & Co., ca. 13000 Personen). Eine weitere Uberlegen-
heit des Kataloghauses liegt in der Preisfestsetzung. Trotz einem ver-
hiltnismiBig geringem Eigenkapital kann es in groBeren Quantititen
einkaufen und erhilt, da es nur selten Wiederverkiufer beliefert, von
dem Fabrikanten einen besseren Mengenrabatt vom Kleinhéndlerlisten-

1) Vgl. Findeisen: Absatztheorie. Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft.
Jg. 1925, H. 1, S. 16.
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preis. Von den Sonderangeboten (inside prices) und geheimen Diskonten
(secret discounts), die allerdings, wenn entdeckt, von der Federal Trade
Cominission bestraft werden, soll gar nicht gesprochen werden. Infolge-
dessen kann es die Waren, wenn nicht andere Unkosten hinzukommen,
auch billiger abgeben. Immerhin hat es entsprechend seiner Verkaufs-
politik bei der Preisstellung zu beriicksichtigen, ob der Kéaufer die Be-
zugskosten in jedem Falle zu tragen hat oder nicht. Ublich ist, daB der
Kéufer die Transportkosten iibernimmt, wodurch naturgemi8 der Ab-
satzradius durch die Konkurrenz solcher Kataloghduser stark beein-
fluBt wird, die die Lieferungskosten selbst tragen. Die Ubernahme der
Bezugskosten durch den Kéufer hat indessen fiir die Verkaufsorganisation
des Kataloghauses den riesigen Vorteil, dall die gesamten Lieferungs-
probleme entfallen. Ferner hat das Postversandgeschift, vorausgesetzt,
daB es keine ,,.chain stores aufzieht, keine Ausgaben fiir Liden und
Schaufensterreklame und kann unter Umsténden auch mit billigerem
Personal arbeiten, weil jeder Arbeitsvorgang bis aufs kleinste eingeteilt
ist und geradezu mechanisch erledigt wird. Weiterhin erhalt das Katalog-
haus gewohnlich das Geld voreingesandt, bevor der Kaufer dieWare erhilt,
wodurch die Spesen fiir die Inkasso- und Kreditabteilung fortfallen und
fir die Buchhaltung sich verringern. In den neueren Féllen, wo sich
amerikanische ,,mail-order*-Hauser mit Lieferungen auf Kredit be-
fassen (instalment plan), teilweise sogar ohne jede Anzahlung, sind
naturgemil die Verwaltungsunkosten wesentlich hoher. Der letzte und
wahrscheinlich der allein ausschlaggebende Vorteil, wodurch sie die
anderen Absatzkanile resp. Warenvermittler iiberragen, ist die Grofle
der Warenauswahl, wobei festzustellen ist, wie bereits oben angedeutet,
daB sie die angepriesenen Waren oft gar nicht besitzen. Durch ihre
eigentiimliche Position im Beschaffungsmarkt ist so neben der terri-
torialen Uberwindung des Absatzmarktes auch das Problem der Absatz-
abhangigkeit vom Produkt gelést. Das Produkt kann den Einkaufs-
gewohnheiten des besonderen Marktes durch entsprechende Beriick-
sichtigung und Hervorhebung im Katalog angepaBt werden. Die bei-
nahe unendliche Anzahl der Produkte, d. h. die GroBe einer solchen
Warenauswahl kann aber nur durch den Katalog und nicht durch
versandte Muster veranschaulicht werden. Alle Kunst der Reklame-
technik wird daher auf die textliche Abfassung und die bildliche Aus-
stattung des Kataloges verwandt, als dessen Geburtsjahr man wohl das
Jahr 1880 bezeichnen darf.

Der Katalog reprisentiert im , mail-order-Haus das, was der Ver-
treter in einer industriellen Unternehmung darstellt, genauer prazisiert
bildet jedoch der Katalog nicht einen Teil, sondern die gesamte
AuBenverkaufsorganisation, wogegen die innere Organisation des ,,mail-
order‘‘-Hauses trotz ihres Aufbaues nach dem Prinzip der Abrechnungs-
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und Bedienungsschnelligkeit erst die zweite Rolle spielt. Das Wesent-
lichste der Katalogtechnik gleitet zu sehr in das Gebiet der Reklame-
technik iiber, um es in diesem Rahmen einer eingehenden Erérterung
zu unterziehen. Nur so viel sei hier bemerkt, daB die meisten Gesell-
schaften heute entweder zweimal im Jahr ganz grofle, oft elegant
gebundene Kataloge herausgeben und wie z. B. Tiffany in New York
8—10 Dollar per Blaubuch berechnen, oder alle 2 Monate mit neuen
Katalogen herauskommen und Ersatzblatter liefern. Da eine gewissen-
hafte Herrichtung des Katalogs des Postversandhauses viel Geld und
viel Zeit in Anspruch nimmt, miissen die Berechnungen so weit gehen
daB der GroBe einer jeden einzelnen Waren-Reklameflache ein bestimm-
ter Umsatz zugrunde gelegt wird. Es ist also nicht méglich, die Kata-
loge einfach wahllos zu versenden. Auch hier gilt, was an dieser Stelle
besonders hervorgehoben werden soll, die Marktanalyse des Konsums,
die jedoch insofern modifiziert resp. erleichtert wird, als fiir die spezi-
fischen Zwecke des Postversandgeschéftes bestimmte Namenlisten
leicht erhiltlich sind. Am schnellsten sind die zum Kauf von Héndlern
angebotenen Listen (mailing lists) zu bekommen. Hier kosten 1000 Na-
men zwischen 3—5 Dollar, aber diese sind, weil nicht gentigend spezifi-
ziert, auch am wenigsten wertvoll. Bessere Listen erhidlt man schon
von Privaten, Reklameagenturen, Banken, Herausgebern von Zeit-
schriften, im Austausch mit anderen Gesellschaften, Auskunfteien (credit
rating boocks), Stadt- und Landbehérden (von diesen z. B. Steuer-
listen, Listen iiber alle Arten von Lizenzen, z. B. Autos, Bauten usw.),
von Vereinen und Organisationen (Mitgliederlisten). Die Schwierigkeit
fir das Postversandgeschéft besteht bei diesen Listen darin, sie laufend
4 jour, d. h. von ,,toten‘* Namen befreit zu halten. Wenn nidmlich der
prasumptive Kunde nach einer gewissen Zeit iiberhaupt nicht mehr oder
nicht ein gewisses Minimum kauft, so wird sein Name einfach ge-
strichen.

Nicht nur um diese Namen, sondern um auch die richtigen Adressen
immer zur Hand zu haben, wird folgende Kontrolltechnik beobachtet.

1. Abstimmen der zuriickgesandten Kataloge.
2. Abstimmen gegen Anfragen.
3. Abstimmen gegen Auftrige.

4. Abstimmen gegen neue Listen aus obengenannten Bezups-
quellen.

5. Abstimmen durch die Post, d. h. der Post werden Listen des
Postversandgeschiftes eingesandt, die diese fiir 60 Cents die Stunde
iberpriift?).

1) Vgl. Pratt, Verneur Edmund, a. O.
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Soweit die Vorteile des Postversandhauses, deren geschickte Aus-
nutzung manchem Unternehmer den Weg des Erfolges gewiesen hat.

Nicht gering sind jedoch die privat- resp. betriebswirtschaftlichen
Nachteile dieser direkten Absatzmethode, wenn das betreffende Unter-
nehmen sie nicht zu meistern versteht.

1. Kein personlicher Kontakt zwischen Kéaufer und Verkaufer.

2. Der Kéaufer kann die Ware nicht sehen und auch nicht anfassen,
bevor er sie kauft, was psychologisch sehr beachtlich ist.

3. Dem Kaufer ist es unbequem, den Auftrag auszufiillen, das Geld ein-
zusenden, Rickfragen zu stellen oder gar die Ware zuriickzusenden.
4. Mangelnde Kenntnis der Einkaufsgewohnheiten des Kunden.

5. Einseitige Kundschaft, meist nur Farmer (ist die wirtschaft-
liche Lage der Landwirtschaft schlecht, so ist auch die Lage der Katalog-
héuser nicht rosig).

6. Schwierigkeiten in der Lieferung, Berechnung der Bezugskosten
und der Voreinsendung des Geldes, da es nicht iiberall Post und Eisenbahn
gibt. Dazu kommen Bruch und Verderbrisiko.

7. Gebundenheit an Standardqualitdt der Ware wegen verlangter
unbedingter (Garantieiibernahme der Geldriicksendung an den Kun-
den, falls dieser aus irgendeinem Grunde mit der Ware unzufrieden ist.

8. Gebundene Preispolitik in bezug auf die Dauer des umlaufenden
Kataloges. Dies fiihrt entweder zum Schaden der Firma oder des Kon-
sumenten, aber meist zum Nachteil des ,,mail order house wie z. B.
im Jahre 1920.

9. Abnehmende Kundschaft der Zahl nach durch die zunehmende
Einfithrung des Automobiles auf dem Lande.

10. Hohe Geschiftskosten, speziell fiir Nachfrageerzeugung und
-erhaltung nach der Ansicht von Clark!). Hierzu ist kritisch zu be-
merken, dal die Geschaftskosten (expenses of doing business) bei jedem
Unternehmen verschieden hoch sind. Nach der bereits zitierten AuBe-
rung iber die Geschiftskosten der Fa. Montgomery scheint wohl die
Tendenz stark nach unten gerichtet zu sein. Auf keinen Fall aber diirfte
dieser Punkt unter sonst giinstigen Voraussetzungen hindernd wirken.

11. Die Lieferungen sind im allgemeinen noch zu langsam.

12. Starke Konkurrenz der ,,chain store systems‘.

13. GroBer Umsatz meist nur in billigen Artikeln einfacher Be-
schaffenheit. Hierzu ist zu bemerken daB vor allem der Umsatz solcher
Waren rentabel ist, deren Gewicht gering, deren Wert aber groB ist.
Seife ist z. B. unrentabel, da allein die Transportspesen 25 bis 75 vH des
Wertes verschlingen.

1) Vgl. Clark, Fred. E., Prof. of Marketing in the Northwestern Uni-
versity School of Commerce, a. O.
Schnutenhaus, Absatztechnik. 4
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Profitieren kann unseres Erachtens der industrielle Unternehmer nur,
wenn er sich die Katalogtechnik des amerikanischen Postversand-
geschiftes fir seine Verkaufsorganisation vom Standpunkt der Ver-
kaufsleitung dienstbar macht. Xr kann das ,,mail-order house*
wohl als selbstindigen Abnehmer betrachten, eine volle Eingliede-
rung in seine eigene Verkaufsorganisation diirfte aber kaum in Frage
kommen.

Die Zukunft des ,,mail-order house‘ in den Vereinigten Staaten ist
sehr unsicher, und selbst nur die Tendenz der moglichen Entwicklung
anzudeuten, ist unmdglich und in der amerikanischen Literatur iiber
diesen Gegenstand bisher auch noch nicht versucht worden. Wie lange
also die Kataloghduser in ihrer heutigen selbstindigen Form noch
bestehen werden, hingt ganz von dem Tempo der Bevolkerungs- und
Verkehrsentwicklung ab. Jedenfalls dringt neuerdings die Konkurrenz
der Kettengeschifte grofe Kataloghduser schon dahin, selbst Laden-
geschéfte zu eroffnen. Wenngleich es auch in England ,,mail-order*-
Héiuser gibt, deren Bedeutung nicht im entferntesten an die der ameri-
kanischen Institute heranreicht, so scheint unseres Erachtens die Ein-
fihrung solcher Postversandgeschafte nach wirklich englisch-amerika-
nischem Muster in Deutschland noch wenig aussichtsreich, weil es
der deutschen Bevolkerung einfach an der Hauptvorbedingung, ném-
lich der nétigen vertrauensvollen Einstellung und Gewdhnung fiir den
Einkauf ,,unsichtbarer Giiter fehlt, d. h. solcher Waren, die sie nicht
beim Einkauf in natura vor sich sieht.

5. Die Analyse des Produktes vom absatztechnischen
Standpunkt des industriellen Unternehmers.

Nachdem im vorigen Kapitel die verschiedenen in der amerikanischen
Praxis gegebenen Verkaufskanile betriebswirtschaftlich auf ihre Vor-
und Nachteile, d. h. auf ihre funktionellen Arbeitsleistungen, Betriebs-
und Absatzorganisationen, Behandlung des Absatzgebietes kritisch
beleuchtet worden sind, soll in diesem Kapitel der Versuch unter-
nommen werden, das Produkt in absatztechmischer Hinsicht zu
analysieren.

Es muB hier voraus geschickt werden, dafl die im Anhang angegebene
und benutzte amerikanische Literatur iiber diesen Gegenstand keine
bewuft scharfe Trennung zwischen privat- und volkswirtschaftlicher
Behandlung macht?) und ebenso deutsche Literatur iiber dieses Thema

1) Vgl. z. B. Copeland, Melvin Thomas: Principles of Merchandising,
publ. A. W, Shaw Co. 1924.
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fiir kritische Vergleiche nicht gefunden werden konnte. Es kénnen daher
die nachstehenden Ausfithrungen unter Beriicksichtigung unserer
eigenen leitenden Verkaufstdtigkeit in den Vereinigten Staaten nur
einen Versuch bedeuten, die in der amerikanischen Praxis angetroffenen
Methoden mit den in der Literatur beschriebenen zu kombinieren und
auf eine theoretische Basis zu bringen.

Im Gegensatz zur Marktanalyse, deren Ziel die Feststellung der
Verkaufsméglichkeiten, d. h. der einzelnen Kaufkrifte ist, bleibt
Sinn und Zweck der betriebswirtschaftlichen, verkaufstechnischen
Produktanalyse die Absatz- oder Verkaufserleichterung resp. die
Feststellung der Absatzfahigkeit. Ein anderes Ziel kann in diesem
Falle die Zergliederung des Produktes nicht haben.

Man héatte wohl freilich die Untersuchung iiber die Analyse des
Produktes an den Anfang aller Fragen iiber die Absatztechnik iberhaupt
stellen kénnen, da beispielsweise bei einem neuen Produkt und einem
neuen Unternehmen das Produkt und die Kapitalkraft die beiden einzigen
Gegebenheiten sind, die man wirklich genau kennt. Es ist aber absicht-
lich hier das Produkt nicht an den Anfang dieser Arbeit geriickt worden,
weil die Uberlegungen der Verkaufsleitung iiber den Absatzmarkt und
die Verkaufskanile nur die Aullenwelt des Industriebetriebes, d. h. Teile
der volkswirtschaftlichen Organisation beriihren. Insofern also als nach
unserer Ansicht die Verkaufsleitung sich iiber die sozialwirtschaftlichen
Gegebenheiten zunéichst zu orientieren hat und um diese Untersuchung
bewuB3t als eine betriebswirtschaftliche zu exponieren, schien es zweck-
méfig, die auftauchenden Fragenkomplexe ihrem volks- und privat-
wirtschaftlichen Charakter nach so scharf als moglich zu trennen.
Unsere Untersuchung fithrt daher rein induktiv vom Absatzmarkt
iiber die Verkaufskanéle zum Produkt in die Fabrik hinein und weiter
zu den rein betriebswirtschaftlichen Mitteln, die der industriellen Ver-
kaufsleitung zur Verfiigung stehen, um die Resultate ihrer Analysen
durch die Anwendung dieser Mittel in einen betriebswirtschaftlichen
Erfolg zu verwandeln. Ebensowenig wie es also die Absicht dieser
Arbeit ist, die innere Verkaufsorganisation, z. B. Behandlung einer
eingegangenen Verkaufsorder, zu beschreiben, ebensowenig ist es der
Zweck, den adulleren Aufbau einer Verkaufsorganisation zu be-
schreiben. Der wirkliche Zweck soll vielmehr der sein, um das an
dieser Stelle wiederholt zu betonen, das ,,Wie”“, d. h. die Hand-
habung der Absatztechnik, die bis zu einem gewissen Grade immer
ein Kunstgewerbe bleiben wird, so wie sie in den Vereinigten Staaten
fiir eine Umsatzerreichung und -verbesserung iiblich ist, kritisch dar-
zulegen.

Man kann die Analyse des Produktes nach zwei Methoden vor-
nehmen, die wiederum miteinander verbunden werden kénnen.

4%
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a) Die absatzstatistische Methode.

Die erste Methode ist die riickwirts schauende sog. stati-
stische Methode, die einen gewissen Umsatz des Betriebes als ge-
geben annimmt und diesen produktweise analysiert oder die Pro-
dukte mit den Erfolgsziffern verbindet. Dadurch soll erméglicht
werden, festzustellen, ob das, was erreicht ist, schon geniigt oder
ob und wo es noch zu wiinschen iibriglaBt. Mit anderen Worten,
diese Methode setzt sich zum Ziel die Auffindung und Entdeckung von
Schwichen in der Absatztechnik und -organisation mit Hilfe des Pro-
duktes als Orientierungsmittel vom Standpunkt des bereits erzielten
Erfolges. Und gerade deswegen, weil hier das Produkt in zahlenméfig
ausgedriickten Geldwerten mengenweise benutzt wird, kann es nur in
Relation mit der statistischen Marktanalyse (Absatzgebieten) und der
statistischen Analyse der Verkaufskanile (Wiederverkduferkreise) etwas
aussagen. Dieses ,,Etwas‘ bezieht sich meist nur auf die unerwartet
geringe oder auf eine iibertroffene Schitzung. An und fiir sich gibt es
nur wenig Schliisse, die man sicher mit dieser Methode ableiten kann?).
Man kann, wenn nur wenige Produkte hergestellt werden, die Produkte
individuell analysieren oder bei Herstellung von Massenwaren, diese
nach Abteilungen, Warengruppen, Betriebsgruppen usw. auflosen (de-
partmental basis), z. B. Photoabteilung: Photo, Warengruppe: Kamera ;
Produktionsgruppe: Amateurkamera; Betriebsgruppe: Amateurkamera
Grofe 121/,—172). Diese vertikale Gliederung kann man dann noch
weiter horizontal aufteilen nach verkaufter Menge, Verkaufswerten,
Anzahl der eingegangenen Orders, Anzahl der ausgefiihrten Orders,
Anzahl der gestrichenen Orders, Wochen, Monaten und Jahren. Auf diese
Weise erhélt man iiberdies gleichzeitig den unerledigten Orderbestand
nach Produkten. Die weitere Aufteilung nach Absatzkanilen und
Absatzmirkten vervollstindigt das Bild dieser Methode, die nur ein-
getretene Wirkungen aufzeigen kann, aber nicht iiber die Entstehung
dieser Wirkungen, also ihre Ursachen Aufschluf gibt. Diese Methode
ist als ausschlieBlicher VerkaufskompaB heute leider noch viel zu
sehr in Anwendung in den statistischen Abteilungen deutscher in-
dustrieller Unternehmungen. TIhr einziger Vorteil vom Standpunkt
der Verkaufsforschung liegt darin, daf man die festgestellten sog.
Schwichen, z. B. zu geringen Verkauf einer Betriebsgruppe, als Aus-
gangspunkt fiir die analytische Anwendung der zweiten Methode neh-
men kann.

1) Vgl. Reichel, Dr. Kurt: Die Verkaufsabteilung im Fabrikbetrieb,
S. 64.

2) Vgl. GauB und Wightman: Sales and Advertising, Kapitel XX VIII.
Publ. American School. Chicago 1922.
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b) Die absatzpolitische Methode.

Die zweite oder ,,introduktive’ Methode hat zunichst das Produkt
selbst zu untersuchen und die Ergebnisse mit denen der iibrigen Absatz-
analysen zu produktivem Zwecke zu kombinieren.

Am zweckméafigsten teilt man sich, falls eine Mehrheit von Produk-
ten in Frage kommt, diese in drei Klassen einl):

1. Rohprodukte, Halbfabrikate zum Verkauf fiir Weiterverarbeitung
und Montage (assembling)

2. Fertigfabrikate zum Verkauf als Produktionsmittel, Produktions-
hilfsmittel und Geschifts- oder Betriebsausriistung

3. Fertigfabrikate fir individuellen Verbrauch

a) Luxusgegenstinde
b) Gebrauchsgegenstinde

Durch diese Einteilung nach dem Verwendungszweck der Produkte
kann die Verkaufsleitung sich von unniitzen Uberlegungen befreien,
besonders wenn sie die Produkte aller drei Klassen handelt. Die Er-
leichterung besteht darin, dal die Analyse der Absatzrichtung und
des Absatzziels, die mit jedem Produkt verbunden sind, stérker beachtet
wird. Bei den Produkten zu 1 und 2 ist die Verkaufsleitung sehr stark
abhéngig von der Zuverlissigkeit und betriebstechnischen Héhe ihrer
Fabrik, weil die Waren den technischen Brauchbarkeitspriifungen der
Einkaufer unterliegen. Da ferner der Abnehmerkreis dieser Produkte
begrenzt ist und die Verkaufsleitung aus besonderen Listen, Katalogen
usw. sdmtliche Fabriken einschlieBlich ihrer Produktionskapazitit
kennt, wird sowohl eine Analyse des Marktgebietes als auch der Verkaufs-
kaniile sehr erleichtert. Uberfliisssige Offerten seitens der Verkaufs-
leitung diirften in diesem Falle kaum in Frage kommen, wie denn iiber-
haupt eine besondere Rationalisierung der Verkaufsorganisation bei
solchen Unternehmungen eher mdglich ist, wo Produkt und Kéaufer
in einem gewissen Zwangsverhiltnis zueinander stehen. Ein Fabrikant
von Autoteilen findet z. B. 90 vH seiner Abnehmer im Umkreis einiger
hundert Meilen von Detroit. Aus dieser Tatsache kann man zwar
noch nicht auf die zweckmiBigste Anordnung der Produktionsbetriebe
schlieBen. Wohl aber kann man sich einen Begriff von der zweck-
miBigsten Absatzorganisation machen. Ein anderes Beispiel in diesem
Zusammenhang tber die Abhéngigkeit der Absatzorganisation vom
Produkt gibt die ,,United Shoe Machinery Company‘, die ihre fabri-
zierten Maschinen nicht verkauft, sondern nur an die verschiedensten
Schuhfabriken in den Vereinigten Staaten verpachtet und sich das Recht
vorbehilt, jederzeit die Maschinen zu inspizieren oder durch andere zu

1) Vgl. Gaul und Wightman, a. O.
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ersetzen. Unternehmungen, deren technische Produkte Montage, Repara-
turen, Unterricht, Inspektion usw. verlangen, besitzen nur aus Griinden
der Absatzerleichterung eigene Verkaufsstellen (branch houses), wie
z. B. Underwood Typewriter Company und Burrough’s Adding Machine
Company. Bei solchen Unternehmungen vereinfachen sich die Ver-
kaufsprobleme natiirlich wesentlich durch die Ausscheidung der Analyse
der Verkaufskanile. Die Eigenschaften solcher Produkte erlauben
keine lange Handelskette, sondern erfordern die kiirzeste Absatzrich-
tung. Gerade sie sind ein Beweis dafiir, dal das Produkt den Absatz-
kanal beinahe ausschlaggebend bestimmt.

Es entsteht sodann die néchste Frage nach der Feststellung der
Absatzfahigkeit, d. h. liegt die zu geringe Verkéuflichkeit oder gar
Unverkauflichkeit am Produkt selbst?

Der Amerikaner macht sich im allgemeinen zum Prinzip, das Pro-
dukt nach dem Markt zu gestalten, abgesehen von den Moglichkeiten,
die er hat, die Kaduferschichten durch Anwendung und Pflege bestimmter
Mittel fiir ein neuartiges Produkt zu gewinnen und daran zu gewohnen.
Das Produkt muB oder sollte vielmehr in jedem Falle das Resultat von
reinen Verkaufsiiberlegungen sein, denn der produktionstechnische
Apparat ist im allgemeinen heute so entwickelt, dal er jede Verkaufs-
idee in eine materielle Form giefen kann. Die Gestaltung einer groflen
Anzahl landwirtschaftlicher Produkte nach reinen Verkaufsiiberlegungen
ist heute beispielsweise in jedem modernen amerikanischen landwirt-
schaftlichen GroBbetrieb anzutreffen, und auch in Deutschland merkt
man bereits scharfe Ansétze dieser Art.

Die Moglichkeit der materiellen und formalen Gestaltung des Pro-
duktes nach dem Markt mufl man also immer vor Augen haben, wenn
man das Produkt auf die oben gestellte Frage negativ auf seine Fehler
hin analysieren will.

Hierbei entstehen folgende Unterfragen:

a) Hat das Produkt Fehler in bezug auf Qualitit, d.h. Zerreil3bar-
keit, Widerstand, Dauerhaftigkeit, Abnutzung, Konstitution, Mon-
tage usw.? Hierzu ist kritisch zu bemerken, dal} selbst in rein
technischen Fabriken, z. B. Maschinen- oder Automobilfabriken in den
Vereinigten Staaten der Ingenieur im Verkaufsbureau nicht die Rolle
spielt wie in Deutschland. Man vergleiche z. B. deutsche und ameri-
kanische Automobile dem Material nach (z. B. Federung). In Deutsch-
land produziert man schweres, hochwertiges Material auf ewige Haltbar-
keit berechnet, in Amerika dagegen produziert man fiir begrenzte Lebens-
dauer. Man vergleiche fernerhin trotz des hochwertigen deutschen
Materials (ganz abgesehen von der allgemein schlechteren Wirtschafts-
lage in Deutschland) den Erfolg vom absatztechnischen Standpunkt.
Daraus entsteht die Forderung fiir Fabriken technischer Waren, daf
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der deutsche Ingenieur mehr zum Verkdufer erzogen und dem Kauf-
mann mehr EinfluB in technischen Bureaus gewéhrt werden miiflte.
Der Wunsch des Kéufers in bezug auf die Qualitdit mull maBBgebend sein
und nicht der des Ingenieurs oder Fabrikleiters. Die deutschen Fabri-
kate haben in bezug auf Qualitét fast alle den Nachteil einer zu langen
Lebensdauer in einer kurzlebigen Zeit.

b) Hat das Produkt Fehler in bezug auf die Form? Hierzu ist als
Forderung aufzustellen, dall das Aussehen, die Gestalt, die Form der
Ware selbst und ihrer Verpackung im psychologischen Sinne suggestiv
auf den Kaufer einzustellen sind, um nach der Lehre der Reklame-
psychologie dic Gefiihls- und Willenswirkung des Kéaufers zugunsten
der Kaufbereitschaft zu beeinflussen?).

Beziiglich der Verpackung als notwendiges Korrelat einer Ware
ist vom Standpunkt der Verkaufsanalyse eines Produktes kritisch
folgendes festzuhalten:

Die Packung oder Verpackung kann nur im Zusammenhang mit dem
Produkt behandelt und auf ihre ZweckméBigkeit hin gepriift werden.
Die Verpackung einer Ware hat mit der Qualitit der Ware selbst nichts
zu tun, wohl aber mit ihrer Form. Die Form der Ware steht mit der Ver-
packung in einem Verhéltnis gegenseitiger Beeinflussung, d. h. bei einer
festen Form der Ware ist die Verpackung abhéngig, bei einer fliissigen
oder losen Form der Ware ist die Verpackung meist bestimmend. Das
bedeutet, dafl die Ware nicht nur in der Verpackung, sondern durch
die Verpackung verkauft wird (z. B. Parfum) oder iiberhaupt erst ver-
kduflich ist. In letzterem Falle ist bei der Marktanalyse die Kaufer-
schicht nach Geschlechtern einzuteilen, da bekanntlich psychologisch
die weibliche Kéuferschicht visuellen Reizen stérker unterliegt. Die
lose Form ist wahrscheinlich auch deswegen die Ursache erheblicher
Verkaufserleichterungen, weil man sie fiir das Absatzgebiet nicht nur
auf eine bessere Formel der Verpackungseinheit, sondern auch auf eine
bessere Verkaufseinheit (Pfund oder Liter) reduzieren kann. So werden
Mehl, GrieB, Griitze, Nudeln, Bohnen, viele andere Hiilsenfriichte und
Lebensmittel in den Vereinigten Staaten an den Detaillisten nicht mehr
in GroBeneinheiten eines Zentners usw. geliefert, sondern konsumbereit
ausgewogen nach 1/,-, 1/,-, 1-Pfund-Packungen. Es ist bemerkenswert,
daB man in einem amerikanischen ,,grocery-store® in der kleinsten Stadt
keine Sacke herumstehen sieht. Es ist also im Zusammenhang mit der
Form die Frage zu untersuchen, in welcher Grofleneinheit erreicht die
Ware den Konsumenten?

Neben GroBe, Gewicht, Form der Verpackung spielt noch die Farbe
eine ausschlaggebende Rolle, da aus praktischen Griinden die Form

1) Vgili,rKapitel VI1I, Die Bedeutung der unpersénlichen Kundenwerbung
(Reklame) fiir Verkaufsleitung und industriellen Vertreter.
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der Verpackung mehr gleichférmig geworden ist und nur noch die Farbe
zur Differenzierung von Konkurrenzprodukten iibrigbleibt. Daher
biirgert sich bei den Fabrikanten immer mehr eine einheitliche Ver-
packungsfarbe neben einem einheitlichen Verpackungsstil fiir ganze
Warengruppen ein. Die Auswahl der Farbe selbst ist Gegenstand der
Reklamepsychologie und hier nicht zu erértern. Bis zu welchem Grade
die Verpackung gegen Beschidigung und fiir Sauberkeitserhaltung des
Produktes auszuwéhlen ist, muf3 gleichfalls untersucht werden. Oft
ergibt sich eine Verkaufsmoglichkeit der Ware selbst nur durch die
Nutzanwendung der Verpackung oder der Ware in Verbindung mit der
Packung. Diese Probleme bediirfen griindlicher Klédrung bei der Ana-
lysierung der Form des Produktes.

¢) Hat das Produkt Nachteile in bezug auf seine Nutzanwendung?
Die Brauchbarkeit einer Ware ist ihr ganzer Einkaufszweck. Wenn eine
Ware fiir einen gedachten Zweck nur schlecht oder gar nicht geeignet
ist, leidet die Einstellung des Kéufers auf die Ware trotz bester Reklame.
Deswegen ist es wichtig, als Verkaufspunkt herauszustellen, welche
Verbesserungen und Fortschritte ein Produkt im Laufe der Jahre
gemacht hat. Die Frage der Nutzanwendung muB}, obgleich von a und b
und der Zeit abhingig, eine in Geld ausdriickbare ckonomische Er-
sparnis des Kdufers im Auge haben. Oft wird die Losung dieser Frage
nur im Vergleich mit Konkurrenzwarén moglich sein. Die Patentfrage
spielt hier insbesondere eine Rolle, desgleichen die Frage, ob das Produkt
von einer (arantie begleitet sein soll.

d) Welche Nachteile hat das Produkt in bezug auf den Preis?
Die Frage des Preises vom absatztechnischen Standpunkt wird in einem
besonderen Kapitel behandelt. Hier soll nur so viel gesagt sein, daf} der
Preis nicht nur die Addition der Herstellungskosten von a, sondern die
Komponente von a, b und ¢ sein soll. Ferner ist festzustellen, ob auch
in bezug auf den Preis die GréBeneinteilung des Produktes als Verkaufs-
einheit richtig gewahlt ist. Eine falsche Verkaufspreiseinheit beeinfluBft
psychologisch den Kaufer nicht unbedeutend in seiner Einstellung auf die
Ware. Ferner miissen die mit dem Preis verbundenen Lieferungs- und
Zahlungsbedingungen selbstverstandlich mituntersucht werden.

Um die verschiedenen isolierten Verkaufspunkte, die sich so aus
der Analyse des Produktes ergeben, festzuhalten, scheint folgende
vielfach gebrduchliche kartenweise Einteilung beachtenswert:

Karte 1 wird in fiinf Kolonnen eingeteilt und hierin werden die
physikalischen Tatsachen der Ware aufgezeichnet, wie sie sich an die
finf Sinne wenden. Das kann sowohl Form als Qualititseigenschaft
der Ware sein.

Karte 2 enthdlt die Nutzanwendung des Produktes, d. h. seine
Leistungsfunktionen.
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Karte 3 gibt Aufschluf} iiber Herstellungsort und Firma (falls Halb-
fabrikate in Frage kommen).

Karte 4 notiert die Bestandteile und die Technik ihrer Herstellung.

Karte 5 gibt die auf den Preis beziiglichen Daten an.

Karte 6 falit die wichtigsten Verkaufsargumente fiir den Wieder-
verkidufer und vom Standpunkt des Wiederverkiufers zusammen.

Karte 7 enthalt die hauptsichlichsten Verkaufsargumente fiir den
Konsumenten.

Es ist wichtig, diesen Unterschied zwischen 6 und 7 zu machen, da
es sich durch viele Beispiele belegen 1at, daf den Héndler oft andere
Eigenschaften der Ware interessieren als den letzten Konsumenten.
Weshalb in diesem Zusammenhang stets folgende Frage zu unter-
suchen ist: Inwieweit beeinflussen oder bestimmen gerade die Eigen-
schaften dieses speziellen Produktes die Verkaufskanile? Ferner gilt
es die Frage zu beantworten: Welche Produkte konnen zu dem gegen-
wirtigen Produkt hinzugefiigt werden, um es sowohl fiir den Héndler als
auch fiir den Konsumenten mehr attraktiv zu machen?

Es miissen die vier Hauptcharakteristika (a—d) des Produktes
isoliert z. B. auf die bereits benutzten Verkaufskanéle dargestellt, d. h.
untersucht werden, so dafl man sich des weiteren etwa folgende Fragen
vorlegt: Wie verhalt sich der GroBhéindler zum Preise des Produktes?,
der Kleinhdndler zu seiner Nutzanwendung?, oder wie verhilt sich jeder
einzelne Warenvermittler — Verkaufskanal zu allen vier analysierten
Punkten des Produktes?

Trotzdem ein und dasselbe Produkt oft durch verschiedene Verkaufs-
kanile mit Erfolg verkauft werden kann, wird der Erfolg der absoluten
Héhe nach niemals gleich sein. Es gilt demnach die analysierten Eigen-
schaften des Produktes so zu kombinieren, daf sie von selbst nur zu
demjenigen Absatzkanal gravitieren, der die meisten rationellen Funk-
tionen fiir den Industriellen aufweist. Ein Beweis fiir die Art dieses
Vorgehens ist, dal oft unverkdufliche Waren durch weitgehende
Produktanalyse einen anderen Absatzkanal erforderten und erst so
verkduflich wurden. Nur diese Art der Verkaufsinderung, d. h. der
Verschiebung der Absatzkanile konnen wir, um dies hier nebenbei zu
bemerken, begrifflich als Anderung einer Verkaufsmethode bezeichnen.
Gerade in bezug auf den Erfolg solcher Anderungen fiihrt Prof. Henry
R. Tosdal?) eine Fille von glanzenden Beispielen an aus augenblick-
lich existierenden mittleren und groieren amerikanischen industriellen
Konzernen.

Wenn durch die Untersuchung des Industriellen, sozusagen in seinem
Verkaufslaboratorium, und durch experimentelle Tests festgestellt ist,

') Vgl. Tosdal. Harry R.: Problems in Salesmanagement. 1925.
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daB ein geringer Absatz nicht auf das Produkt selbst zuriickzufithren
ist, sondern auf andere Umstéinde, so muBl die Analyse des Produktes
zunéichst in der Untersuchung des Absatzzieles fortgesetzt werden.
Beziiglich des Zieles des Produktes entsteht die Frage, wendet sich das
Produkt durch die Einstellung seiner vier Charakteristika (a—d) auf
Psychologie und Kaufkraft an die richtige Kéuferschicht? Ist diese
Kéuferschicht bei der Marktanalyse auf anderem Wege richtig er-
mittelt worden?

Es ist die reine Losung vorstehender Fragen abhingig von dem
Ergebnis der Analyse des Produktes an sich. Da das Produkt vom
verkaufsanalytischen Standpunkt nicht von den Warenvermittlern,
wohl aber in gewissem Grade vom Absatzgebiet, d. h. dem letzten Kon-
sumenten abhéingig ist, interessiert die Kombination Produkt — letzter
Konsument am allerstirksten. Daf} diese Kombination die industrielle
Verkaufsleitung am stérksten interessieren muf}, geht daraus hervor,
daB mit der unkombinierten, sozusagen reinen Produktanalyse der Unter-
nehmer erst seine eigene Ansicht iiber die Marktfahigkeit des Produktes
ausgesprochen aber noch nicht die Ansicht des Kunden gehort hat. Nur
durch sténdige experimentelle Untersuchungen, wie Verteilung von
Gratisproben (meist an 200—2000 typische Kéufer), Aussendung von
Kundschaftern (research men), kann die Verkaufsleitung die Kritiken
der Konsumenten in bezug auf die Ware einsammeln und verarbeiten.
Dabei wird sich hédufig genug herausstellen, daBl neue Gebrauche
fiir ein Produkt entdeckt werden, ohne seinen Charakter zu dndern. So
verdffentlichte z. B. die Diamond Crystal Salt Co. 101 Gebrauche fiir
Salz. Erst wenn durch Tests, die hdufig von besonderen Gesellschaften
(test companies) ausgefithrt werden, in verschiedenen Territorien das
Ziel der Analyse, die Absatzfdhigkeit der Ware, festgestellt ist, geht
man, da die Analyse der Richtung (Warenvermittler), in welcher die
Ware bewegt werden muf}, schon vorher festgelegt worden ist, zur Ana-
lyse der Bewegungsmittel!) iiber.

Des weiteren entsteht als letzte Frage: Sind die Bewegungsmittel,
d. h. die Mittel der persénlichen und der unpersonlichen Kundenwerbung
samtlich und richtig auf das zu untersuchende Produkt angewendet?
In welcher Weise diese Mittel zum Zwecke der Absatzfindung und der
Umsatzerhohung im Rahmen der Verkaufstechnik anzuwenden sind,
wird in den nachfolgenden Kapiteln erdrtert.

Hier soll nur ein Punkt kurz gestreift werden, der im Kapitel tiber
die unpersénliche Kundenwerbung eine ausfiihrlichere Behandlung
erfahrt, der aber einen Teil des Wesens des Produktes ausmacht, so

1) Vgl. Kapitel VI, Die Handhabung der Verkiuferpersdnlichkeit durch
die Verkaufsleitung als Mittel der Absatztechnik fiir die persénliche Kunden-
werbung.
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dafl seine Beriicksichtigung in der Produktanalyse berechtigt ist. Es
handelt sich um das Bindemittel zwischen Produkt und Kéufer: den
Rufnamen der Ware, der als solcher ein Ergebnis der Faktoren
a—c ist. Kann ein Produkt nicht durch ein Patent geschiitzt sein,
wodurch an sich natiirlich die Produktanalyse wesentlich einfacher, fiir
ein wirkliches Absatzerforschen leider oft nur zu einfach wird, so ist ein
Schutz vielleicht durch eine Handelsschutzmarke (trade-mark) moglich,
die im Volksjargon auch als ,,brand“ bezeichnet wird. Gerade die
falsche ,,brand‘‘-Politik ist trotz aller Giite des Produktes und der Aus-
wahl richtiger Verkaufskanile der Grund fiir den Nichtabsatz mancher
Ware. Im allgemeinen kann man von der Anwendung einer ,,brand‘-
Politik nur bei Produkten des taglichen Gebrauches mit hohem Umsatz
sprechen. Auf einige Fehler bei der Schaffung des ,,brand‘ sei hier hin-
gewiesen :

Der Name des Produktes hat die Aufgabe, einen Kunden zu werben
und ihn zu erhalten. Beim Kaufer soll bei Nennung der Produkten-
bezeichnung oder durch visuellen Reiz bei schriftlicher Reklame eine
Ideenassoziation zwischen Produkt und Firma erzielt werden. Die Er-
reichung dieser Ideenassoziation wird von Tag zu Tag schwerer, weil
die Summe der stérenden Einflisse unaufhérlich zunimmt. In erster
Linie sind dies &dhnliche Bezeichnungen anderer Firmen, die die Auf-
merksamkeitserregung neutralisieren. Man nimmt z. B. an, daB in Orten
iiber 3000 Einwohner mindestens 20 ,,brands‘ in jeder Branche gefiihrt
werden. Den meisten dieser ,brands® gelingt nicht einmal die Er-
reichung der ersten Stufe der Reklamepsychologie, namlich die Auf-
merksamkeitserregung. Ein Hauptgrund fiir die Nichterfiillung dieser
fundamentalen Absatzvorbedingung ist, dal viele Eigennamen in der
englischen Sprache schlecht auszusprechen sind und keine phonetische
Wirkung haben z. B. Sanatogen, Agfa, Chicquotclub und viele andere
mehr. Die meisten Namen haben auch den Fehler, daf sie zu lang sind.
Die zugkriftigsten Handelsmarken enthalten deshalb im allgemeinen
nicht mehr als bis zu 6 oder 7 Buchstaben. Ein weiterer Nachteil vieler
Marken ist Unklarheit und Gemeinplitzigkeit des Namens, wie z. B.
Star, American, Standard, Acme u. a. m., was zu Konfusionen mit
dhnlichen Namen derselben Branche oder anderer Branchen Veranlassung
gibt. Anstatt solcher hochténenden aber nichtssagenden Worte ist weit
zweckméBiger, einen geschickt erfundenen Namen zu benutzen, wofiir
als amerikanische Musterbeispiele Coca-Cola (Art Sirup mit Selters fiir
5Cents) und Uneeda (You need a biscuit) gelten kénnen. Wie sehr der
Name als solcher zum Produktbegriff gehért, beweist wohl am besten
das Coca-Cola-Getrank, dessen produzierende Gesellschaft von 1886
bis heute ca. 250 Rechtsstreite ausgetragen hat, die sich nur mit der
Geschiftsschidigung durch unlauteren Namenswettbewerb befassen.
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Mit vorstehenden Ausfithrungen glauben wir die Grundziige der
industriellen Produktanalyse im Sinne eines aufbauenden Verkaufes
als Fortsetzung der statistischen Analyse des einzelnen Produkt-
umsatzes klargelegt zu haben.

6.DieHandhabung der Verkiuferpersonlichkeit durch
die Verkaufsleitung als Mittel der Absatztechnik fiir
die personliche Kundenwerbung.

Zu den Mitteln der Absatztechnik kann man begrifflich alles das
rechnen, was in der absoluten Verfiigungs- resp. Bestimmungsgewalt
des Unternehmers liegt zum beschleunigten Absatz seiner Ware an den
letzten Verbraucher. Durch diese Begriffsbestimmung werden die
verschiedenen bereits abgehandelten Héndlertypen oder Absatzkanile
als Mittel des Verkaufs ausgeschaltet. Dagegen kann man den industriel-
len Verkiufer, ob Innen- oder AuBenvertreter, ohne Riicksicht auf die
Basis seiner Bezahlung, gewissermaBen als lebendes Werkzeug zu den
Verkaufsmitteln rechnen, da er sich in der Verfiigungsgewalt der Unter-
nehmung befindet. In dem Mittelpunkt der Abhandlung der folgenden
Abschnitte steht also die Personlichkeit des industriellen Vertreters,
auf dessen Dienste ein industrielles Unternehmen sowohl bei der Be-
nutzung der meisten zur Verfiigung stehenden Absatzkanile als auch
beim direkten Konsumentenverkauf nicht verzichten kann. Es ist daher
die Aufgabe der folgenden Untersuchung die speziellen amerikanischen
Verhiltnisse aufzuzeigen, d. h. wie die Verkaufsleitung eines in-
dustriellen Unternehmens sich auf ihre eigenen Vertreter einstellt, um
aus ihnen das Optimum fiir Absatz und Umsatz herauszuholen. Selbst-
verstindlich haben wir nicht alle Fragen erortern konnen, die auf die
Behandlung der Vertreterpersénlichkeit abzielen, z. B. nicht die Frage,
wie ist der Vertreter am zweckmaBigsten auf Verkaufskonferenzen zu
behandeln? Wenn wir solche und dhnliche Fragen nicht behandelt haben,
so deswegen, weil wir alles Sekundére in den Hintergrund treten lassen
und nur die fiir eine Absatzrentabilitdt unmittelbar notwendigen Pro-
bleme der Verkduferpersonlichkeit erértern wollten.

a) Die Analyse des Engagements.

Bei den meisten amerikanischen Unternehmungen wird das En-
gagement des Verkdufers nicht durch das Personalbureau, d. h. den
Personalchef vorgenommen. Dieser wird vielmehr nur beratend vom
Verkaufsdirektor hinzugezogen. Bei gréBeren Betrieben wird der
Bewerber noch von einem dritten Direktor besonders gepriift, um
ein kombiniertes Urteil iiber ihn zu erhalten. Aber selbst dieses
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,,combined rating” wird mit Recht von vielen angefochten, da das
kombinierte Urteil einer Gruppe nicht besser ist als das des schlech-
testen Beurteilers in der Gruppe. Aus diesem Grunde hat man einen
Standardfragebogen ,,standard application blank® zur Vorbereitung
fiir die Konferenz mit dem Bewerber entworfen, dessen nachstehende
charakteristische Merkmale zur allgemeinen Verwendung in den Ver-
einigten Staaten empfohlen werden:

1. Gehalt und Griinde der Aufgabe der letzten drei Positionen?

2. Wieviel Zeit wurde im Innenbetrieb der Verkaufsorganisation
und wieviel Zeit im Aullenbetrieb verbracht?

3. Was war die Veranlassung, die Verkaufstdtigkeit zum Lebens-
beruf zu wihlen!?

4. Wie verhalt sich die eigene Familie zum Beruf?

5. Beschaftigung des Vaters oder der Briider?

6. Wieviel Male haben sie im letzten Jahre am Spiel von Tennis, Golf,
Kegel, Billard usw. teilgenommen?

7. Wie oft waren Sie im Filmtheater?

8. Was halten Sie von der Reklame?

9. Warum glauben Sie ausgerechnet unsere Produkte verkaufen zu
konnen?

10. Worin besteht Thre Uberlegenheit gegeniiber anderen Bewerbern ?

11. Kénnen Sie Kaution stellen? mit geborgtem oder erspartem
Gelde ?

12. Aufgabe von drei Referenzen bekannter Geschéftsleute, die aber
nicht frithere Arbeitgeber sein diirfen.

Zu dem Punkt 12 ist zu bemerken, dal der Amerikaner auf Zeug-
nisse im allgemeinen kein Gewicht legt und ebenso selten Erkundigungen
bei fritheren Arbeitgebern einzieht. Der Grund liegt auf der Hand,
der frithere Arbeitgeber wird, ob gutes oder schlechtes Zeugnis, in keinem
Falle als objektiv genug betrachtet, um tiber den Angestellten im Inter-
esse des neuen Arbeitgebers auszusagen. AuBlerdem liebt es der freie
Amerikaner mehr als der doktrindre Deutsche einem Bewerber, der
ihm gefallt, eine Chance zu geben.

Dieser Fragebogen soll, wie bereits gesagt, nur den Zweck haben,
den Verkaufsleiter fiir die miindliche Unterhaltung mit dem Bewerber
vorzubereiten. Wahrend des Interview sucht der Arbeitgeber sich auf
selbst vorgelegte Fragen Antworten zu bilden, die er nach der Unterhal-
tung schriftlich fixiert. Der Zweck dieser Niederschriften ist die Samm-
lung geniigend statistischen Materials zu Vergleichszwecken bei Ent-
lassungen, um durch die Erforschung der Griinde und Anlédsse fiir die
Entlassungen die Analyse des Engagements weiter zu vertiefen und un-
geeignete Verkiaufer aus dem Betriebe fernzuhalten. Die meisten Ver-
kaufsleiter haben bekanntlich im Falle von Entlassungen ihrer Verkaufer
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nur noch eine vage Vorstellung vom Engagementsinterview, so daB sie
sich selbst keine Rechenschaft geben kénnen, warum dieser oder jener
eigentlich engagiert worden ist, und warum man den zur Entlassung
fithrenden Grund nicht schon frither hat voraussehen konnen.

Folgende Fragen sucht der Verkaufsleiter sich zu beantworten:

1. Spricht der Bewerber gutes Englisch? Wie grofl ist sein Wort-
schatz?

2. Welchen Eindruck machen sein AuBeres, Gestalt, Haltung und
Bewegung?

3. Wie ist sein Gesichtsausdruck beim Sprechen?

4. Kann er einem offenen Blick begegnen und ihn aushalten?

5. Welchen Klang hat seine Stimme?

6. Inwieweit nimmt er an dem Interview aktiv teil?

7. Wie ist die Ansicht iiber seinen Charakter und seine Aufrichtigkeit?
Inshesondere scheint er aufdringlich, neidisch und eingebildet zu sein?

8. Zeigt er Initiative, eigene Originalitit, ist er kuragiert veranlagt
oder leicht entmutigt?

9. Besitzt er technische Féhigkeiten?

10. Ist er mit modernen Geschaftsproblemen vertraut?

11. Wie ausdauernd diirfte er sich wohl der Verkaufstatigkeit
widmen ?

12. Wie hoch ist der Betrag zu veranschlagen, den er wihrend des
ersten Jahres umsetzen wiirde?

Dies sind die hauptsiichlichsten Punkte des Interview, deren richtige
Beantwortung zur Urteilsbildung iiber den Kandidaten geniigt. Weiter
wird das Urteil noch durch die Analyse der persénlichen Vergangenheit
des Bewerbers (Erziehung, Umgebung, Heirat usw.) erheblich verbessert.
Der Vergleich dieser Priifungsergebnisse mit denen der physikalischen
und geistigen Eigenschaften bereits erfolgreich beschéftigter Vertreter
tragt auBerdem ebenfalls zur Verhiitung von falschen Engagements bei.

Es wird ganz allgemein weder als ansténdig noch als rentabel betrach-
tet, gute Verkidufer anderen Gesellschaften auszuspannen. Die besten
und dauerhaftesten Erfolge sieht der Amerikaner in der richtigen Aus-
wahl des Rohmaterials, d. h. es besteht die Tendenz, entweder Leute
zu engagieren, die noch niemals im Vertreterberuf tétig waren, oder
Verkdufermaterial aus unverdorbenen Vertretern anderer Berufe zu
rekrutieren. Allerdings gibt es auch hier eine gewisse Gefahrengrenze;
denn fiir jede Branche bestehen natiirlich entsprechend ihrer Eigenart
andere Methoden. Jedenfalls ist die Quellenforschung hier das erste
Problem, das beriicksichtigt werden muB3. C. F. Hansen!) hat beispiels-
weise, basiert auf den Angaben von 4500 Agenten, herausgefunden, dafl

1) Vgl. Hansen, C. F.: Printers’ Ink, Febr. 1, 1923, S. 25—26.
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50 vH der Lebensversicherungsagenten zu diesem Beruf durch einen
Freund veranlafit wurden.

Die ausgezeichneten Untersuchungen von H. G. Kenagy!) iiber
die Charakteristika erfolgreicher Verkaufer liefern weiterhin interessante
Einzelbeiten, die der Beachtung fiir das Engagement wert sind. So ist
ungewohnliche Grofe kein Vorteil fiir den Verkdufer. Die wirksamste
Grofle ist 5 FuB und 9,6 Zoll. Das beste Alter liegt zwischen 35 und
40 Jahren. Das mittlere Gewicht schwankt um 169 amerikanische Pfund.
90 vH der von Kenagy untersuchten Verkdufer waren verheiratet, und
von diesen hatten die erfolgreichen Verkaufer keine groBe Familie, im
allgemeinen nur Frau und ein Kind. Die genauere Familiendurch-
schnittszahl ist indessen 2,6. Hohere Bildung (College oder Universitét)
hat bisher auf die Fahigkeiten oder die Anlagen, ein erfolgreicher Ver-
kiufer zu werden, keinen erkennbaren Einflul} gezeitigt. Wenngleich
diese Untersuchungen sich auch nur auf 152 erfolgreiche Ladenverkédufer
erstreckten, so sind die physikalischen Charakteristika jedoch ebensosehr
ausschlaggebend fiir reisende Vertreter?). Alter, Familie, korperliche
Beschaffenheit haben danach doch einen gewissen Einflul auf die Eig-
nung zum erfolgreichen Verkdufer und der Priifung dieser Faktoren
beim Bewerber sollte ebenfalls beim Engagement bis zu einem gewissen
Grade Rechnung getragen werden. Das Bureau of Salesmanship
Research, Pittsburgh, kommt nach seinen Untersuchungen gleichfalls
zu dem Ergebnis, dafl besonders befdhigte Vertreter mit den angegebenen
Eigenschaften mit der Lange ihrer Dienstzeit einen steigenden Umsatz
erzielen.

Die Eignung der Bewerber als Verkdufer jedoch auf Grund ihrer
Haarfarbe zu beurteilen, scheint zu weit zu gehen. H. G. Kenagy?)
hat in einem anderen Artikel iiber diesen Gegenstand an Hand von
Tabellen und statistischen Untersuchungen auf geniigend breiter Grund-
lage im Gegensatz zu Katherine M. H. Blackford und Arthur
Newcomb?) iiberzeugend nachgewiesen, daBl die Haarfarbe kein
Kriterium bei der Auswahl von Vertretern bilden kann.

Da viele Bewerber sich selbst besser verkaufen konnen als die Ware,
werden Mi3griffe natiirlich nicht ausbleiben, aber sie werden doch durch
ein systematisches, methodisches Vorgehen erheblich verringert werden
konnen, wodurch gleichzeitig eine groBe Ersparnis der Engagements-
kosten erzielt wird, die manche Betriebe zwischen 50 und 3000 Dollar

1) Vgl. Kenagy, H. G.: Printers’ Ink, 29. Marz 1923.

%) Vgl. GauB, Chester und Wightman, Lucius: Sales and Adver-
tising, Kap. IX: Selecting Salesman.

3) Vgl. Kenagy, H. G.: Sales Management, Februar 1923.

4) Vgl. Blackford, Katherine, M. H. und Newcomb, Arthur: The
Job, the Man, the Boss. 8. 144ff., publ. Doubleday, Page & Co. 1919.
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pro Verkaufer beziffern. Diese Engagementskosten sind Verlustziffern,
die sich aus dem Wechsel des Personals ergeben. Es geht daher die
neue wissenschaftliche Forschung darauf aus, die Ursachen der Ent-
lassung so systematisch festzustellen und zu verwerten, daB diese un-
produktiven Kosten auf ein Minimum herabgesetzt werden. Es seien
deswegen im Zusammenhang mit der hier erorterten Analyse des En-
gagements einige bisher festgestellten Griinde mitgeteilt, die man aber
unseres Erachtens noch nicht ohne weiteres verallgemeinern kann. So
sollen die Entlassungen nach einem Monat ein Beweis schlechter Aus-
wahl, die Entlassungen nach 12 Monaten ein Beweis schlechter Kon-
trolle sein.

Beziiglich der schlechten Auswahl ist wohl mit Recht hervorzu-
heben, daB immer noch viele Verkaufsleiter in den Fehler ver-
fallen, sich nach nur ,intelligenten Verkdufern umzusehen, ohne
Riicksicht auf die Kompliziertheit oder Einfachheit der verlangten
Arbeit. Besonders intelligente Menschen sind bekanntlich fiir niedrigere
,»,jobs nicht zu gebrauchen und umgekehrt. Obgleich nun das Ver-
kaufen in weitestem Begriffsumfang an das geistige und seelische
Konnen des Verkdufers hohe Anspriiche stellt, so beweist die amerika-
nische Praxis nach Kenagy doch, dafl die weniger hoch intelligenten
Verkédufer dauerhafter im Erfolg sind. Vor allem aber darf in sozialer
Hinsicht der Verkadufer nicht iber dem Niveau seiner Kunden stehen.
Da nun der Begriff Intelligenz ein sehr weiter ist, kann man leider nichts
damit beweisen. Tatsache bleibt nur, daB sehr erfolgreiche Verkaufer,
s0g. ,,stars”, durchaus nicht immer die intelligentesten Kopfe in einer
Verkaufsorganisation sind, sondern héufig genug durch ihr Auftreten
fir den Durchschnitt der iibrigen Verkdufer und die Verkaufsleitung
sehr verhangnisvoll werden koénnen. Der ,starsalesman® ist nun ein-
mal kein regelmiBiger Gruppenarbeiter, sondern ein ,sprinter’ und
,Spurter ‘.

Jeder Verkdufer, der aber nach einjahriger Téatigkeit verloren-
geht, ist ein Opfer schlechter Kontrolle und wird als effektiver
Verlust in Dollars und Cents betrachtet. Die Engagementskosten setzen
sich in solchem Falle wie folgt zusammen:

1. Verlust an Zeit und Geld fiir die Versuche, den Verkaufer fort-
zubilden.

2. Verlust an Verkdufen, die der Verkdufer eigentlich hétte tatigen
miissen.

3. Verlust an Kunden und ,,good will“ an die Konkurrenz.
4. Verlust an Gehalt an einen Verkaufer, der es nicht verdient hat.

5. Dazu kommt noch im Durchschnitt ein Verlust von ca. 20 vH der
Gehialter auf Krankheiten.
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b) Die Verkiiuferschule.

Prof. Dr. Riebensahm, kein deutscher Verkidufer, sondern Pro-
fessor der Ingenieurwissenschaften an der Technischen Hochschule
Berlin-Charlottenburg, sagt in seinem interessanten Aufsatz ,,Der
Zug mnach U.S.AY): | In dem die Technik umschlieBenden Kreis
der wirtschaftlichen Erscheinungen féllt am meisten auf die beson-
dere, priazise und fast wissenschaftlich sich gebardende Beeinflussung,
ja Erziehung des Verkaufers und der grofen Masse der Kéufer.” Esist
bemerkenswert, dafl sogar einem Techniker und nicht nur dem kauf-
méannischen Betriebswirt die Erziehung des amerikanischen Ver-
kiufers auffallt, was fiir die dem Durchschnittsamerikaner selbst nicht
mehr auffallige Verbreitung der praktischen Verkaufslehre und der
an den meisten Universititen durchaus nicht unwissenschaftlich betrie-
benen Verkaufstechnik spricht. Es ist deswegen doppelt reizvoll, die
private Verkaduferschule der amerikanischen industriellen Unterneh-
mung naher zu betrachten.

Die Praxis, neue Verkdufer entweder unmittelbar nach ihrem Ein-
tritt fir gewisse Zeit in die Fabrik zu schicken und dann erst in die
Verkauferschule oder umgekehrt, wird nicht einheitlich ausgeiibt.
Die groBlen industriellen Unternehmungen haben aber sdmtlich ihre
eigenen Verkduferschulen?). Die Notwendigkeit dieser Schuleinrichtung
ist zwar durch den Erfolg bestitigt: trotzdem existieren aber noch nicht
genug Verkiduferschulen aus folgenden Griinden:

1. Sie sind haufig zu kostspielig gedacht

2. Sie sind oft zu schwierig hinsichtlich der Lehr- und Lerntatigkeit
gedacht

3. Man halt sie haufig fiir zu theoretisch und nicht fir praktisch
genug

4. Viele unloyale Verkiufer genieBen die praktische Ausbildung, um
sich nach erfolgter Ausbildung anderen Firmen zu hoéherem Gehalt
anzubieten.

Die Meisterung dieser Einwéinde hingt ganz von der Tiichtigkeit der
Verkaufsleitung ab. Eigentlich sollten sie aber nicht stichhaltig genug sein,
die Oberleitung daran zu hindern, dall durch systematische Schulung
jeden Verkidufers der gesamte Verkaufsapparat auf ein héheres Niveau
kommt. Es ist im besonderen nicht die Aufgabe der Verkauferschulen und
Trainingskurse. Zeitstudien als einen Teil der Arbeitsanalyse des Ver-

1) Vgl. Riebensahm: Der Zug nach U. S. A. 4. Jg. der V. D. I. Nach-
richten Nr. 43.

2) Vgl. Kennard. Beulah Elfreth: The Educational Director. The
Ronald Press Co. New York 1918. — Maxwell, William Morey: The
Training of a Salesman. Phil. J. P. Lippincott 1919.

Schnutenhaus. Absatztechnik. 5
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kaufers zu treiben, so wie es Taylor in der Produktionsanalyse gemacht
hat; denn diese Forschungen sind heute ein Teilgebiet der im Laufe der
letzten Jahre in Industrieunternehmungen neugeschaffenen Abteilungen,
wie Verkaufsforschungsabteilung (sales research), Verkaufsforderungs-
abteilung (sales promotion), Absatzkontrollabteilung (merchandising
control) oder Verkaufsingenieurabteilung (sales planning or engineering).
Trotzdem sind aber manchmal Zeitstudien nétig, um die schwachen
Punkte der Verkdufer herauszufinden.

Im allgemeinen umfaBt der Lehrgang einer industriellen Verkaufer-
schule folgende Lehrgegenstande:

1. Allgemeine Geschaftsprinzipien

Reklametechnik
Buchfithrung
Kleinverkaufsmethoden
Organisationsfragen
Kreditwesen
Produktanalyse
Personliche Verkaufstechnik

Psychologie des Kéaufers

e ANl o

10. Personlichkeit des Verkéaufers, wie Haltung, Stimme, Initiative,
Urteil usw.

11. Hygiene auf Reisen

Da der Verkidufer infolge der Beschiftigung auflerhalb des Fabrik-
betriebes seiner Natur nach Freiheitsdrang verspiirt und gegen straffen
Organisationgeist ist, wird gleichfalls noch Gewicht auf die Erziehung
und Leitung seines Temperamentes gelegt. Selbstverstdndlich ist der
Ausgangspunkt jedes Lehrplanes mehr oder weniger das zu verkaufende
Produkt, von dessen Kompliziertheit die Intensitiat der iibrigen Studien
abhingt. So konnen Stapelprodukte in 5—10 Minuten verkauft werden,
ja verkaufen sich teilweise sogar von selbst, weswegen hier natiirlich ein
Lehrgang viel einfacher aufgebaut ist. Ist doch die Behandlung aller
speziellen Fragen, wie z. B. die Festsetzung einer Standardzahl von
Besuchen per Tag bei Stapelprodukten ziemlich einfach durchzufiihren.
Anders verhilt es sich dagegen bei technischen Produkten. Im grofien
und ganzen soll aber die Lehrtechnik auf den Erfahrungen der Senioren-
verkaufer aufgebaut sein. Besondere Sorgfalt neben der Lehre von dem
Produkt wird heute dem Fach der Kleinverkaufskunst gewidmet, da in
erster Linie die Riesenunternehmen mit nationaler Reklame iiber die
Untiichtigkeit der Detaillisten als Verkaufskiinstler klagen. In ihren
Augen sind die meisten Detailhdndler einfach nichts anderes als reine
Auftragsempfianger (order takers) der Konsumenten. Wie also der
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Industrieverkidufer den Detaillisten in der Kleinverkaufskunst an-
zuweisen hat, um den Absatz zu finden und den Umsatz zu beschleunigen,
ist von groBerer Wichtigkeit und fiir den Industriellen mehr wert
als beispielsweise der Unterricht in der Buchfithrung, die selbstverstiand-
lich auch Gegenstand des Verkaufsunterrichts ist.

Von der Methode, die neueingestellten Vertreter erst dann in die
Verkéduferschule zu schicken, nachdem sie einige Monate unter dem
Distriktmanager gearbeitet haben, kommt man nach den neueren Er-
fahrungen immer mehr ab, da letzterer nach seiner Ansicht schon gut
arbeitende Kréifte nur unwillig abgibt. Die Dauer der Ausbildung hingt
natiirlich ganz von der Art des Unternehmens ab und schwankt zwischen
1 und 6 Monaten?).

Beziiglich des Lehrfaches iiber die Kauferpsychologie wire hervor-
hebend zu bemerken, daB trotz der ungeheuer anschwellenden Literatur
und teilweise recht tief schiirfenden Analyse der praktische Wert dieses
Unterrichtes noch sehr gering ist. Das mag daher kommen, daf} die
Methode gewechselt hat, und man nicht wie frither das ,,Was®, sondern
das,,Wie* mehrin den Vordergrund schiebt, insofern als man nicht generell
unterrichtet, sondern individuell den Gegenstand behandelt. Dem Ver-
kdufer wird also nicht einfach gelehrt, ,,etwas* zu verkaufen, sondern
eine bestimmte Sache ,,wie”" zu verkaufen. Der personlich durch seine
,»Sprechkunst iberzeugende Verkéufer studiert daher die Verschieden-
heiten der Kaufer, der Reklamefachmann oder stille Verkdufer nur die
Gemeinsamkeiten der Kéufer.

Der Lehrgegenstand iiber die Kéuferpsychologie ist seiner Natur nach
eng mit dem der personlichen Verkaufstechnik des Verkéufers verbunden.
In letzterer dringt sich heute das Bedienungsprinzip (service), d. h.
das Prinzip der korperlichen und geistigen Einkaufserleichterung fiir
den Kunden immer mehr in den Vordergrund. Gehen doch einige
Industrielle so weit, zu behaupten, daB 30 vH ihrer Verkdufe nur auf
systematische, bis zum &duBersten angewandte Bedienungspolitik
zuriickzufiihren sei. Wie entlaste ich den Kaufer von allen Unbequem-
lichkeiten des Einkaufes und von jedem Risiko? ist die Kernfrage, die
jeder Verkiufer von Anfang bis zu Ende eines Verkaufes sich vorzulegen
hat. Das alte lateinische Wort ,,caveat emptor'‘ hat im heutigen amerika-
nischen Verkaufslexikon keinen Platz mehr. Der Verkiufer soll ebenso-
sehr Fithrer wie Helfer sein, weshalb mit Recht die moderne, reelle
Verkaufskunst nicht darin besteht, dem Kéufer um jeden Preis viel
zu verkaufen oder ihm gar solche Waren aufzuhingen, die er nicht
gebrauchen kann. Die peronliche Verkaufstechnik ist somit das A und

17) Das Bureau of American Management Association gibt meh-
rere intensive Trainingsmethoden im Bericht vom 27. Mai 1920. — Vgl.
auch Hawkins, Narval: The Selling Process.
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O des Lehrganges zum guten Verkdufer und erst die Beherrschung dieser
Technik durch jeden einzelnen Vertreter setzt alle angestellten Absatz-
iiberlegungen der Verkaufsleitung in pekunidren Erfolg um.

¢) Die personliche Verkaufstechnik des Vertreters.

Man kann das Hirn seines zukiinftigen Kaufers (prospect) beim An-
preisen einer bestimmten Ware nur durch dessen fiinf Sinne erreichen, und
da das menschliche Hirn nur immer einen Gedanken auf einmal verar-
beiten kann, ist es zweckméfBig und nach der Erfahrung meist am richtig-
sten, lediglich einen oder ausnahmsweise einmal zwei Hauptgedanken
stark zu bearbeiten. Die Vorziige einer neu einzufiihrenden oder nicht
alltdglichen Ware sind nie so stark, daf} sie sich von selbst verkauft,
weshalb man gerade auf dem Wege iiber die Produktanalyse immer
an die Triebkréfte im Menschen appellieren muf}, z. B. an den Trieb
der Selbsterhaltung, des Selbstschutzes, der Liebe, des Stolzes, der
Schonhbeit, des Vergniigens, der Bequemlichkeit, des Luxus, der Ein-
bildung usw.

Der erste Schritt nach der Produktanalyse, den der Verkdufer zu
tun hat, bevor er die Vorziige seiner Ware iiberhaupt anpreisen kann,
ist die Vorbereitung zum Interview. Diese Vorbereitungen nehmen
nach den Untersuchungen iiber die Zeitanalyse des einzelnen Verkaufes
ca. 30 vH der gesamten Zeit in Anspruch?). Sie bestehen im allgemeinen
in der Erlangung von Information iiber den zukiinftigen Kunden, die der
Vertreter beispielsweise aus den verschiedenen Klubs, z. B. ,,Machinery
Club‘“ oder ,,Railroad Club‘“ in New York, bezieht, wobei besonders
die Steckenpferde und der genaue Umfang der Befugnisse des Ab-
nehmers erforscht werden, wenn es sich um einen Angestellten der
betreffenden Firma handelt. Oder es werden bei Wiederholungsbesuchen
die Kundenkarten mit den Bemerkungen iiber den letzten Besuch ge-
priift oder Thomas’ resp. Hendriks’ jahrliche Fabrikantenbiicher mit
den darin aufgefiihrten leitenden Angestellten hinzugezogen, wenn es
gilt, den Namen des Eink#ufers richtig zu buchstabieren. Hat man
nun iiber den zukiinftigen Kéufer so viel Daten gesammelt, da man
sich fiir den Verkauf geniigend prapariert glaubt, geht es zum Interview
selbst. Es zeigt sich also, daB kein Versuch eines Verkaufsabschlusses
ohne vorherige genaueste Information gemacht wird. Je grofer der Wert
des zu verkaufenden Produktes, um so groBer der Umfang der Informa-
tion. Kine gewisse Systematik in der Erlangung von persénlichen Aus-
kiinften erleichtert sicherlich die Anbahnung zum Verkauf und stellt
ein geeignetes Mittel in der Kette der Absatzerreichung dar. Die In-
formation bildet mit anderen Worten die Basis der persénlichen Ver-
kaufsenergie.

1) Vgl. Schluf3 des Kapitels VIf, Die Kontrolle der Vertretertatigkeit.
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Zwischen Information und Interview liegt die Begegnung. Hier ist
die Behandlung des Handschlages eine offene Frage. Im allgemeinen
liebt der Amerikaner den ,,hand shake‘.. Der Verkaufer sollte aber nur
die ihm dargebotene Hand ergreifen und niemals von sich aus die Hand
anbieten.

Angenommen, das Interview ist erreicht, so steht aber der Verkéaufer
erst vor seiner eigentlichen Aufgabe, d. h. Anwendung der Verkaufs-
energie. Es seien hier nur solche Punkte behandelt, auf die der Ver-
kdufer unbedingt zu achten hat, und die als das Ergebnis langjahriger
Beobachtungen der personlichen amerikanischen Verkaufspraxis in
umfangreichen, meist nur allgemein gehaltenen und leider nicht immer
kritischen Biichern behandelt werden?).

Vorausgesetzt, der Verkdufer ist selbst so gebildet oder trainiert,
daf an Kleidung, Haltung, Benehmen und Sprache nichts auszusetzen
wire, so beginnt seine Schwierigkeit mit dem ,,Was* und ,,Wie® er es
sagen soll. Natiirlich gibt es hierin ebenso viele Methoden als Verkaufs-
organisationen. Es wird indessen als allgemeines Prinzip psychologisch
fur richtig gehalten, die Verkaufspunkte ihrer Stirke nach in logischer
Reihenfolge zu bringen, und zwar dergestalt, daf die Stufenleiter des
Reklamegesetzes durchlaufen wird, d. h.

1. Erweckung des Interesses,

2. Sicherung des Interesses,

. Herbeifithrung des Wunsches,
4. Erweckung von Vertrauen, Einsicht und Uberzeugung,
5. Herbeifithrung der Entscheidung.

Das Gesprich (sales talk) muB langsam beim Kaufer zur Uber-
zeugung fithren und soll moglichst mit einem Gemeinplatz anfangen,
um die Zustimmung des Kéaufers von vornherein zu erhalten. Auch uns
scheint dieses Verfahren richtiger zu sein, als gleich am Anfang des
Gespriaches iiberzeugen zu wollen oder die stirksten Punkte zu bringen.
Zustimmung wird man aber selten mit unsinnigen Gemeinplitzen er-
langen, durch die man den Gegner in einen gewissen Furchtzustand
zu versetzen sucht, wie z. B. ,spéater wird es teurer werden‘ usw. Die
Tonart als solche muBl iiberredend und nicht argumentierend sein.
Es ist auch oft richtiger, den Kéaufer anstatt das Produkt in den Mittel-
punkt der Betrachtungen zu stellen (,,you‘ attitude). Ganz gewil3 falsch
ist es aber, nur von sich und iiber sich resp. iber den Fabrikanten oder
die Fabrik der Ware zu reden, also die ,Ich-Form‘ zu benutzen, was
nichts damit zu tun hat, dall das Vorzeigen eines vollen Orderbuches,

&

1) Vgl. Elmer, F. Ferris, Prof. of Salesmanship, New York University :
Developing Sales Personality. New York, Prentice Hall 1923. — Vgl. auch
Mackintosh, Charles Henry: C(reative Selling, Making and Keeping
Customers. New York 1923.
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womdglich mit Auftrigen von Freunden des zukiinftigen Kunden,
immer noch eine suggestive Uberzeugungskraft besitzt. Besonders er-
leichternd wirkt das Orderbuch, nachdem der Verkdufer festgestellt
hat, daB sein zukiinftiger Abnehmer nicht selbst denkt, sondern andere fiir
sich denken148t. Um die schwachen Punkte seines Gegners herauszufinden
oder herauszufiihlen, ist es fiir den Vertreter zweckmiBig, nicht selbst
fortwihrend zu reden, sondern besser den Einkdufer zum Sprechen
zu bringen , und wenn dies nicht moglich ist, jedenfalls dauernd Augen
und Gesichtsausdruck seines Gegeniiber zu beobachten. Weiterzu-
sprechen, wenn der Kéufer unterbrechen will, ist niemals als kluge Ver-
kaufspolitik zu betrachten. Einen K#ufer, den man nicht ohne weiteres
zu AuBerungen iiber die Ware bringen kann, soll man wenigstens durch
pointierte Redewendungen so weit beeinflussen, um Aufmerksamkeit
oder Interesselosigkeit zu erkennen. Der Verkdufer mufi in jedem Falle
festzustellen suchen, ob sein Abnehmer die Ware lieber sofort im Original
sieht, zunéchst Anzeigen und Prospekte dariiber lesen mochte, oder es
vorzieht, erst Verkaufsargumenten zuzuhdren, ohne iiberhaupt irgend
etwas von der Ware zu sehen. Es wird fernerhin von den meisten ameri-
kanischen Verkaufstheoretikern als nicht empfehlenswert angesehen,
den Preis als solchen in den Vordergrund zu stellen, sondern anstatt
des Preises ein stirkeres Argument zu bringen, etwa wie man durch
die Niitzlichkeit der Ware Geld ,,macht*“ oder Geld erspart. Diese
Einstellung des Vertreters trifft auf den industriellen Einkdufer ebenso
zu wie auf den Handler oder Konsumenten. Gegeniiber dem Wieder-
verkéufer sind allerdings in erster Linie die starken Momente des Weiter-
verkaufes zu betonen. Viele industrielle Vertreter machen namlich auch
heute noch den Fehler, dafl sie den Handler wie den letzten Verbraucher
behandeln. Tatséchlich sind aber Grossisten und Detaillisten keine
Kaufer, sondern Verkaufer!). Taktisch véllig unklug ist es auch weiterhin,
dem Kiufer nachweisen zu wollen, da8 er bei einem Einkauf von anderer
Seite einen Fehler gemacht oder falsche Entscheidungen getroffen habe.
Der Vertreter soll vielmehr, wenn das Produkt kein sog. erklarungs-
bediirftiges ,,reason-why‘‘-Produkt ist, darauf ausgehen, die logischen
Uberlegungen des Einkédufers abzuddmmen und mehr seine psychische
Seite zu treffen unter richtiger Beobachtung seiner Haltung und Bewe-
gungen; denn die Mehrzahl unserer Einkaufsentscheidungen sind nach-
weislich mehr emotional als logisch. Das Gesprich selbst mufl positiv
beendet werden, d. h. es mull alles aus dem Gedankengang des Ein-
kdufers ferngehalten werden, was ihn veranlassen konnte, iiberhaupt
keine Entscheidung zu treffen. An den VerkaufsabschluB sollte der
Verkdufer nicht eher herangehen, als bis er der Zustimmung des Kaufers

1) Vgl. The Art and Science of Selling, Bd. VI by National Salesman
Training Association. Chicago 1918.
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zu sdmtlichen vorgebrachten Verkaufsargumenten sicher ist. Und
vor allem sollte er nach dem Abschlufl beim Kéaufer nicht das Gefiihl
hinterlassen, ihn ,erledigt” zu haben.

Unseres Erachtens hat die amerikanische verkaufstechnische Er-
kenntnis, besonders bei dem Verkauf technischer oder komplizierter
Waren dem Verkaufer die Methodik des Gesprichsvorganges bis zu
einem gewissen Grade einzuimpfen viele Vorziige. Wir kénnen aber nicht
die Praxis derjenigen grolen Unternehmungen gutheifien, die ihre Ver-
kéufer den ,,standardized sales talk* auswendig lernen lassen. Das fithrt
zu weit in der Mechanisierung des Verkaufens. Man sollte die Gesprachs-
fihrung immer flexibel halten, um dem Verkaufer die Situation einer
Hilfslosigkeit zu ersparen, wenn er aus dem Konzept gebracht wird.
Ein geschickter Vertreter wird stdndig so viele Vorziige seines Produktes
vor Augen haben, um gegen alle Einwendungen gewappnet zu sein?).

Diejenigen Charakteristika des Produktes, die nach den Unter-
suchungen von Frederick?) am ehesten zum Ziele, zu Uberzeugung
und Auftrag fithren sollen, sind dem Range nach folgende: 1. Aussehen,
2. Material, 3. Konstruktion, 4. Dauerhaftigkeit, 5. Niitzlichkeit, 6. Ein-
fachheit, 7. Popularitit, 8. Dienstbarkeit, 9. Lieferungsschnelligkeit,
10. Konkurrenziiberlegenheit, 11. Preis, 12. Renommee der Verkaufs-
firma, 13. Transporterleichterung, 14. Zahlungsbedingungen.

Es ist leider aus den Ausfilhrungen von Frederick der Umfang
seiner Untersuchungen nicht zu ersehen. Die Klassifizierung der Eigen-
schaften Nitzlichkeit und Dienstbarkeit erst an finfter und achter Stelle
steht im Widerspruch mit der von uns in der amerikanischen Praxis
angetroffenen Gepflogenheit, darauf zuerst hinzuweisen. Dagegen
scheint die Preisfrage ihrer Bedeutung nach an richtiger Stelle zu stehen.
Es sollten auch von deutschen Firmen die Angebotswirkungen ihrer
Waren mehr analysiert und daraus Schliisse fiir die Absatzsteigerung
gezogen werden.

Wenngleich der industrielle Verkédufer bis zu einem gewissen Grade
moglichst ein fiir allemal bei der als best erkannten Verkaufstechnik
bleiben soll, so ergeben sich doch insofern unterschiedliche Einstellungen,
als er von seinen Kédufern nicht unabhingig ist. Es ist ndmlich ein
Unterschied, ob er mit einem Industrieeinkaufer, mit einem Grof3- oder
Kleinhéndler oder mit einem letzten Verbraucher handelt. Bei ersterem
héngt die gewiinschte Auftragserteilung meist davon ab, ob sich seine
Uberzeugung von Qualitat, Preis, Bedienung oder Prestige der Firma
durchsetzt. Beim Wiederverkaufer ist es meistens die Profitfrage, die
den Ausschlag gibt, beim Verbraucher mehr die unbewufte Kombination

1) Vgl. Giles, Ray: 500 Answers to Sales Objections, Ronald Press.
New York 1924.
2) Vgl. Frederick a.a. O., Kap. XXIV.
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seiner Kaufkraft mit allen Vorziigen des Produktes, d. h. Vergleich von
persénlichem Einkommen und Befriedigungsstirke der Bediirfnis-
erregung. Trotzdem der theoretischen Fiinfteilung in der Analyse der
Kauferpsychologie grofte Bedeutung zukommt, beschrankt sich die
personliche Verkaufstechnik doch meist nur auf Herbeifiihrung von
Wunsch, Einsicht und Entscheidung.

Auf die Detaillierung der persénlichen Verkaufstechnik als Tages-
pensum des Vertreters wird noch im Abschnitt f iiber ,,Die Kontrolle
der Vertretertétigkeit” nidher eingegangen.

d) Die Bedeutung des Verkiiuferhandbuchs fiir die
Verkaufsleitung und fiir den Vertreter.

In den groferen amerikanischen Industrieunternehmungen hat
man es vom verkaufstechnischen Standpunkt als eine ZweckmiBig-
keit erkannt, den Verkdufer oder Vertreter in seinen Bemiihungen,
die Ware abzusetzen, in jeder nur denkbaren Weise mit Gedéchtnis-
hilfen zu unterstiitzen. Hierzu gehort es, dem Verkédufer alles Wissens-
werte iiber seine Firma in schriftlicher Form mitzugeben, in der
Voraussetzung, dall der Verkdufer nicht alles Wissenswerte behalten,
und dafl der Verkaufsleiter nicht iiberall dabei sein kann'). Er muf}
in der Lage sein, fern von der Firma jederzeit ohne Riickfragen sich
schnell orientieren zu kénnen. Das kann er aber nur an Hand eines
Nachschlagebuches (manual) iiber die spezielle Verkaufstechnik seiner
Firma. GroBe Firmen, wie die Standard Oil Co., Kodak, Overland Auto
Co.u.a., haben sorgfaltig bis zu 100 Druckseiten ausgearbeitete Hand-
biicher. Es 1a8t sich natiirlich nicht verhindern, daB3 solche Handbiicher
von unzuverldssigen Verkédufern abgeschrieben oder verborgt werden
oder sonstwie auf unregelméBigem Wege in die Héinde der Konkurrenz
kommen. Aber abgesehen davon, dal wirkliche Geschiftsgeheimnisse
nicht in solche Biicher hineinkommen, ist der Amerikaner fiir gewShnlich
nicht so &ngstlich vor der Konkurrenz, weil er immer sein Unter-
nehmen fiir so individuell aufgebaut halt, daB der Konkurrent Miihe
hat, sein Verkduferhandbuch zu kopieren. Der wissenschaftliche Streit
der praktischen und theoretischen amerikanischen Betriebswirte, welche
Gegensténde in einem Manual vom Standpunkt des Verkaufers und des
Unternehmers zu behandeln sind, haben bis heute noch keinen Abschluf3
gefunden?). Man ist sich aber dariiber klar, dall die meisten Biicher daran
kranken, fiir den erfahrenen Verkiufer zuviel Elementarunterricht zu
enthalten. Dieser viel empfundene MiBBstand héngt aber mit der hier

1) Vgl. Hel3, Herbert W.: Creative Salesmanship, Scientific Ideas for
Salesman, Salesmanager, Salesadministration, S. 299ff. Phil. 1923.

2) Vgl. Printers’ Ink: What shall we put in a salesman’s manual? 30. No-
vember 1922,
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schon an anderer Stelle ausgesprochenen Ubung zusammen, das Ver-
kauferrohmaterial moglichst anderen Berufen zu entnehmen, was
logischerweise zu einer unterstrichenen Darstellung der elementaren
Regeln fithren muBl. Im allgemeinen vertritt man die Ansicht, daB
folgende Punkte von prinzipieller Bedeutung behandelt werden miiBiten:

1. Geschichte der Gesellschaft und deren Geschéftspolitik
. Erklarungen iiber die Politik besonderer Organisationsfragen
. Topographische Darstellung der Organisation
. Personliche Tatsachen iber hervorragende Betriebsleiter
. Beschreibung des Herstellungsprozesses, der charakteristischen
Eigenschaften und der verschiedenen Gebrauche der Ware

6. Analyse des Absatzgebietes, Vorgehen in einem neuen und alten
Territorium

7. Tatsachen iiber groBe Abnehmer

8. Analyse einer Verkaufsverhandlung, wie Erreichung des Zutrittes
einleitende Fragen, Mustervorzeigen und -erkliren, Verkaufsabschluf},
allgemeine Einwidnde und deren Entgegnungen

9. Richtlinien iiber Preisgestaltung und Rabattgewdhrung

10. Die Spezialititen der Firma

11. Die Ausriistung des Verkaufers (Muster, Proben, photographische
Abbildungen)

12. Der Verkaufer und seine Gesundheit

13. Der Verkéufer im Verkehr mit seiner Firma (Musterberichte)

14. Der Verkdufer und seine Unterstiitzung des Héandlers

15. Wichtige Punkte fiir den Vertreter iiber Kundenwerbung durch
Reklame

16. Die Belohnung des Verkéufers, Faktoren des Erfolges.

Leider cxistiert iiber diesen Gegenstand gar keine deutsche Literatur,
um kritische Vergleiche anstellen zu koénnen. Die Beschreibung des
Herstellungsprozesses eines Produktes im Verkauferhandbuch kann
man bis zu einem gewissen Umfang wohl verstehen, die Erklarung der
Analyse des Absatzgebietes jedoch scheint uns fiir ein Verkduferhand-
buch nicht notwendig, besonders die Kenntnis der Analysenmethode,
deren spezifische Anwendung nur die Verkaufsoberleitung interessiert,
ist unseres Erachtens ein Stiick betriebswirtschaftlichen Geheimnisses.

Wihrend das Handbuch mehr in ernster, griindlicher Art dem Ver-
kaufer Anregung und Wissen neben einer zweckméifigen Hilfe des
Gedachtnisses bieten soll, dient die sog. Hauszeitung nur zum Kitzel
des personlichen Ehrgeizes. Sie ist wegen der scharf ausgeprigten Ein-
stellung des Amerikaners auf Geld und Rekord viel verbreiteter als in
Deutschland und wegen der beinahe pressemifigen Beeinflussung des
Verkiufers von grofiter Bedeutung fiir die Verkaufsleitung. Folgende
Punkte werden in einer guten Hauszeitung stdndig behandelt:

w b

[SLEN
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. Wéchentlicher Stand der Verkdufe der einzelnen Verkaufer

. Interessante Tagesereignisse einzelner Verkdufer

. Anfeuernde Artikel tiber Verkdufereigenschaften

. Briefe von Direktoren und Distriktsleitern

. Kluge Sprichworte iiber die Verkaufspolitik

. Personliches

. Photographien preisgekronter Verkéufer aus Verkaufswett-
bewerben.

NSOt W

e) Die persionliche Behandlung des Vertreters vom
Gesichtspunkt einer Umsatzsteigerung.

Zu den bereits besprochenen engeren Aufgaben des Innenverkaufs-
leiters wie Auswahl der Verkdufer, Training der Verkdufer, Abfassung
des Handbuches gehoren u. a. noch folgende: Anhalten zur Arbeit und
dauernde Verstdrkung des Interesses des Verkdufers an seinem Beruf,
Analyse seiner Schwichen und deren Abstellung durch anhaltende Kon-
trolle, Teilnahme an sozialen Ereignissen des Verkiufers!). Diese soeben
aufgezéhlten Aufgaben kénnen, wenn zweckmiBig, auch in den Kreis
des AuBenverkaufsleiters fallen.

Es ist eine Tatsache, daf diejenigen Unternehmungen auf die Dauer
den héchsten Absatz erzielen, die sich stindig um das Wohl und Wehe
ihrer auswirtigen Verkdufer bekiimmern. Die Griinde, warum sich jede
Firma intensiver mit einem Verkédufer abgeben sollte als mit einem
anderen Angstellten liegen klar zutage. Der Vertreter ist oft lange Zeit
fort aus seinem Familienkreis, er befindet sich bei dem dauernden
Hotelleben gewissermaflen immer in einer ihm feindlichen Sphére, die
korperlichen Anstrengungen des Kundenbesuches beeinflussen ihn leicht
ungiinstig in seiner geistigen Einstellung zur Firma, d. h. es kommt
bei ihm leichter das Gefiihl einer gewissen Vereinsamung, Vernach-
lassigung und gleichgiiltigen Behandlung durch seine Geschiftsleitung
auf. Seine Arbeit ist keine mechanische, wenngleich eine gewisse
GesetzméBigkeit in der Ausiibung seines Berufes nicht zu verkennen ist.
Er muB} tagtiglich zur Erreichung seines Zieles, des hochsten Absatzes,
das Optimum seiner geistigen Spannkraft und Energie einsetzen. Es ist
daher nur zu einleuchtend, dal die Verkaufsleitungen sich immer wieder
die Frage vorlegen, wie erhalten wir das Interesse unserer Vertreter
wach? Auf keinen Fall hédlt man das Interesse des Vertreters durch
besténdiges Fehlerfindenwollen wach. Dauernde Kritik vom Zentral-
bureau wirkt allméhlich erlahmend. Zu dieser Kritik ist der Feld- oder
Gruppenkontrolleur eher berufen, weil der Schein des Dekrets vom

1) Vgl. Hall, S. Roland: The Handbook of Salesmanagement, publ.
McGraw-Hill Co. New York 1924.
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jriinen Tisch vermieden wird. Ist der Verkéufer wirklich in einem Feld

untiichtig, so wird er oft nochmals in einem anderen Verkaufsdistrikt
ausprobiert. Der Amerikaner liebt es, was nicht oft genug hervorgehoben
werden kann, einem Vertreter moglichst viele Chancen zu geben, weil
vielleicht doch eine Chance rentabel werden kann. Uberdies wird das
Interesse der iibrigen Vertreter stirker wachgehalten, wenn sie wissen,
daf} auch fiir sie noch nicht alle Moglichkeiten erschopft sind. Man ist
aber unseres Erachtens bei dem Studium dieses ,,Wohlfahrtsproblems‘
schon bis an die Grenze des Moglichen und die Peripherie des Unmog-
lichen gekommen.

Zur dauernden Stimulation beobachtet man folgende Moglichkeiten
einzeln oder kombiniert:

1. Ein Gehalt auf richtiger Grundlage

2. Eine Provision auf gerechter Basis

3. Das Quotasystem in Verbindung mit 1 und 2

4. Das Punktsystem in Verbindung mit 1 und 2

5. Anteil am Gewinn in bar oder Aktien

6. Bonusverteilung, Pramiensystem

7. Besondere Preise in Warenform

8. Beforderungen

9. Anerkennungsbriefe von hochsten Leitern

10. Wahl in Ehrenklubs der Firma oder des Industriezweiges

11. Sport und Vergniigungsspiele auf Kosten der Firma

12. Besondere Vergniigungsreisen auf Kosten der Firma

Zu den oben aufgefiiirten Punkten ist folgendes kritisch zu be-
merken:

Die Frage, ob es zweckmiBig sei, einen Verkdufer nur auf Gehalt
oder nur auf Provision (strict commission basis) oder beides zusammen
anzustellen, wird in der Praxis negativ dahin beantwortet, daf es nicht
rentabel sei, einen Verkdufer nur auf Gehalt zu engagieren. Das reine Ge-
halt bietet in der Tat im allgemeinen keinen Stimulus fiir den Verkéufer
und hat auch fiir die Firma nur die Wirkung und Tendenz, einen gewissen
Betrag von intensiver ,,Missionsarbeit zu gewéhrleisten; wogegen ein
Verkdufer, der nur auf Provision arbeitet, sein Interesse lediglich auf
Absatz und Umsatz einstellt und auch mit seiner Firma in zu loser Ver-
bindung steht. Stars groBe Gesellschaften lehnen es aber meist ab, anders
als auf reiner Provisionsbasis zu arbeiten, womit nicht gesagt sein soll,
dafl diese Klasse von Verkdufern nur nach dem sog. ,high pressure
system = Absatz um jeden Preis beim ersten Besuch verfahrt. Auf
jeden Fall sollte der Provisionssatz unter der Voraussetzung eines
Existenzminimumgehalts, errechnet nach dem Umsatz auf reiner
Provisionsbasis. so bemessen sein, dafl der Verkiufer angehalten ist,
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seine Spesen auf ein Minimum zu halten!). Abhebungen auf noch nicht
verdiente Provisionen (das Problem der ,,drawing accounts‘) sollten
nur als Vorschiisse betrachtet werden, die in jedem Falle zu limitieren
wiren. Die tatsidchlichen Verkiufe, die von einem Vertreter wahrend
des ersten Jahres seines Dienstes getitigt worden sind, sollten als Ver-
kaufsquote fiir das folgende Jahr zugrunde gelegt und das Gehalt des
kommenden Jahres hiernach bemessen werden. Fiir gewohnlich betrigt
dieses Gehalt !/}, der gesetzten Quote. Auf dieses Gehalt darf der Ver-
treter, ohne daB8 fiir die Verkaufsleitung Bedenken bestehen, Ab-
hebungen machen. Der Sinn des ,,drawing account’ (VorschuBkonto)
liegt also darin, daBl der Verkdufer die belastete Gehaltsseite durch die
kreditierten Provisionen abarbeiten mufl. Aus der Bewegung des monat-
lichen Saldos — der Debetsaldo wird meist vorgetragen, der Kredit-
saldo ausgezahlt — erkennt man somit die Wirtschaftlichkeit des Ver-
kdufers. Einem zunehmenden Debetsaldo wird genau auf den Grund
gegangen, ob die Schuld etwa am Verkidufer, an der Wirtschaftslage
oder einem Dispositionsfehler der Verkaufsleitung liegt. Der Debetsaldo
pflegt ebensowenig von dem Gehalt des folgenden Monats gekiirzt zu
werden, wie der Provisionssatz bei steigendem Kreditsaldo. Erstaunlich
hoch ist aber, um dies hier nur nebenbei einzuflechten, die Zahl unreeller
Industrievertreter, die besonders kleine und mittlere Industriefirmen,
bei denen die Technik des ,,drawing account” nicht so vollkommen
ist, mit gréBeren Vorschiissen ,,anzusetzen versuchen.

Von besonderer Bedeutung fiir das reine Provisionssystem ist auch
die Frage, ob und wieviel der Verkaufer an Provision von solchen Auf-
trigen zugeschrieben erhalten soll, die direkt bei der Zentrale einlaufen.
Der Amerikaner beantwortet dieses Problem mit der negativen Frage-
stellung: Welches sind die Griinde, warum dieser Auftrag dem Ver-
kdufer nicht gutgeschrieben werden sollte? Es ist aber hervorzuheben,
daB die bei der Zentrale einlaufenden Auftrige dem Verkdufer meistens
doch gutgeschrieben werden.

Die Kombination von Gehalt und Provision zeigt sich ebenfalls als
nicht empfehlenswert bei der Uber- resp. Unterschitzung einer dieser
Wirkungsfaktoren reiner Gehalts- oder Provisionszahlung. Ob reines
Gehalt oder reine Provision hingt immer noch zum groBen Teil von der
Umsatzschnelligkeit der Ware in der betreffenden Branche ab. Ob der
Verkiufer also Stapel- oder Spezialartikel zu vertreiben hat, macht
heute, soweit das System der richtigen Entlohnung in Frage kommt,
noch einen erheblichen Unterschied in den Vereinigten Staaten aus. Es
diirften sich schitzungsweise reine Gehaltszahlungen und reine Provi-
sionsvergiitungen die Wage halten, wihrend das kombinierte System,

1) Vgl. Gaul und Wightman, a.a. O., S. 268.
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dem man in den néchsten Jahren die Oberhand prophezeien darf, noch
nicht so weit entwickelt ist.

Alle Anstrengungen richten sich unabléssig darauf: wie findet man
die richtige Gehalts- resp. Provisionsbasis? Sie kann nur gefunden wer-
den durch eine wissenschaftliche Aufteilung des Arbeitsgebietes des
einzelnen Verkiufers vom betriebswirtschaftlichen Unternehmerstand-
punkt. Das ist die Auffassung der fortschrittlichen amerikanischen
betriebswirtschaftlichen Praxis und Literatur. Die Aufteilung eben dieses
Arbeitsgebietes fithrte zur betriebswirtschaftlichen Analyse des Marktes,
des Produktes und der Konkurrenz, woraus sich die Erfindung des sog.
Punktsystems ergab. Selbstverstindlich sollte rein duBerlich das Punkt-
system den Verkdufer durch die Beseitigung von Ungerechtigkeiten,
gegen die er machtlos war, zufriedenstellen, innerlich aber sollte durch
groBere Rationalisierung des Verkaufsbetriebes ein grofilerer Umsatz,
eine hohere Rentabilitdt erzielt werden. Das Punktsystem ist also nicht
um seiner selbst willen oder nur aus Lohngriinden erfunden worden,
sondern es ist einfach das Ergebnis systematischer Entwicklung der Ab-
satztechnik.

Dieses sog. Punktsystem verwendet speziell Erkenntnisse der Ana-
lyse des Marktes aus der Differenzierung der Territorien, der Analyse
des Produktes aus der Unterschiedlichkeit der Waren und der Relativi-
tdt ihrer Gewinne, der Analyse der Konkurrenz aus den Unterschieden
des Ordereinganges. Man geht von diesen drei Gebieten aus und nimmt
die Zahl 100 als EinheitsmaBstab fiir Faktoren, die aus jedem dieser
drei Gebiete ausgewihlt werden. Hat man beispielsweise drei territoriale
Faktoren ausgewdhlt, so bewertet man diese ihrer Wichtigkeit ent-
sprechend quotenmaBig vielleicht mit 60, 30, 10 = 100. Die Verkaufs-
quote ist so jedesmal das Ergebnis einer bestimmten weder zu niedrigen
noch zu hohen Pensumszuweisung, die tatsichlich auch von dem ein-
zelnen Verkiufer bewiltigt werden kann und nicht auf Vermutungen,
sondern auf dem eingehenden Studium spezialisierten statistischen
Materials aufgebaut ist, wie die Aufteilung solcher statistischen Unter-
lagen weiter unten beweist. Der Erfolg der erstrebten ausgleichenden
Bewertung soll sein, dafl die Schwierigkeit des Verkaufens in jedem
Verkaufsdistrikt in das richtige Verhaltnis gesetzt wird zu dem jeweils
gewiinschten Absatz des einzelnen Produktes und der darauf beziig-
lichen Entlohnungseinheit. Bisher ist man in der Erforschung der
Territoriumsfaktoren am weitesten gekommen, nicht nur wegen der
grundsitzlich stirkeren Bedeutung, die dem Verkaufsgebiet gegeniiber
Produkt und Verteilungsfragen zukommt, wenn man die Entlohnung
des Vertreters im Auge hat, sondern weil die reine Absatz- oder Verkaufs-
forschung auch ohne Riicksicht auf den Vertreter und dessen Bezahlung
sich diesen Fragen am stiarksten zuwendet. Je gréfier z. B.die Anzahl der
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Verkéufer in einem gegebenen Territorium, um so grofer in der Regel
die gesamte Anzahl der Auftrige. Bei gleichbleibenden Kosten kénnen
aber die Durchschnittsauftrige per Vertreter fallen, wenn einfach
schematisch weitere Vertreter eingestellt werden und das Territorium
unveréndert bleibt.

Die Marktanalyse ist bereits in allgemeinen Ziigen im ersten Kapi-
tel dieser Arbeit dargestellt worden, sie soll aber hier im Rahmen der
Erérterung des Punktsystems unter eingehender Beriicksichtigung des
Verkiufers resp. Vertreters als Instrument zur Erzielung des Verkaufs-
abschlusses noch stérker rein betriebswirtschaftlich beleuchtet werden.

Als eine Verkaufsdistriktseinheit (unit) sollte nach amerikanischer
Ansicht stets derjenige Verkaufsdistrikt betrachtet werden, der die
geringsten Verkaufsmoglichkeiten bietet. Auf Grund dieser Einheit
sollten dann alle anderen Distrikte bewertet werden. Die Wahl einer
solchen Einheit ist deswegen wichtig, um der Konkurrenz am wirk-
samsten zu begegnen, ferner um die Verkaufsgelegenheiten unter den
Vertretern soweit als moglich auszugleichen und genaue Vergleiche
mit anderen Territorien aufzustellen. Man kann daher sehr wohl, wie
es die Taylor Society in New York macht, die einen Sonderausschufl
zur Priifung dieser Fragen eingesetzt hat, die territoriale Bewertung
als die Grundlage der Verkaufsquote ansehen, solange die theoretische
und praktische Entwicklung der Analyse des Produktes und der Kon-
kurrenz noch nicht so weit gediehen ist wie die der Marktanalyse. Die
Aufteilung nach Staaten und Stéadten oder Kreisen (county lines) wurde
bereits im ersten Kapitel als oberflachlich und bequem abgelehnt. Hin
und wieder kommen sie noch vor. Im allgemeinen wird jedoch als
MaBstab die Transportméglichkeit genommen. Die meisten Verkaufs-
distrikte sind aber nach amerikanischer Erfahrung bei Anwendung
dieses MaBstabes zu groB, weshalb auch die Verkaufsspesen zu hoch
sind. Der Verkaufsdistrikt sollte vielmehr stets dem Verkdufer an-
gepaBt werden, d. h. der Vertreter muf} sich geistig und kérperlich auf
seine Abnehmer einstellen kénnen. Das kann er nur in einem nicht zu
groBen Distrikt.

Spezielle Daten, deren Ermittlung sowohl fir die Feststellung eines
Bewertungs-vH-Satzes fir das Punktsystem als auch fiir die bessere
Erkenntnis der Absatzmdglichkeiten und im Zusammenhang damit als
Grundlage fiir die betriebswirtschaftliche Konjunkturforschung des
,»sales research department betrieben werden sollte, sind fiir einen
ausgewéhlten Distrikt folgende:

1. Dichte der Bevolkerung per Quadratmeile

2. Dichte der Bevélkerung per Eisenbahnmeile

3. Dichte der Klein- oder GroBhandler oder anderer Warenvermittler
per Quadratmeile, per Eisenbahnmeile oder per 1000 der Bevélkerung
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4. vH-Satz der unzugénglichen Bevolkerung
5. Anzahl der mdéglichen Kéufer per 1000 der Bevolkerung, per
Quadratmeile, per Eisenbahnmeile
6. Feststellung des Wohnortes dieser prasumptiven Kaufer, der Mog-
lichkeit ihrer Erreichung
7. Gesamtverbrauch und Verbrauch per Kopf der Bevolkerung in
dem zu verkaufenden Produkt oder einem verwandten Artikel
8. Die Brutto- und Nettobevilkerung, d. h. die verdienstfahige und
verdienende Bevolkerung aufgeteilt in
a) soziale Klassen,
b) Reichtum und Vermégen,
¢) Einkommen,
d) Beschaftigung und Beruf,
e) Eingekaufte oder konsumierte emzelne Produkte
9. Charakter der Bevolkerung (infolge der Einwanderungnach U.S. A.
bildet die Verschiedenheit des Bevolkerungscharakters eine spezifisch
amerikanische Erscheinung, die besonderer Untersuchung bedarf)
10. Umfang der von der Konkurrenz verkauften Produkte
11. Der durchschmttliche Einheitseinkauf per Kopf und Familie
12. Verteilung von Grundeigentum, Bankdepositen und Geschéfts-
riumen dem Werte nach auf den Kopf der Bevilkerung
13. Verteilung der Bautdtigkeit dem Grundeigentum, den Bank-
depositen und den Geschaftsriumen nach
14. Die prasumptiven Kéaufer eingeteilt nach 7
15. Die wirklichen Kunden eingeteilt nach 7, 8, 11
16. Die prasumptiven Kéufer klassifiziert
a) nach alten, verlorenen Kunden,
b) nach neuen, aber bearbeitet interessierten Kunden,
¢) nach neuen, aber bearbeitet uninteressierten Kunden,
d) nach neuen, aber unbearbeitet uninteressierten Kunden
17. Anzahl der Besuche per Verkauf und per Verkdufer und durch-
schnittlicher Betrag jedes Verkaufes (hierbei ist die Frage zu beobachten,
wieviel Besuche kann ein Verkdufer an einem Tage tiberhaupt machen?)
18. Anzahl der Kunden, Héandler und GroBhindler per Quadrat-
meile zuginglichen Territoriums auf jeder Verkaufsroute
19. Verhaltnis von wirklichen Kunden (customers sold) zur Gesamt-
zahl moglicher Kéaufer 15: 14
20. Durchschnittliche Lange des Weges des Verkédufers von einem
Kunden zum anderen
21. Durchschnittlicher Betrag jedes Verkaufes, des Maximums und
des Minimums per Kunden und per Verkaufer
22. Anzahl und Betrag der Orderstreichungen (cancellations), Re-
touren und erwarteter Kreditrisiken
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23. Betrag des sichergestellten Absatzes, d. h. bis zu welchem Um-
fang die Waren durch Kleinhdndler vor das Publikum kommen
kénnen. Dies schlieBt die Notwendigkeit ein, die Arten der Kleinhédndler
auszuwahlen, ihre Anzahl zu bestimmen, sowie die durch sie getatigten
eigenen Verkiufe zu denen fiir die Konkurrenz getétigten in Beziehung
zu setzen

24. Durchschnittsgrofie der Order

25. Haufigkeit der Order

26. GroBe der Waren

27. Geschiftseinstellungen (failures) per 1000 der Bevélkerung.

Die vorstehend erwiahnten Faktoren finden allgemein in der ameri-
kanischen Praxis Verwendung und lassen sich noch weiter kombinieren.
Sie sind aber, wie wir glauben, ziemlich erschopfend behandelt und
geben der Verkaufsleitung genug Anhaltspunkte zur Umsatzsteigerung.
Einer der wichtigsten oben aufgefithrten Faktoren ist die per capita-
Feststellung des verschiedenen Produkteverkaufes, die unter richtiger
Wiirdigung der iibrigen Faktoren es gut orientierten Verkaufsleitungen
gestattet, sich nur 5 vH iber und 10 vH unter der festgesetzten zu er-
reichenden Absatzquote zu irren. Zu der Anzahl der moglichen Besuche
an einem Tage verweisen wir auf folgende Tabelle in Printers’ Ink, ein
iiber die ganzen Vereinigten Staaten verbreitetes Magazin, das sehr gute
Aufsitze besonders iiber Verkaufsfragen zur allgemeinen Diskussion
beisteuert?):

Wie viele Be-

Geschiifte L Besuch bei Wieoft besucht?) e b, Tag .
Tage Verkiufer

Additionsmaschinen . Verbraucher 90 6
Luftkompressor GroBhéandler 30 4
Backmaschinen . . . Verbraucher 180 12—-20
Konfekt- und Zuckerwaren- .’ GroBhandler 60 15
Kaugummi . . . Kleinhéndler 30—60 20—40
Milchprodukte Kleinhéndler | verschieden 25
Desinfektionsmittel . GroB3- und

Kleinhandler 30 15
Nahrungsmittel . Kleinhéndler 90 18
Eisenwaren . GroBhandler 60 3—5
Bleistifte (automatlsch) Kleinhéndler |verschieden 7
Radiatoren (Autos) . Autoreparatur- .

werkstéatten jahrlich 1—2
Seife GroB3- und

Kleinhandler 30, 60, 90 15—20
Toilettenartikel Kleinhandler 30 25
Werkzeuge GroB- und 4—12mal

Kleinhéandler jhl. 8
Ventilatoren . Héndler und

Verbraucher | verschieden 1—-2

1) Vgl Prlnters Ink, 9. Februar 1922: Figures from Representative
Industries, Showing Salesman’s Daily Calls, und Printers’ Ink, Marz 1926.
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Da die Anzahl der Besuche den Umsatz direkt beeinfluf3t, ist also die
richtige Aufteilung der Zeit, wie wir bei der ,,Vertreterkontrolle’* noch
sehen werden, eine ganz besonders wichtige Aufgabe der Verkaufsleitung.

Ferner lassen sich aus den einzelnen Grundfaktoren der Territoriums-
analyse durch Vergleich Riickschliisse nicht nur auf die verschiedene
Qualitéit der Territorien, sondern auch auf die Tiichtigkeit der Verkaufer
ziehen, so dafl man ihre Bezahlung sehr gut nach der Bedeutung einzelner
angefiithrter Faktoren abstellen kann. Das Punktsystem als Lohnsystem
versagt aber trotzdem nach den Untersuchungen von Kenagy in sehr
vielen Fillen, weil die detaillierte Arbeit des Verkauferwerks (salesman-
work) zu wenig beobachtet wird, d. h. die Tatsache, dall der Verkaufer
durch seine personlichen Eigenschaften und das anerzogene Training,
durch Auskunftseinziehung, Handhabung des Interview, Analyse der
Wiinsche des Kunden, Konkurrenzabwehr, Schreiben von Verkaufs-
briefen, Gespriche iiber Dinge, die den Verkauf nicht direkt beriihren,
Inkasso, Feststellung der in vH ausgedriickten Kreditwiirdigkeit des
Kunden und durch Unterstiitzung anderer Verkdufer den Verkauf
selbst vorzubereiten hat. Erst bei richtiger Wiirdigung dieser persén-
lichen Verkaufsarbeit eignet sich das Punktsystem als Basis monetarer
Entlohnung, als MaBstab zur Ermittlung spezieller Verkaufstiichtigkeit
und zur Schaffung von Verkaufsstandards.

Die besonderen Faktoren, die man durch das Punktsystem messen
und fiir eine rationelle Handhabung der Verkaufspolitik auswerten
kann, sind:

1. Grofite oder niedrigste Anzahl besuchter priasumptiver Kéufer.
Grofite Anzahl besuchter Stadte.

Langster zuriickgelegter Weg.

GroBte Anzahl aufgenommener Orders.

GroéBte Anzahl der Orderstreichungen.

Grofite Durchschnittsorder.

GroBte Anzahl der Orders in der kaufschwichsten Klasse.
GroBite Anzahl der Kunden in der kaufkréftigsten Klasse.

. GroBte vH-Zunahme des durchschnittlichen Einheitseinkaufes
per Kopf und Familie in jedem Verkaufsdistrikt.

10. GroBte Zunahme der Verkdufe in Dollars und Cents.

11. Grofte vH-Zunahme der Verkaufe itber Standardverkiufe.

12. Geringster vH-Satz der Verkaufsspesen zu den Verkaufen.

13. Hochster vH-Satz von Verkdufen an neue Hindler oder
Kunden.

14. Hochstes vH-Satz-Verhaltnis zwischen Brutto- und Netto-
verkaufen.

15. Niedrigste Anzahl riickstandiger Zahlungen im Verkaufsdistrikt.

16. Verhéaltnis des Umsatzes alter Kunden zu neuen Kunden.

Schnutenhaus, Absatztechnik. 6

Mootk W
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17. Erreichung des Voranschlages beziiglich der Umsatzvermehrung
bei alten Kunden.

18. 1—17 auf verschiedene vorhergehende Jahre bezogen.

Die Punkte 1—17 sind nur eine Auswahl zu bestimmender GréBen.

Die verschiedenen Ziele und deren punktbewertete Erreichung durch
den Verkiufer machen das Punktsystem auch vom erzieherischen Stand-
punkt in positiver Richtung viel geeigneter als Strafandrohung fiir nicht
erwiinschte Ergebnisse z. B. Kreditverluste, Vermehrung der Dubiosen
usw.

Fiir qualifizierte, hochwertige Kréfte geniigt aber die Betrachtung
der Entlohnungsmethode von der geldlichen Seite keineswegs. Der Appell
an rein menschliche Eigenschaften, an die Personlichkeitsgeltung des
einzelnen ist ein nicht zu unterschitzender Faktor bei solchen Ver-
tretern, die schon an sich ein hohes Einkommen erzielen auf Grund
ihrer Tiichtigkeit, deren weitere Entwicklung zu Hochstleistungen
privatwirtschaftlicher Rentabilitdit aber nur durch Auszeichnungen
besonderer Art erreicht werden kann. Seiner Bedeutung halber erwihnen
wir hier den Klub der Auserwihlten, den in den Vereinigten Staaten
bekannten Nyclic Club of New York Life Insurance und den Hundert-
punkteklub der National Cash Register Company, bei der ein Punkt
als Quoteneinheit mit 25 Dollar gleichbedeutend ist. Um letzterem
Klub anzugehéren, mufl man mindestens 100 Punkte, also 2500 Dollar
in einem Monat, umgesetzt haben. Zu der ganzen Klubeinrichtung als
Verkaufstimulus ist kritisch zu bemerken, daf3 sie zwar in erster Linie
fiir sog. Starsalesmen gedacht ist, aber zweckméafig doch so eingerichtet
sein sollte, daB auch die weniger Erfolgreichen das Streben verspiiren,
Mitglied zu werden. Die meisten Klubs versagen aber in dieser Hinsicht
und nehmen auf sog. ,tail enders” gar keine Riicksicht, weder durch
Klasseneinteilung noch durch die Bildung bestimmter Minimaquoten-
systeme.

Die Beteiligung am Reingewinn (profit sharing) oder die Gewéhrung
besonderer Bonusse in Form von Aktien als Mittel zur Umsatzsteigerung
hat sich im allgemeinen nicht bewéhrt.

Eine andere von groBen Gesellschaften benutzte Methode, die Ver-
kaufer lebendig zu halten, ihren Geist immer wieder von neuem an-
zuregen, den Korpsgeist durch personliche Fiihlungnahme zu stirken,
ihre Loyalitit und ihren Enthusiasmus fiir das von ihnen vertretene
Unternehmen zu entwickeln, zielt auf die Abhaltung von Konferenzen
und Konventen (conventions). Zuerst befaften sich Unternehmungen,
die Spezialmaschinen verkaufen, mit der Einfiihrung von solchen Zu-
sammenkiinften wegen ihrer vielen Zweighéduser, die {iber alle Bundes-
staaten der Union verteilt sind. Das rdumliche Moment ist demnach
ein wesentlicher Faktor fiir die Abhaltung von Verkauferversammlungen
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in einem industriellen Grof3betrieb, die, wenn sie erfolgreich sein sollen,
naturgemi mit der Bereitstellung grofler Mittel verkniipft sind. Viele
Betriebe werfen deshalb fir diesen Zweck in ihrem Verkaufsbudget
Betrage von 25—100000 Dollar aus. Riesige Summen, die deshalb so
hoch sind, weil es dem einzelnen Vertreter bei solchen Konventen in
korperlicher und geistiger Hinsicht an nichts fehlen soll. Ein in dem
Kostenanschlag nicht beriicksichtigter, aber wohl zweifellos sehr teurer
Faktor ist der Gewinnausfall durch den Zeitverlust solcher Versamm-
lungen. Wie wenig aber mit den Geldausgaben gezdgert wird, erkennt
man daran, dafl manche Gesellschaften sogar eine hochmoderne Zelt-
stadt auf freilem Felde, und nur fir einige Tage, zur Erfiillung des
Versammlungszweckes errichten. Das Zustandekommen oder die Ein-
berufung solcher Versammlungen erfolgt nun nicht etwa schematisch
nach einem gewissen Zeitablauf, sondern nur wenn ein bestimmter
Zweck vorliegt, der die Abhaltung rentabel erscheinen 1aBt. Mit der
Programmausarbeitung derartiger Zusammenkiinfte wird in der Regel
3-—4 Monate vorher angefangen, um eine reibungslose technische Ab-
wicklung nach Moglichkeit zu garantieren. Trotz allem bleibt heute
noch als haufiger Fehler die ﬁbung bestehen, daBl zu viele Versamm-
lungen abgewickelt werden, wodurch die Wirtschaftlichkeit des beabsich-
tigten Zweckes in Frage gestellt wird.

Die Calumet Baking Powder Company hat sogar den interessanten
Versuch unternommen, eine Verkaufsversammlung brieflich abzuhalten,
iiber deren nihere Einzelheiten wir auf den Aufsatz in Printers’ Ink ver-
weisen?).

Die letzte Art der verbesserten Verkaufsanregung zur Erzielung eines
héheren Umsatzes sind Wettbewerbe. Dabei ist nicht an Reklame-
wettbewerbe gedacht, wo die Initiative zum Kaufen dem Kéaufer iiber-
lassen bleibt, sondern an solche Wettbewerbe rein persénlicher Art unter
den Verkidufern, die gewissermaflen nur darauf abzielen, in schnellerem
Tempo und gréBerem Umfang die Initiative dem Kéaufer abzunehmen.
Zur Erreichung dieses Zweckes wurde das sportliche Moment in die kauf-
mannische Tatigkeit iibertragen. Es werden Divisionen oder Gruppen
wie etwa bei dem amerikanischen Nationalspiel, dem ,,Baseball‘‘spiel
gebildet, die sich gegenseitig bekdmpfen, d. h. an Absatztiichtigkeit
iibertrumpfen wollen. Der Stand des ,,Rennens”, wenn man so sagen
darf, wird in den Hausbulletins oder durch Aushang besonderer Spiel-
bretter in den Verkaufsriumen mit gréfitem Eifer und Kommentar
verfolgt. Besonders bei Banken haben wir gefunden, dafi im Kassen-
raum grofle Tafeln angebracht waren, wo téglich unter anderem der
Depositenstand, d. h. der Neuzugang an Depositen alter sowie neuer

1) Vgl. Printers Ink. Méarz 1922.
6%
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Kunden der einzelnen im Wettbewerb liegenden Verkaufsgruppen
registriert wurde. Mit der Veréffentlichung dieser Methode, deren Publizi-
tét einen ganz besonderen Wert fiir Verkehrsinstitute hat, soll die Rithrig-
keit und Arbeitsintensitdt des betreffenden Unternehmens dem Publi-
kum vor Augen gefithrt und anderseits die Geschicklichkeit einzelner
Verkéufer als Kundenwerber durch die Bekanntmachung ihrer Namen
belohnt werden. Aber auch hier besteht wie bei den Massenversamm-
lungen die Gefahr, daB eine allzu hdufige Wiederholung nach dem be-
kannten psychologischen Grundgesetz erlahmend wirken muB.

f) Die Kontrolle der Vertretertiitigkeit.

Man hat in der Verkaufspraxis der groBen industriellen Unter-
nehmungen, wo die Taylorisierung der gesamten betriebswirtschaftlichen
Tatigkeit zum Zwecke der Einfithrung rationeller Arbeitsmethoden
bis zu einem gewissen Grade notwendig ist, herausgefunden, dafl nicht
nur eine Analyse der Verkaufstéatigkeit des Verkaufsleiters, sondern auch
des Verkiufers selbst notwendig ist (job analysis). Die Analysierung
der Verkaufsarbeitstitigkeit hat dazu gefiithrt, daBl man eine Kontrolle
der Vertreter (supervision) aus drei Griinden einsetzte:

1. Fand man, daB nur durch die Kontrolle selbst die Analyse weiter-
entwickelt werden koénne.

2. Entdeckte man, daBl die richtig angewandte Kontrolle ein wich-
tiges Mittel zur Umsatzsteigerung bildete und

3. durch die Kontrolle ein wichtiges Bindeglied zwischen Vertreter
und Verkaufszentrale geschaffen war.

Von der Bedeutung, dem Wesen, dem Umfang und den Aufgaben
der Verkaufskontrolle kann man sich nur einen Begriff machen, wenn
man selbst in den Vereinigten Staaten verkaufstechnisch tétig gewesen
ist. Die Kontrolle, die keineswegs fiir einen Massenapparat erdacht ist,
kann man geradezu mit einer Sezierung des Korpers oder der Seele
vergleichen. Sie erstreckt sich auf die Aullen- resp. Reisetatigkeit des
Vertreters samt allen dazu in Betracht kommenden Momenten.
Durch die nur der Zentrale unterstehenden Koutrolleure wird fast
immer eine falsche Verkaufspolitik, resp. Absatztechnik des Zweig-
hauses oder ein falsches Entlohnungssystem der Verkaufer oder
eine falsche Verkaufsdistriktzuweisung u. a. m. entdeckt. Die meisten
Vertreter, die nach ihrer theoretischen Ausbildung in den Betriebs-
verkaufsschulen dem Distriktsmanager iberwiesen werden, zeigen sich mit
seltener Ausnahme gegeniiber gewissen Punkten der personlichenVerkaufs-
technik, wie etwa wirkungsvollem Zeigen von Mustern, praktisch hilflos. Sie
bediirfen also eines Kontrolleurs schon aus dem Grunde, um sie in die
Praxis einzufithren. Der Verkaufsleiter kann sich im allgemeinen dieser
einfiihrenden Titigkeit nicht widmen, vielmehr erblickt ein groBer
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vH-Satz der Distriktsleiter seine Hauptaufgabe nur darin, den Verkéufer
im AbschluBl (closing the sale) zu unterstiitzen. Der Kontrolleur muf}
also dem neuen Vertreter die wirksamste Methode des ,,Wie* zeigen.
Ohne praktische Anleitung und Uberwachung, die sich natiirlich nicht
auf starsalesmen erstreckt, verfallen willensschwache Verkiufer leicht
in die Gewohnheit, die Verkaufsrichtlinien des Stammhauses tiberhaupt
nicht zu befolgen. Das natiirliche Streben der jiingeren und weniger
gelibten Verkaufer, die Methoden der erfolgreichen Verkaufer zu zer-
¢gliedern und sich anzueignen, kann nur praktisch zum Erfolg gefiihrt
werden, wenn der Kontrolleur richtig eingreift. Der Kontrolleur selbst
ist selten ein starsalesman, sondern meist ein routinierter dlterer Ver-
kédufer mit wissenschaftlicher Vor- und Ausbildung, der aber ein ab-
geschlossenes Studium in den Fragen der Analyse des Verkaduferberufes
besitzt und der durch Training in der richtigen Behandlung von Menschen
bewandert ist. Es ist selbstverstindlich, daf} es daher bei solchen Unter-
nehmungen, wo eine derartige Verkaufskontrolle existiert, kein Arbeiten
des einzelnen Verkdufers nach eigenen oder eigenwilligen Ideen gibt.
Jeder Verkiufer hat, je nach der Verkaufsorganisation der Firma tég-
liche Berichte iiber sein Tagwerk entweder der Zentrale, dem Distrikts-
leiter oder dem Kontrolleur abzuliefern, wobei es ganz auf die vor-
geschriebenen Punkte, die der Vertreter bei der Berichtsabfassung un-
bedingt zu beantworten hat, ankommt, ob der Bericht fiir die Zentrale
erschopfend und wertvoll ist oder nicht. Die meisten Autoren iiber Ver-
kaufsfragen machen unseres Erachtens einen Fehler, wenn sie den Berich-
ten des Vertreters nur aus dem Grunde keinen groflen Wert beimessen,
weil man aus ihnen doch nur sehen kénne, ob zu viele oder zu wenige
Besuche gemacht worden seien.

Wenn man die Téatigkeit des Vertreters in a) RoutineméfBige Pflichten,
b) Bedienungsaufgaben, ¢) Exekutive Pflichten, d) Schaffung von ,,good
will“ einteilt, wie es auch die Verkaufskontrolle machen muf}, um zu
einem klaren Urteil iiber den Verkidufer zu kommen, so lassen sich, wie
aus der nachstehenden Unterteilung ersichtlich ist, geniigend Punkte
herausfinden, iiber die zu berichten von Wichtigkeit wire:

a) RoutineméfBige Pflichten:
1. Berichte schreiben.
2. Verkaufsrekorde in Ordnung halten.

3. Information iiber letzte Preise, Verdnderungen der Produkte usw.
einholen.

4. Instandhaltung der Muster und iibrigen Ausriistungen.
b) Kundenbedienungspflichten:
1. Installation der Ware.

2. Training oder Anweisung des Kunden in dem Gebrauch der Ware.
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3. Training oder Anweisung des Héndlers zwecks Weiterverkauf.
4. Tatige Unterstiitzung des Héndlers beim Weiterverkauf.

¢) Exekutive Pflichten:

1. Vorbereitung des Tagewerkes.

2. Uberwachung der Arbeit des eventuellen Mitverkdufers (junior
salesman).

3. Entwicklung der Initiative durch Fortsetzung eigenen Studiums.

4. Tatsachenbeobachtung im Verkaufsdistrikt, die von Tragweite
fir die eigenen Produkte sind.

5. Sammlung von Einwénden und schlechten Kritiken tiber die Ware.

6. Ausarbeiten eigener neuer Ideen und Anregungen.

d) Schaffung von ,,good will“:

1. Hilfsbereitschaft in Dingen, die mit Verkauf an sich nichts zu
tun haben. :

2. Beilegen von Beschwerden und Klagen.

3. Teilnahme an Festlichkeiten der Kunden.

4. Geschickte Suggerierung der Vorziige seiner Gesellschaft.

Es ist Aufgabe des Kontrolleurverkédufers, der aber niemals selbst
einen Verkauf tétigt, die geeignete Berichtsform herauszufinden.

Andere Fragen, die mit der Kontrolltidtigkeit entstehen, und die
wiederum nur durch die ,,Kontrolle‘* der Kontrolle direkt in der Zentrale
gelost werden konnen, sind z. B.:

Wieviel Verkaufer sollen auf einen Kontrolleur entfallen?

Wieviel vH seiner Zeit soll der Kontrolleur auf die Beobachtung der
dlteren Verkdufer, auf Bureaukonferenzen, auf Besprechungen mit
Kunden des Verkédufers und auf reine Feldbeobachtung, d. h. Priifung
der Kundenbesuchstitigkeit verwenden?

Da die Kontrolleure selbst Berichte iiber jeden Verkaufer der Zentrale
einzusenden haben, die dort inhaltlich auf Karten iibertragen werden,
so besteht hier bei einer geschickten Innenorganisation die Moglichkeit,
besonders dann die Fiahigkeiten der ,supervisors” zu priifen, wenn
man die Kontrolleure wechselt.

Es ist offensichtlich, daB jede Gesellschaft und demgemé&f auch die
Kontrolleure ihren Nachdruck auf die reine Feldbeobachtung legen,
weil diese unmittelbar im Interesse einer direkten Umsatzsteigerung
liegt. Um eine Note iiber den Befdhigungsnachweis des Vertreters ab-
geben zu kénnen, soll nachstehend dargelegt werden, wie die Praxis und
die Wissenschaft die Kontrollanalyse durchfiihrt resp. zur Durchfiihrung
empfiehltl):

a) Die Stimme des Verkéaufers:

1. Spricht er klar und deutlich?

1) Vgl. Kenagy und Yoakum, a.a. O., S. 331.
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2. Hat die Stimme geniigend Umfang?

3. Liegt Ausdruck und Gefiihl in der Stimme oder ist sie leblos und
uninteressiert ?

4. Ist die Stimme frei von Hemmungen?

5. Ist die Art der Stimmfiihrung angenehm?

b) Eindruck des Verkédufers:

1. Macht der Verkéufer einen giinstigen Eindruck auf den Kunden
vom Standpunkt der kérperlichen Haltung, der Kleidung und des
Gesichtsausdruckes ?

2. Hat der Verkdufer unménnliche Ziige?

3. Hat der Verkiufer geniigend Anpassungsfihigkeit und Humor
in seinem Auftreten?

4. HinterlaBt der Verkédufer den Eindruck, aufrichtig und ehrlich
zu sprechen?

5. HinterldBt der Verkdufer den Eindruck, ein Fachmann zu sein?

6. Sehen die Kunden den Verkdufer gerne, je linger er mit ihnen
zu tun hat?

7. Ist der Eindruck zum Schlull des Interview ebenso stark wie zu
Beginn ?

c) Die Initiative wéhrend des Verkaufsgespriches:

1. Beginnt der Verkaufer seine Ausfithrungen indifferent oder mit
Schwung ?

2. Halt er seine Taktik wahrend des Gespriches aufrecht?

3. Versteht es der Verkédufer, Interesse zu erregen?

4. Macht sich der Verkidufer die Miihe, das, was der Kunde
braucht, festzustellen, oder fiihrt er nur ein oberflichliches Verkaufs
gespréch ?

d) Die korperliche und geistige Energie wihrend des
ganzen Verkaufstages:

1. Beginnt der Verkaufer seine Téatigkeit frith am Morgen und sofort
nach den Mahlzeiten?

2. Halt der Verkdufer wihrend des Tages seine Energie stindig auf
demselben Niveau, insbesondere wéihrend des Nachmittags?

3. Behilt der Verkéufer dieselbe Energie, wenn er einen sog. schlech-
ten Tag hat oder ist er niedergedriickt?

4. Hort der Verkdufer piinktlich um 5 Uhr mit seiner Arbeit auf?

5. Behilt der Verkdufer dasselbe Arbeitstempo Tag fir Tag?

e) Die Ausdauer widhrend der Verhandlung:

1. Bleibt der Verkiufer beim Kunden, solange noch eine Hoffnung
besteht, oder gibt er unter dem Widerstand des Kunden auf?

2. Behandelt er Einwinde des Kunden schnell und oberflichlich
oder iiberlegend und zdgernd?
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3. Macht der Verkidufer bei SchluBl des Verkaufsgespriches wieder-
holte Anstrengungen, die Order zu erhalten oder gibt er schon nach
einem Versuch auf?

4. Macht der Verkdufer Wiederholungsbesuche bei schwierigen
Kunden?

f) Das selbstdndige oder unselbstindige Verhalten des
Verkéufers:

1. Hat der Verkiufer selbst geniigend Initiative nach neuen Kunden
zu suchen oder héngt er von fremden Anregungen ab (leads and tips)?

2. Hat der Verkaufer ein gutes Urteil in der Abschétzung des Wertes
moglicher zukiinftiger Kéufer?

3. Analysiert der Verkaufer selbst sein Tagewerk?

4. Bemiiht sich der Verkaufer um die Verbesserung seiner Methoden
oder ist er hierin génzlich abhéngig von seinen Vorgesetzten?

g) Die Hoéflichkeit des Verkédufers:

1. Zeigt sich der Verkdufer geduldig bei schwer zu behandelnden
Kunden?

2. Zeigt der Verkiufer Bedienungsbereitwilligkeit seinen Kunden
gegeniiber?

3. Enthilt sich der Verkdufer hafllicher Bemerkungen iiber die Kon-
kurrenz?

h) Die Loyalitdt und Mitarbeit des Verkaufers:

1. Fihrt der Verkdufer die Instruktionen seiner Firma in loyaler
Weise aus?

2. Erledigt er seine Berichte piinktlich?

3. Kiimmert sich der Verkdufer um die griindliche Bearbeitung
seines Distriktes, oder beklagt er sich, daB seine Kollegen bessere Distrikte
haben?

4. Lobt der Verkiufer seine Firma?

5. AuBert sich der Verkdufer abfillig iiber seine Vorgesetzten?

6. Interessiert sich der Verkéufer aufrichtig fir die Verkdufer-
konferenzen und Konvente?

7. Ist er bereitwillig in der Unterstiitzung seiner Kollegen und des
Verkaufsleiters?

i) Geistige Gewandtheit des Verkaufers:

1. Ist der Verkdufer erfolgreich in der Erreichung von Interviews?

2. Kann der Verkdufer Einwdnde des Kunden erfolgreich wider-
legen?

3. Kann der Verkdufer Ausreden der Kunden geschickt ent-
gegnen ?

4. Arbeitet der Verkiufer eigne Verkaufsideen aus?

5. Probiert der Verkdufer Verkaufsmethoden seiner Kollegen aus?
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6. Ist der Verkaufer erfolgreich bei solchen Kunden, die stark von
der Konkurrenz besucht werden?

k) Psychologisches Einfiihlungsvermégen des Verkaufers.

I. Stellt sich der Verkdufer auf den Kunden ein?

2. Zeigt der Verkéufer durch Bemerkungen, daf er die Personlichkeit
des Kaéufers richtig beurteilen kann?

3. Sucht sich der Verkéufer iiber die Persénlichkeit des Kunden vor
oder wihrend des Interview zu informieren?

4. Wird der Verkaufer so begriit, daBl man daraus schlieBen kann,
er wird geschitzt und geachtet?

5. Spricht der Verkédufer wihrend des Verkaufes auch iiber andere
Dinge?

6. Kann der Kontrolleur feststellen, ob der Verkéufer einen richtigen
vH-Satz seiner Zeit auf Sport und Vergniigen verwendet?

Der bereits mehrfach zitierte K ena gy stellt das die Anzahl der Besuche
beeinflussende ZeitverhiltnisdersechsElementedes ,,salesmanjob‘‘sodar:

1. Vorbereitungen zum Interview . . . . =zirka 30 vH
2. Verkaufsinterview . . . . . . . . . . 35,
3. Good-will . . . . . . . . . . ... ’s 7,
4. Routinepflichten . . . . . . . . . . ., 10 ,,
5. Inkasso . . . . . . . . . . . . .. vs 3 .,
6. Warten . . . . . . . . . . . . .. 'y 15 ,,

Nach der absolut einleuchtenden Darstellung Kenagys mufl sowohl
die Vorbereitungs- als auch die Wartezeit verkiirzt werden. Zur Vor-
bereitungszeit gehort sehr wesentlich die unproduktiv verbrachte Zeit
des Ganges zum Kunden, die hauptséichlich den hohen vH-Anteil ver-
ursacht. Haufig genug ist als direkte Ursache der Unrentabilitit einer
Verkaufsorganisation festgestellt worden, dafl ein Verkdufer mehr Zeit
verbraucht, zu seinen Kunden zu gelangen, als nachher mit ihnen zu
verbringen. Die National Bisquit Company hat vornehmlich aus diesem
Grunde ihr Verkaufernetz in ganz feine Maschen zerlegt, d. h. die Ver-
kaufsrouten so standardisiert, daB den Verkéufern sogar die StrafBen,
die sie zu gehen haben, wann und wo sie friihstiicken diirfen, wann und
ob sie eine Strallenbahn zu benutzen haben, vorgeschrieben sind. Auch
zur dringend notwendigen Verkiirzung der Wartezeit bleiben noch genug
zweckmaBige Mittel iibrig. Als siebentes Element des ,,salesman job*
kénnte man noch die Beobachtertitigkeit des Verkidufers hinzurechnen,
soweit ein Verkauf an Wiederverkédufer in Frage kommt. Die Ergebnisse
aus dieser Beobachtertatigkeit (mitunter besonderer research field men)
sind vor allem fir denjenigen Bearbeiter in der Verkaufsforschungs-
abteilung wertvoll, der sich mit den Fragen der direkten Absatzsteige-
rung oder Umsatzsteigerung, z. B. Vorbereitung zu Verkaufskam-
pagnen usw., zu befassen hat.
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Tosdal') empfiehlt fiir diese besondere Aufgabe der Beobachtungs-
tatigkeit dem Verkédufer folgende Reihe von Fragen mit auf den Weg
zu geben, deren Beantwortung er suchen soll, und von denen wir an dieser
Stelle nur die wichtigsten wiedergeben:

1. Der Verkdufer versuche eine Liste derjenigen Fachblitter zu
erlangen, auf die der Handler abonniert ist.

2. Wieviel Briefe und Zirkulare erhilt der Handler durchschnittlich
an einem Tage mit der Post?

3. Liest der Handler die Annoncen in den Fachbléttern und welche
fallen ihm hauptséchlich auf?

4. Hat der Héandler schon jemals Auftrage auf solche Annoncen erteilt ?

5. Was tut der Héandler zur Uberwindung der Kataloghduser-
konkurrenz ?

6. Zu welcher sozialen Klasse gehért seine weibliche Kéuferschicht?

7. Welche Verkaufsargumente braucht der Héndler beim Verkauf
der Produkte des Vertreters?

8. Welches System der Warenauszeichnung hat der Héndler?

9. Macht der Héndler 6fters Ausverkdufe von Ladenhiitern?

10. Macht der Hindler nur einmal Inventur im Jahr und wie be-
wertet er hierbei seine Ladenhiiter?

11. Bevorzugt der Handler ,,brands‘‘?

12. Arbeitet der Héndler irgendwelche Verkaufsideen aus, um seinen
Umsatz zu steigern?

Dieses nicht unmittelbar produktive Tatigkeitsfeld der reinen Be-
obachtung des Kunden eignet sich aber ganz besonders zur stich-
probeweisen Kontrolle des Verkiufers entweder durch die Verkaufs-
kontrolleure selbst oder den Distriktsmanager, um die kaufménnischen
Qualititen der zur Beférderung vorgesehenen Verkdufer zu priifen.

7.Die Bedeutung der unpersonlichen Kundenwerbung
(Reklame) fiir Verkaufsleitung und
industriellen Vertreter.

Die Reklame ist in den Vereinigten Staaten in demselben MaBle eine
Teildisziplin der kaufménnnischen Betriebswirtschaftslehre wie die all-
gemeine Lehre vom Verkauf; im Gegensatz zum Deutschen Reich, wo
an den Universitdten und Hochschulen das Fach der Werbewissenschaft
starker vertreten ist als das der ,,direkten¢ Verkaufslehre. Da die deutsche
Literatur iiber die Technik und Psychologie der Reklame besonders
in den letzten Jahren wertvolle Bereicherungen erhalten hat, ist es eher
méglich, den Stand der deutschen Reklamekunst mit dem der ameri-

1) Vgl. Tosdal: a.a.0.8.146; Use of salesmen as research field men.
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kanischen kritisch zu vergleichen als gerade die direkte d.h.industrielle
Verkaufstechnik beider Lander.

Es kann nicht unsere Aufgabe sein, im Rahmen dieser Abhandlung
die rudimentdaren Grundlagen der Reklametechnik zu entwickeln. Es
gibt eine Unmenge guter Biicher in dem beigegebenen Verzeichnis der
von uns zum grofen Teil benutzten Literatur, die diesem Zweck erfolg-
reich dienen konnen. Es ist auch nicht unsere Absicht, die verschieden-
artige Methodik und Sichtung der amerikanischen Reklame der deutschen
gegeniiberzustellen. Vielmehr soll nur das von der. amerikanischen
Reklame ercrtert werden, was weniger infolge gesetzméBiger Technik
als in der Idee der Handhabung entscheidenden Einfluf} auf die Richtung
der Verkaufspolitik hat, und woran uns der industrielle Vertreter nach
unserer eigenen Erfahrung am gebundensten erscheint. Also nicht vom
Standpunkt des Leiters der Reklameabteilung, der die Idee ausfiihrt,
sondern von der Warte der Oberleitung des Verkaufes, die die Idee hat,
soll die amerikanische Reklame oder stille, unpersénliche Kunden-
werbung betrachtet werden. Dal} hierbei die psychologische Seite der
Betrachtung nicht zu kurz kommen wird, ist wohl schon durch die
Hervorhebung der psychologischen Bedeutung einzelner Abschnitte
in der direkten personlichen Verkaufsvermittlung, d. h. der Hand-
habung der Verkauferpersonlichkeit angedeutet worden.

Bevor wir zur Abhandlung selbst schreiten, ist es notig, auf ein Werk
hinzuweisen, das 1922 in Deutschland erschienen ist mit dem aus-
geprigten Zweck, fir die Art der amerikanischen Reklametechnik zu
werben. Wir wollen deshalb mit ein paar Worten bei dieser fiir den Prak-
tiker sehr brauchbaren Arbeit und ihrer Kritik von anderer Seite ver-
weilen, weil sie nicht von einem européischen Touristen, sondern von
einem Landeskundigen geschrieben und bisher die einzige ihrer Art
ist, die sich im Rahmen ihres Themas am stirksten mit der betriebs-
wirtschaftlichen Seite des amerikanischen Wirtschaftslebens befaf3t,
und weil der Kritiker die amerikanischen Verhiltnisse nicht kennt.

Die Arbeit Friedlaenders?), so verdienstvoll sie an sich ist, weil
sie das HandwerksméBige der Reklametechnik nach dem amerikanischen
System geordnet vom Standpunkt der Verkaufsleitung darlegt, krankt
aber doch an zwei Fehlern hinsichtlich der Erreichung des sich selbst
gesetzten Zieles. Die Arbeit benutzt erstens einen viel zu kleinen Aus-
schnitt der neuesten amerikanischen Reklameliteratur als Basis und
Behandlungsflache, ndmlich nur Werke von alteren Schriftstellern wie
Scott, Minsterberg, Strong, Hollingworth und Starch.
Ferner entspricht die Arbeit in ihrer Disposition doch nicht ganz der
iiblichen amerikanischen reklametheoretischen Darstellung und be-

N Vgl Friedlaender, Dr. Kurt Th.: Der Weg zum Kéaufer. Berlin 1923.
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obachtet zu ihrem eigenen Schaden den seinerzeitigen Stand der ameri-
kanischen Reklamepsychologie iiberhaupt nicht. Wire nadmlich der
psychologische Stand beriicksichtigt worden, so wire das hierauf ab-
zielende, nicht gerade giinstige aber nur halb zutreffende Urteil Koenigs?)
hinsichtlich der Wesenserklarung psychologischer Begriffe nicht mog-
lich gewesen. Der Stand der deutschen modernen Psychologie hitte
Friedlaender dann wirklich ,,ganz fremd bleiben kénnen. Gerade zu
Friedlaenders Rechtfertigung sei gesagt, dal das ganze Gebiet der
Reklame, jedes sich an die fiinf menschlichen Sinne wendende Ereignis
mit der Psychologie zu tun hat und es fiir den ,,theoretischen® Praktiker
bei der Entwicklung fester Reklameregeln, d. h. dem Entwerfen zweck-
mifiger Anwendungsmodi der Reklametechnik nicht in erster Linie
auf begriffliche Definitionen ankommt. Die Auffiihrung begrifflicher
Definitionen stempelt eine Abhandlung noch nicht zu einer wissenschaft-
lichen oder umgekehrt. Das amerikanische Ziel der ganzen Reklame-
lehre einschlieBlich der Verkaufslehre besteht, soweit Psychologie in
Frage kommt, viel ausgesprochener als in Deutschland darin — das
sei hier unterstrichen —, die gewonnenen auf den Verkauf anzuwenden-
den Erkenntnisse der Psychologie zu feststehenden, gesetzmiBigen
Formeln zu verarbeiten, die der Praktiker, wenn er erfolgreich sein will,
zwar unbedingt anwenden muf, iiber deren wissenschaftliche Entstehung
aber er fiir den praktischen Erfolg nicht unterrichtet zu sein braucht.
Nur so darf man die Arbeit Friedlaenders auffassen. Es ist eben auch
hier der Zug nach Mechanisierung, der Drang, die Gleichférmigkeit
psychischen Geschehens noch gleichférmiger zu machen. Was ist bei-
spielsweise fiir den praktisch tétigen Leiter oder seinen Assistenten in
der Reklameabteilung, um bei dem Beispiel der kritisierten Definitionen
Friedlaenders zu bleiben, gewonnen, wenn dieser Reklameleiter, wie wir
den von Koenig und Bauch entwickelten Begriff der geschiftlichen
Reklame als ,,die planmiBige Einwirkung auf die menschliche Psyche
mit dem Ziel der Herbeifithrung einer mdoglichst hohen Willensbereit-
schaft zum kiuflichen Erwerb des Angepriesenen?)®, fiir zutreffender
hilt, als die Formulierung von Seyffert und Lysinski, nach denen
,,die. Werbung die organisierte Anwendung von Mitteln zur Massen-
beeinflussung von Menschen ist, in freier Entschliefung sich einen dar-
gebotenen Zweck zu eigen zu machen und sich durch ihn bestimmt, an
seiner Verwirklichung mit zu betétigen*?

Der Hauptgrund dafiir, daB man die direkte Verkaufsabteilung mit
der Reklameabteilung nicht koordiniert, liegt in den bereits friiher
ausgefiihrten Uberlegungen und der Tatsache, die hier besonders her-
vorgehoben werden soll, daf die Reklame auf den Massensinn abzielt,

1)7\7g1. Koenig, Dr. Theodor: Reklamepsychologie, S. 11. Berlin 1925.
2) Vgl. Koenig, a.a. 0., S. 29.
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auf gewisse Gemeinsamkeiten bestimmter Kéuferschichten und nicht
auf individuelle Behandlung unter Anwendung von standardméaBig auf-
gebauten aber flexiblen Methoden. Trotzdem bis zu einem gewissen
Grade eine Verschiedenheit in der Behandlung des Kéufers vorliegt,
laufen die Interessen der persénlichen Kundenwerbung und der un-
persénlichen Kundenwerbung aber doch insofern zusammen, als die
Reklameabteilung die Vor- und Nacharbeit des Verkaufes zu besorgen
hat, d. h. Reklame erzeugt und erhilt Nachfrage. Der persénliche Ver-
kauf dagegen versorgt hauptsichlich die Nachfrage!). Reklame ist
um einen bilanzméBigen Ausdruck anzuwenden, statische Kunden-
werbung, und direkter Verkauf dynamische Reklame. Aus dieser Auf-
fassung erklirt sich auch, warum der moderne amerikanische industrielle
Verkiufer oder Vertreter, der von der amerikanischen Reklametechnik
etwas versteht, wobei uns Koenigs?) Auffassung véllig unverstindlich
ist, ,,daB die amerikanische Art der Reklame haufiger absto8t als an-
zieht”, einen Vorzug beim Engagement erhilt. Ein solcher Vertreter,
der vorgibt und nachweist, etwas von der Reklame zu verstehen, mul}
eine Idee fiir die Verkaufsleitung reklametechnisch verwerten kénnen:
Wie werden die Waren des Héandlers am schnellsten gerdumt?

Im Sinne einer zweckméfBigen industriellen Verkaufspolitik muB es
also liegen, wenn der von der Verkaufsabteilung abhéingige Vertreter
mit denjenigen Erfordernissen der Reklame vertraut gemacht wird, die
ihn auf seiner Suche nach Absatz unmittelbar angehen. Diese Erforder-
nisse sind dreifacher Art:

1. Die Differenzierung des Produktes, kenntlich gemacht durch
die Wortmarke.

2. Die Auswahl der Medien, d. h. der Reklametréger fiir die Anzeige
der Produkte durch die Absatzkanile.

3. Der Reklamefeldzug als Tempobeschleuniger zur Eroberung des
gesamten Absatzgebietes.

Die Differenzierung des Produktes ist der Ausgangspunkt jeder
reklametechnischen Uberlegung iiberhaupt. Man kann Reklamebild
und -text ein und desselben Produktes differenzieren, aber man wird
keinen Verkaufserfolg haben, wenn das Produkt an sich oder in seiner
Umbhiillung nicht von den Konkurrenzprodukten unterschieden oder
unterscheidbar ist. Als die amerikanische Normalisierung und Typisie-
rung der Produkte wihrend des Weltkrieges z. B. die Automobilreifen
von 270 auf 9 reduzierte, waren nur die dhnlichsten Typen entfernt
und die unterschiedlichsten beibehalten worden. Allméhlich wird aber
die Konkurrenz wieder so groB, daB trotz allen Regierungsmalinahmen

1) Vgl. Opdyke, John B.: Advertising and Selling Practice, publ.
Shaw Co. 1918.

?) Koenig. a. a. O., S. 24.
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die Normalisierung wieder zugunsten der Differenzierung verschwindet.
Man kann daraus schluifolgern, dal sich Normalisierung und Differen-
zierung in ungebundener Wirtschaft in bezug auf die unpersonliche
Kundenwerbung absatztechnisch nicht vertragen, da die Reklame und
durch sie der gréBte Absatzerfolg sich nur auf der Differenzierung auf-
bauen kann.

a) Die Differenzierung des Produktes durch die Wortmarke.

Ein Produkt kann sich nun je nach seiner Beschaffenheit an alle
finf Sinne des Menschen wenden. Von diesen fiinf Moglichkeiten wird
aber die des visuellen Reizes die héufigste Erscheinung sein, d. h. bei
dem unpersénlichen Reiz durch Wort und Bild wird das Wort Haupt-
mittel des Reizes und das Bild nur Hilfsmittel sein. Die Ursache hier-
fiir liegt verkaufstechnisch darin, dal die meisten prasumptiven Kéufer,
sofern sie die Ware kaufen mochten, diese ohne Wortbezeichnung nicht
richtig beschreiben konnten, wodurch die Prozedur des Verkaufes er-
heblich verlangsamt werden wiirde. Die Wortbezeichnung, die sich
im modernen Verkehr zur Marke formte, ist, wie Findeisen zutreffend
ausfiihrt, die Seele der Ware und dient ganz besonders in den Vereinigten
Staaten ,,als Grundlage zur Schaffung der seelischen Voraussetzungen
bei den Abnehmern‘‘!) und zur Anbahnung eines weiteren Vertrauens-
verhiltnisses, ohne daB die zweite Hauptaufgabe der Reklame, der
mechanisch automatische Nachkauf, iiberhaupt nicht erfiillt werden kann.
Zum Unterschiede von den deutschen Markenwaren, zu deren Wesen,
um Markenartikel zu sein u. a. eine bestimmte gleichbleibende Um-
hiillung und Form oder eine bestimmte gleichbleibende Verkaufstechnik
gehoren soll, sei an dieser Stelle darauf hingewiesen, daBl in den
Vereinigten Staaten durch die wesentlich schirfere Einsetzung der
Reklame bei dem Durchschnittskaufmann alle nicht ,einzigartigen®
Erzeugnisse, ganz gleich ob landwirtschaftlicher oder industrieller Her-
kunft mehr oder weniger den Charakter des Markenartikels tragen, solange
sie nur von gleichbleibender Beschaffenheit sind und sich zur Fithrung
eines Markenwortes ,,brand’ eignen. Eine bestimmte gleichbleibende
Art der Verkaufstechnik ist kein notwendiges Kriterium fiir einen
amerikanischen Markenartikel. Sind die Waren beim Hersteller aus
irgendeinem Grunde noch keine Markenartikel geworden, so werden
sie es beim GroBhiéndler oder Kleinhéndler ganz bestimmt. Denn dazu
bedeutet ein ,,brand* viel zu sehr Absatzerleichterung. Der Zweck jeder
Warendifferenzierung ist natiirlich nichts anderes als schnelles Erkennen
der Ware, entweder im unverhiillten Zustand oder an der Verpackung,

1) Vgl. Findeisen, Die Markenartikel im Rahmen der Absatzokono-
mik der Betriebe. Berlin, Industrieverlag Spaeth und Linde 1924.
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an letzterer meist dann, wenn die Ware in trockenem oder flissigem
Mischzustande ist, und die Herbeifiilhrung einer Gedédchtniswirkung
durch assoziative Wirkung mit dem Markenwort. Die Ursache oder der
AnlaB fiir die Differenzierung kann indessen ein mehrfacher sein. Es
braucht nicht nur die Qualitit und ihre individuelle Niitzlichkeit, es
kann auch der Preis oder irgend etwas anderes ein Vertauensverhéltnis
mit dem Kéufer begriinden. Aus diesem Grunde haben sich auch in den
Vereinigten Staaten die medizinischen Heilmittel zuerst und am schnell-
sten als Markenartikel eingefithrt. Aber auch solche Waren wie Zahn-
pasta und Haarwasser, von denen Findeisen annimmt, da sie kein
seelisches (Vertrauens-) Verhéltnis zum Subjekt begriinden konnen,
haben gerade wegen ihres besonderen Nitzlichkeitswertes aus dstheti-
schen Griinden ihre Eignung als Markenwaren bewiesen. Diese Er-
fahrung fiihrte die amerikanische Wirtschaft zu der Erkenntnis, daB all
und jede quantitativ hergestellte Ware sich zur Markenbehandlung
eignet und durch die allgemeine Anwendung der Marke die Entperson-
lichung der Ware, d. h. die Trennung der Ware von der Firma wieder
aufgehalten wird. Die Marke, besonders die Wortmarke selbst, wird
zum Firmenbegriff. Daher erklart sich das primédre Bestreben, die
Wortmarke psychologisch so zu gestalten, daBl dem zukiinftigen Kon-
sumenten bei seinem plotzlich auftauchenden Warenbediirfnis sofort
die Marke einféllt, er sich ihrer also zwangslaufig entsinnt. Dagegen
ist es nicht notig, dafl thm beim Sehen der Marke sofort bewuBt wird,
um welche Ware es sich handelt. Daraus ergibt sich, wie die Reklame-
psychologie schon lingst erkannt hat, daB die Assoziation in der Vor-
wirtsrichtung von der Ware zur Marke gebildet werden muf, da sie
in der Riickwértsrichtung versagt. Man hort ja hiufig genug eine Marke,
ohne von ihr auf die Ware selbst schlieBen zu kénnen.

Die rechtliche Betrachtung der Wortmarke hat fiir den Kéufer wenig
Bedeutung, um so mehr aber fiir den Verkiufer unter dem Gesichts-
winkel erleichterter Verkaufsdisposition durch die Ausschaltung der
Konkurrenz. Denn gerade der gehobene Organisationswert (good will)
einer Unternehmung durch den Verkauf von Markenartikeln reizt die
Konkurrenz héiufig zu verfinglichen Mitteln. Wie stark die Konkurrenz-
gefahr gerade bei einer gut eingefiihrten Marke sein kann, geht aus dem
bereits im Kapitel iiber die Produktanalyse angefiihrten Beispiel der
beriihmten Firma Coca Cola hervor. Der rechtliche Markenschutz in
den Vereinigten Staaten hat nun aber nicht die Sicherheit wie in Deutsch-
land, weil die Eintragung nur deklarative Bedeutung hat, so daB oft
eine unerwartete Schadigung durch das Auftauchen bisher nicht ge-
horter oder gelesener Schutzmarken eintreten kann.

Jede Wortmarke mufl, um verkaufstechnisch einen mgglichst hohen
Verkauf zu garantieren, folgende Beschaffenheiten aufweisen, deren
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kritische Untersuchung?), wie bereits erwahnt, ebensogut in das Unter-
suchungsfeld der Produktanalyse einbezogen werden kann:

1. Die englische Sprache und die durch die Einwanderung sehr
stark beeinfluBte hohe Zahl der Illiteraten verlangen eine leichte Aus-
sprache und ein leichtes Buchstabieren. Wortkombinationen, die das
Auge und das Gehor tduschen konnen, sind zu vermeiden z. B. horse
oder hose. Hierauf sollten besonders europaische Firmen achten, denen
an einem Vertrieb in den Vereinigten Staaten gelegen ist, denn sehr
viele Kéaufer geben sich in dem Bestreben, nicht sofort als Eingewanderte
erkannt zu werden, keine Bl6Be falscher Aussprache. Unmdglich ist
z. B. Sanatogen, gut dagegen Aspirin.

2. Das Wort muf} typenhaft leicht erkenntlich, einfach und klar sein,
also moglichst wenig kiinstlerische Formgebung besitzen.

3. Das Wort soll moglichst kein Gemeinplatz und nicht von ge-
kiinstelter Konstruktion sein, sondern eher auf die durch die Produkt-
analyse festgestellten Niitzlichkeiten und Brauchbarkeiten eingehen.

4. Die Erfiullung der Bedingungen 1—3 soll weniger auf die Auf-
merksamkeitserregung als auf die Gedichtniswirkung abgestellt sein.

5. Das Wort soll sich bei reellem Geschéiftsgebaren aus psycholo-
gischen Griinden nicht nur von #hnlich klingenden Marken der eigenen,
sondern auch von denen fremder Branchen fernhalten.

6. Das Wort soll moglichst so beschaffen sein, daB eine schnelle
Assoziation zur Uberschrift oder dem ersten Satz des Textes her-
gestellt wird.

7. Das Wort soll schlieBlich derart sein, daB es vom verkaufs-
technischen Gesichtspunkt zum Absatz einer ganzen Gattung von Pro-
dukten geeignet ist.

Die Bildung des Markenwortes wird kausal immer mit einer der
vier folgenden Gruppen verkniipft sein:

a) Der Produktionsstitte, z. B. Firmenname oder Abkiirzung des-
selben, oder dem Ursprungsort des Produktes.

b) Dem Produkte selbst (Aussehen, brauchbare Eigenschaft usw.).

¢) Dem Verwendungsgebiet des Produktes (z. B. National Cash
Register).

d) Der freien Erfindung

1. mit Sinnzusammenhang (Uneeda Biscuit),
2. ohne Sinnzusammenhang.

Zu der Bildung der Marke ist kritisch zu bemerken, daB ein
konstituierendes Merkmal der Wortmarke moglichst ein Kaufargument
sein sollte. Von besonderer praktischer Bedeutung fiir die Wiederholung
der Wortmarke in bezug auf ihre Gedéichtniswirkung ist weiterhin die

1) Vgl. Buck, Glenn: Trade-mark Power. Munn & Co.: Trade-marks
and Trade-names.
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Tatsache, daB die sinnvollen wirklichen Wortnamen die sinnvollen
Phantasienamen bei weitem iibertreffen. Zum Studium néherer Einzel-
heiten sei gerade auf die ausgezeichneten deutschen Untersuchungen
Lysinskis') zur Psychologie der Wortmarkenreklame hingewiesen, die
sich mit allen fiir die Praxis in Frage kommenden Einzelheiten befassen.

Es trifft auf den amerikanischen sog. Markenartikelfabrikanten
nicht zu — im Gegensatz zu dem von Findeisen?) geschilderten deut-
schen —, daf} er das personliche Angebot mit Hilfe von Reisenden und
Vertretern beiseite geschoben hat. Kein Markenartikel geht ohne
,-ordertaker, und da dieser persdnliches Interesse am Umsatz hat, so
ist der industrielle Verkdufer resp. Vertreter sich sehr wohl der Marken-
reklamewirkung der von ihm verkauften Produkte bewuBt. Es ist fiir
eine richtige Verkaufspolitik von Notwendigkeit zu wissen, inwieweit
eine gut gewéhlte und ausprobierte Marke eine Unterstiitzung fiir den
Verkaufer zur leichteren Erzielung eines Absatzes ist. Je groBer die Wirk-
samkeit der Reklame, um so grofler der Stimulus und die Arbeitsintensi-
tdt des Vertreters. Und da es in den Vereinigten Staaten nicht wie in
Deutschland eine spezifische Markenartikelindustrie zum Unterschied
von anderen Industrien gibt, sondern durch die allgemeine ,,brand"-
Politik aller Branchen die gewonnenen Vorteile der Markenreklame
wieder verlorenzugehen drohen, ist der amerikanische Verkdufer ganz
besonders an der richtigen reklametechnischen Wirkung des ,,brand®
interessiert.

Im Zusammenhang mit der Wortmarke, die an sich schon einen
Garantiebegriff fiir den Kaufer bilden soll, wire fiir die schnellere Absatz-
erzielung oder Umsatzsteigerung der Vollstandigkeit halber noch die
geschriebene Garantie zu erwihnen. Fiir junge unbekannte Firmen be-
deutet die Garantie auf Warenzuriicknahme, wenn irgend etwas dem
Kéufer nicht gefillt, eine wesentliche Verkaufserleichterung. Allerdings
muB diese schriftliche Garantie, wie es in der anstindigen Geschéfts-
praxis immer mehr zum Durchbruch kommt, véllig vorbehaltlos sein.
Der Unfug der Garantien seitens der GroBhindler und Kleinhéndler,
die nichts garantieren konnen, verschwindet immer mehr. Und auch
die von Fabrikanten auf ihre eigenen Artikel gegebenen Garantien
weichen den besonderen Garantien, die auBenstehende neutrale Organi-
sationen geben, welche sich ausschlieBlich mit der Nachpriifung des
praktischen Gebrauchswertes des Produktes befassen, wie z. B. die
Priifungsabteilung der New York Herald Tribune oder des Good House-
keeping Institute, welch letzteres ein Monatsmagazin herausgibt. Ohne

1) Vgl. Lysinski, Dr. E.: Zur Psychologie der Wortmarkenreklame.
Z. f. Handelsw. u. Handelspr.. Jg. 11, H. 7/8, 1918/19; Jg. 12, H. 4/6,
1919/20.

2) Vgl. Findeisen, a.a. 0., S. 45.

Schnutenhaus, Absatztechnik. 7
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Frage bedeutet nur ein solches neutrales Gutachten eine dauerhafte
und erstrebenswerte Verkaufserleichterung.

AbschlieBend wire also zu sagen: Falsche bildliche oder text-
liche Darstellung einer Reklame bedeuten neben reinem Geld-
verlust so lange keine Verkaufsunterstiitzung, als sie nicht korrigiert
worden sind. Dagegen bedeutet ein reklametechnisch falsch gewéhltes
Markenwort, das als Rufname ein Stiick des Marken-Ichs darstellt,
infolge der Schwierigkeit einer Korrektur eine positive und dauernde
Verkaufsbehinderung, die die Arbeit des Vertreters und demzufolge
die Stellung der Verkaufsleitung erschwert. Insofern erschien es uns
wichtig, ausfiihrlich bei dem Gegenstand der Wortmarke zu verweilen.

b) Die Auswahl der Reklametriiger.

Wieweit auch die Vereinfachung der Produkte geht, weniger werden
die zu vertreibenden Artikel durch die Typisierung nicht, die ja nicht nur
auf den Kéufer, sondern auch wegen des , Erkennungsdienstes’ des
Publikums auf die Konkurrenz zugeschnitten sein soll. Wiewohl die
Typisierung produktionskostenverringernd wirkt, so wirkt sie aber ohne
weiteres doch nicht absatzerleichternd und damit auch nicht absatz-
kostenverringernd. Wenn einige Firmen in ihrer Vertriebskostenkontrolle
trotz allem so weit gehen, die Propagandakosten durch die Anzahl der
Vertreterbesuche zu dividieren, so erhellt daraus schon das Interesse,
das ein industrieller Vertreter an einem richtig gewéhlten ,,brand*“ und
einer richtig durchgefithrten Reklame iiberhaupt haben mufl. Wenn eine
wirkliche Unterstiitzung des Verkaufes in Frage kommen soll, um einer-
seits mehr Absatz zu gewinnen und zu erhalten, und anderseits den Ver-
treter an der Arbeit der Reklameabteilung zu interessieren, so gilt es
unter Beriicksichtigung der Ergebnisse der Marktanalyse, den richtigen
Reklametriger zu ermitteln, der auch wirklich die gewiinschte und
bestimmte Kéauferschicht trifft.

Von der richtigen Auswahl des Mediums hingt die nutzbringende
Anwendung der Wortmarke ab. Ein wahlloses Herausgreifen irgendeiner
Fachzeitschrift, nur weil man weiB, daB sie in den betreffenden Branchen
gelesen wird, ist ebensowenig erfolgversprechend, wie der Vergleich
verschiedener Reklametréiger oder Werbemittel auf der Basis der Zahl
der erhaltenen Anfragen. Diese Anfragen kénnen unkontrollierbaren
Zufalligkeiten ihre Entstehung verdanken, z. B. bei technischen Zeit-
schriften Anfragen von Studenten ohne Kaufinteresse, und sind, wenn
man das Organ selbst nicht kennt, kein Beweis fiir die Werbekraft.
Im allgemeinen regiert die Ausdehnung der Handelszentren die Aus-
wahl der Medien'). Es wird aber ganz von dem Produkt abhdngen, ob

1) Vgl. Osborn,: Advertising, publ. Charles Scribners Sons. New York
1922.
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eine Fachzeitschrift, ein Zeitung oder Werbedrucksachen in Form von
kleinen Biichern, einzeln oder zusammen in Frage kommen. Auf die
ZweckmaBigkeit der Auswahl von Werbefilm, Werbebriefen, Messen,
Ausstellungen, Reklamegegenstdnden und Preis- resp. Musterbiichern
soll hier nicht eingegangen werden. Es kann sich also bei der Medien-
auswahl ganz um eigene oder fremde Hilfe handeln.

Die eigene Hilfe besteht in der Herausgabe einer Werbedrucksache,
die ausschlieBlich die Aufmerksamkeit auf den einen Inserierenden
lenkt, der nicht mit anderen zu teilen hat. Die eigene Werbedruck-
sache, die entweder ein Biichlein (booklet) oder gefaltete Drucksache
(folder) sein kann, dann aber héufig den Nachteil zu kleinen Druckes
aufweist, hat fir die Aufmerksamkeitserregung gewisse Vorteile gegen-
iiber der Zeitschrift und der Zeitung. Sie wendet sich, falls nicht eine
Verteilung auf der Strale in Frage kommt, an einen kleinen ausgewihl-
ten Kéuferkreis, auf den der Text, da er gewohnlich nicht in der Eile
wie bei Zeitungen oder — wenn auch weniger — bei Zeitschriften
gelesen wird, besonders sorgfialtig zu formen ist. Es empfiehlt sich
daher, Stil und Inhalt des Textes von dem der Zeitschriften und Zeitun-
gen zu unterscheiden und darauf besonderes Gewicht zu legen, denn
Stil und Inhalt hangen immer von der Wahl der Werbemittel ab. So
eignet sich die deduktive Methode der Textprésentierung besser fiir
Zeitungen, wo mit der behauptenden Schlufifolgerung angefangen wird,
und die induktive Methode besser fiir technische Zeitschriften, wo man
sicher ist, dal der Leser das Inserat auch bis zur SchluBfolgerung durch-
liest. Trotzdem nun eine Werbedrucksache sich meist an einen kleinen
Kreis wendet, bleiben doch einige zu beriicksichtigende Merkmale des
Textes oder Stiles dieselben wie in Zeitschrift und Zeitung. Nach Starch?)
sind diese Merkmale, von denen die Textgestaltung abhéngt, folgende:

1. Der EinkaufsprozeB, d. h. wird iiberlegt oder uniiberlegt gekauft.

2. Héufigkeit des Kaufes, d. h. aus Gewohnheit oder besonderer
Uberlegung.

3. Bekanntheit des Produktes, d. h. wenn das Produkt nicht bekannt
ist, wird ungewdhnlicher Aufwand an Text notwendig.

4. Der Preis des Produktes, d. h. wenn der Preis niedrig ist, so ist
auch nur das Minimum von Sorgfalt notig, sonst das Gegenteil.

5. Die Konkurrenz, d. h. wenn diese stark vertreten, so ist beweis-
fithrender Text notwendig.

6. Die Beobachtung des von der Konkurrenz gebrauchten Textes,
d. h. wenn die Konkurrenz argumentierenden Text verwendet, dann
ist suggestiver Text — im Sinne psychischer Einstellung — oder ,,blu-
miger Text” zu empfehlen.

1) Vgl. Starch: Principles of Advertising 1923.
7®
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7. Die Kompliziertheit der Ware, d. h. wenn diese technischen
Charakters oder sonst komplizierter Art ist, so ist die Suggestion
nicht zu empfehlen.

8. Die Kéauferklasse.

9. Die Beriicksichtigung der Gefiihlswirkung auf den Kaufer.

10. Der Zweck des Textes, d. h. Gedachtniswirkung oder Willens-
wirkung zum direkten Kauf.

Man kann wohl in allen Punkten der Ansicht von Starch vorbehaltlos
beipflichten mit Ausnahme des Punktes 4. Esist ndmlich nicht einzusehen,
warum die doch keineswegs nach Geldaufwandprinzipien erfolgende
Textgestaltung derartig vom Preise des Produktes abhéngig sein sollte.
Wenn auch eine gewisse Relation nicht zu verkennen ist, indem hoch-
wertige Waren schon an sich, aus gefilhlsméafigen oder dhnlichen Er-
wigungen gegen den présumptiven Kéufer, eine hochwertige Reklame
bedingen, so sollte sich aber die Verkaufsleitung nicht durch Fragen
des Verkaufspreises bei der Benutzung wissenschaftlicher Reklame-
methoden beeinflussen lassen. Im iibrigen scheint es uns, als wenn
Starch die verkaufstechnische Produktanalyse zu wenig beriick-
sichtigt hétte, denn die Punkte 4 und 7 sind nicht die einzigen Faktoren
hinsichtlich der Produktanalyse, von denen die Textgestaltung abhiangt.
Sehr viel richtiger wiirde es uns auch erscheinen, wenn der Punkt 8,
die Kéauferklasse, als Absatzziel am Anfang stdinde. Von dem Punkt 8,
d. h. Kéufer- oder Wiederverkduferklasse, hingt die Beriicksichtigung
der Punkte 1—7 und 9—10 sehr wesentlich ab.

Greift man nun zu den fre m d e n Werbemitteln, d. b. denjenigen, in
die sich die Verkaufsleitung mit denen der Konkurrenz zu teilen hat,
so entstehen, bevor man an die Formung des Textes geht, zunichst
folgende Fragen:

1. An welche Leser- resp. Kéuferschichten wendet sich die Zeit-
schrift ? }

2. Wird die Zeitschrift aus wirklich sachlichem Interesse am
Inhalt oder aus anderen Griinden gelesen?

3. Wie ist der Charakter der Zeitschrift, z. B. Stellung gegeniiber
Fragen des offentlichen Interesses?

4. In welchen Landesteilen zirkuliert die Zeitschrift?

5. Zirkuliert sie hauptsichlich in groBen Stéddten, kleineren Stadten
oder auf dem flachen Lande? Hauptstadt oder Provinzcharakter?

6. Wie hoch ist die Abonnentenzahl?

7. Wie hoch sind die Inseratgebiihren?

8. Wie oft erscheint die Zeitschrift?

9. Gibt es dhnliche Konkurrenzzeitschriften ?

10. Wie ist die reklametechnische Aufmachung der Zeitschrift?
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Diese Fragen mufl man zunéchst beantworten, und gleichzeitig, wie
dies in den Vereinigten Staaten vielfach geschieht, Stichproben durch
Umfragen in den betreffenden Kéuferschichten vornehmen, um sich
iiber deren Lesegewohnheiten griindlich zu informieren und die Ant-
worten auf obige Fragen zu priifen.

Die Textsetzung (copy) erfordert also eine eigene Technik, die erst
dann richtig angewandt werden kann, wenn alle vorher beschriebenen
Bedingungen erfillt sind. Trotz der bei jedem Reklamefall verschieden
gelagerten Bedingungen lassen sich doch einige allgemeingiiltige Satze
ableiten, die dem psychologischen Gebiet entstammen und von der
amerikanischen Praxis ausnahmslos beobachtet werden. Der Text darf
beispielsweise niemals abgehackt wirken und niemals den Anlall zu einer
Kontroverse bilden. Wenngleich auch alle tiberflissigen und blumigen
Worte vermieden werden sollen, so darf der Text doch nicht kako-
phonisch klingen. Die Begehrlichkeit des im Text Angeredeten zu er-
regen, von dem Nehmenmiissen eines Gegenstandes mit moglichst
wenigen, gut instrumentierten Worten zu iiberzeugen, ist der Kontra-
punkt des Textes. Und dieser Kontrapunkt soll sowohl immer im
optischen als auch geistigen Zentrum liegen. Niemals sollte die Grofe,
Linge oder ortliche Lage des Textes von der begleitenden Illustration
abhéngig gemacht werden. Ein Fehler, dem man noch hiufig genug
begegnen kann.

Was die Inseratkosten anlangt, so ist das allgemeine Bestreben heute
auf die Einfithrung von ,flat-rates*-Einheitssdtzen gerichtet. Vor-
laufig richten sich die Kosten aber noch nach der Bruttoabnahme der
Seiten in einem Jahr entweder mit Berticksichtigung von Zeit und
Héufigkeit der Inserierung oder ohne Beriicksichtigung dieser letzten
Momente. Die Kosten fiir Zeitungsinserate, das sei in diesem Zu-
sammenhang gleichfalls erwiahnt, hingen von den Produkten ab, die
zur Inserierung gelangen.

Die meisten Zeitschriften sind Mitglieder des ,,Audit Bureau of
Publications', von dem die industriellen Verkaufsleitungen verschiedene
Berichte iiber Umfang und Umlauf einer in Aussicht genommenen Zeit-
schrift geliefert erhalten. Trotzdem kann man aber aus diesen Berichten
nicht immer die Schliisse ziehen, die fiir die Absatzerzielung notwendig
sind.

Eine gerechte Beurteilung in bezug auf die Werbekraft einer Zeit-
schrift kann man nur erhalten, wenn man die Inseratkosten per Einzel-
verkauf der Ware durch jede einzelne Zeitschrift vergleicht unter gleich-
zeitiger Beriicksichtigung der Anzahl der Anfragen, der Kosten per An-
frage, der Anzahl der Auftrige und des Verhiltnisses der Auftrige zu
den Anfragen. Einen Faktor der Werbekraft, der besonders bei Saison-
schwankungen genau zu beriicksichtigen ist, kann man allerdings nicht
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kostenméfig erfassen, da er rein negativ wirkt, das ist der Nachteil der
meisten Zeitschriften und Magazine, soweit es sich um nationale Publi-
kationen handelt, etwa 30 Tage vor dem Erscheinen der Zeitschrift
in Druck zu gehen. Aus diesem Grunde geben gewisse Reklamen nicht
die jiingste Auffassung wieder. Diesen Nachteil gleichen die Zeitungen
aus, die vielfach auBer den nachstehend aufgefiihrten Griinden auch
deswegen vom Industriellen benutzt werden, weil viele Industrielle so
beschaftigt sind, dall sie selbst Fachzeitschriften nur fliichtig lesen und
daher bloB durch die Tagespresse von dem Verkdufer erreicht werden
kénnen.

Von den Magazinen unterscheiden sich die Zeitungen fiir die Berech-
nung des momentanen Verkaufseffekts, der am exaktesten vom Klein-
hindler berechnet werden kann, durch folgende Vorziige:

a) unmittelbare Nahe der prasumptiven Kéuferschaft zum Absatz-
betrieb (Lokalpatriotismus),

b) bessere Beurteilung der Zeitung in bezug auf geographische
Reichweite,

c) tégliches Erscheinen der Zeitung.

Die Zusammenarbeit zwischen Zeitung und Industriellen vom
verkaufstechnischen Standpunkt geht so weit, dal viele Industrielle nicht
nur vollstindige technische Unterstiitzung in bezug auf Typen, Matrizen,
Ausarbeitung der Reklame bis ins kleinste Detail usw. geben, sondern
auch in bezug auf den Erfolg der Reklame durch Gewinnbeteiligung
EinfluB iiben. So sehr eine weitgehende Kopulation mit den Zeitungen
vom absatztechnischen Standpunkt geboten erscheint, so wenig scheint
diese aber bei einem direkten Verhédltnis mit dem Héndler angebracht.
Die vielfach verbreitete Sitte namlich, die Reklamekosten fiir Zeitungen
mit den Héndlern zu 50 vH zu teilen, wird von den Theoretikern sehr
richtig mit der Begrindung abgelehnt, daB in dem Fall, wo man
dem Kleinhéndler die Auswahl der Zeitung iiberlasse, die Erfolgs-
kontrolle verlorengehe und die jéhrliche Unkostenquote fiir die
Reklameausgaben des Industriellen, die im Verkaufsbudget als Stan-
dard ausgeworfen wird, zu einer unsicheren Schétzungsbasis werde.
Wenn auch die Ausnutzung der Zeitungsreklame zum Zwecke der
Absatzerzielung héufig mit allem erdenklichen Raffinement vom In-
dustriellen oder Fabrikanten gehandhabt wird, so darf man sich aber
trotzdem nicht vorstellen, da8 in den Vereinigten Staaten die grofie
ungebildete Masse durch jedes dem Fabrikanten beliebige Mittel zum
Kaufe beeinflult werden kann. Wir miissen daher der Ansicht Konigs?)
entgegentreten, daf in einigen Lindern (gemeint kénnen nur die Ver-
einigten Staaten sein, weil bei Konig im Gegensatz zu Europa die Rede

1) Vgl. Kénig, a.a. 0., S. 16.
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ist) nichts zum Schutze fiir die Masse geschehe, soweit die Reklame-
anwendung zum Zwecke der Einkaufsverfithrung in Frage kommt.
Zunéchst sei darauf aufmerksam gemacht, dafl schon seit etwa 10 Jahren,
um nur einige Beispiele fiihrender amerikanischer Zeitungen zu nennen,
z. B. folgende Inserate von der Aufnahme in , New York Times* aus-
geschlossen sind:

. Betriigerische oder zweifelhafte Angebote finanzieller Art.

. ,,bucketshop, d. h. verbotenes Bankgeschift, Spiel und Wetten.
Grofle garantierte Dividenden.

Unreelle Angebote, z. B. etwas fiir nichts.

Garantierte Heilmittel.

TR

Massage.

Heiratsangebote.

. Reklame von Kartenlegerinnen und Psalmisten.
. Suggestive Biicher intimen Inhaltes.

. Personliche Angriffe.

11. Angebote groBer Gehélter.

12. Medizinische Reklame zweifelhafter Art.

13. Reklame, die Geldvoreinsendungen fiir Probe und Muster ver-
langt.

©x NS

[y
=]

Die Zeitung gibt jedem eine Belohnung von 100 Dollar fiir den Nach-
weis, wer auf obige Weise, d. h. durch unerlaubtes Inserat trotz aller
VorsichtsmaBnahmen der Zeitung Geld oder sonstige Vorteile erhalten
hat.

Die ,Saturday Evening Post” und ,,The Country Gentleman‘,
deren Leserschaft iiber die ganze Union verbreitet ist, beobachten
folgende Grundsdtze, um Auswiichse skrupelloser Reklametatigkeit
zu verhindern:

1. Finanzielle Reklame wird dann nicht aufgenommen, wenn diese
hochgradig spekulativen Charakters ist.

2. Reklame fur Aktienvertrieb wird nicht beriicksichtigt, wenn die
angebotenen Aktien nicht anerkannt gut sind, d. h. an einer fithrenden
Borse notiert werden. Die Reklame von Obligationen (bonds), die eine
zweite Emission darstellen, wird nur von einem Emissionshaus (bond-
house) mit unzweifelhaft gutem Kredit akzeptiert.

3. Der Inserent finanzieller Reklame mufl den Gebrauch der Aus-
driicke ,,absolute Sicherheit** oder ,absolut sicher* und &hnliche in
Verbindung mit einer Kapitalanlage vermeiden.

4. Die Reklame von Tabak, mit Ausnahme der von Zigaretten
(bildliche Darstellung von Zigaretten) in Verbindung mit losem Tabak,
ist im (wegensatz zu anderen Zeitschriften gestattet.
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In den letzten Jahren haben sich auch bei den Zeitschriften in den
mittleren und westlichen Staaten die Aufnahmebedingungen fiir Reklame
jeder Art weiter verschérft im Sinn der ,,New York Times* als eine Folge
des Einflusses behérdlicher Mafnahmen.

Auch noch auf einen anderen Einwand ist in diesem Zusammenhang
aufmerksam zu machen, weil der Reklamepsychologe infolge seiner
ausgesprochenen Gefiihlsbetontheit leicht zum Verkaufspolitiker, der
ja zweckméBig ebenfalls stark psychologisch eingestellt sein soll, in
Gegensatz gerdt, trotzdem beide dasselbe Ziel verfolgen, Gewinnung
neuer Kauferschichten. Dieser Einwand stiitzt sich auf die Begriindung,
daB die Reklameauswiichse nicht nur aus Zeitungen und Zeitschriften,
sondern ganz allgemein aus dem Reiche der Reklame entfernt werden
miilten. Wir wollen hier nicht untersuchen, wo der Zweckbegriff des
Auswuchses anfingt und wo er aufhort, eins sei aber festgestellt,
daB nach amerikanischer Ansicht die Gleichformigkeit des psychischen
Reagierens des kaufenden Publikums verkaufstechnisch nicht dahin
ausgelegt werden kann, die Entwicklung der Verkaufsideen auf die
Eroberung immer neuer Absatzgebiete und Kauferschichten aufzuhalten.
Als eine solche Hemmung der Verkaufspolitik ist es aufzufassen, wenn
Matajal), der einzige des ofteren zitierte deutschsprachige Reklame-
theoretiker in der amerikanischen Reklameliteratur (abgesehen von
deutschen Psychologen), iiber die amerikanischen Adressenbureaus,
welche die Listen Schwindsiichtiger, Blinder, Kriippel usw. an inter-
essierte Firmen verkaufen, im Sinne eines Reklameauswuchses berichtet.
Es mag in jedem anderen Lande als Auswuchs betrachtet werden, aber
nicht in den Vereinigten Staaten, wenn man sich die Entstehung solcher
Adressenbureaus und die psychologische Grundeinstellung des Ameri-
kaners vergegenwértigt. Die amerikanischen Adressenbureaus in Form
von Aktiengesellschaften und groBen Konzernen befassen sich mit
der Aufstellung von Adressen fiir die denkbarsten und undenkbarsten
Zwecke nicht allein aus reklamesiichtigen Griinden der Profiterzie-
lung, sondern auch aus Griinden der Volkswohlfahrt mit sehr solidem
Untergrund. Diese von Mataja erwihnten Krankenlisten dienen daher
ebensosehr dem Zweck, den Versicherungsgesellschaften, den Wohl-
fahrtsvereinen, bestimmten Klubs usw. neue Mitglieder zuzufiibren,
wie solche Adressen von Bediirftigen zu sammeln, deren finanzielle
Unterstiitzung manchem Millionér als dankbare Aufgabe erscheint. Die
Adressensammlung dient keineswegs dazu, diesen Kranken auf dem
Reklamewege nutzlose Gegenstinde aufzuhingen. Man darf nun ein-
mal solche amerikanischen Wirtschaftserscheinungen nicht durch die
européische Brille betrachten, will man keine Zerrbilder sehen.

1) Vgl. Mataja: Die Reklame. Leipzig 1916.
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¢) Der Reklamefeldzug als Tempobeschleuniger zur
Absatzeroberung.

Die richtige Auswahl der Reklamemittel ist nicht nur von Wichtigkeit,
wenn man eine gleichméafBige Werbetitigkeit im Auge hat, die es
leichter ermoglicht, Fehler oder Fehlschlige auszugleichen, sondern
noch vielmehr finanziell ins Gewicht fallend, wenn man hin und wieder
eine Tempobeschleunigung der Werbetétigkeit beabsichtigt.

Einer solchen Tempobeschleunigung dient der Reklamefeldzug, der
tir die Verkaufsleitung nichts anderes bedeutet als schnelle prasump-
tive Kundengewinnung. Kann man beispielsweise bei der sténdigen,
sozusagen in regelméBigen Zeitabschnitten erscheinenden Reklame auch
einmal aus besonderen Griinden in Zeitschriften inserieren, die iiber
den durch die Marktanalyse gesteckten Verkaufsdistrikt hinausgehen,
so ist ein solches Vorgehen bei 6konomischer Verwendung der fiir einen
Reklamefeldzug gestellten Mittel unrentabel, da Reklamespesen fiir die
Gesamtzirkulation bezahlt werden, wihrend nur ein Teil der Abonnenten
als sofortige prasumptive Kaufer in Frage kommt. Da nun die Zirku-
lationskreise der Reklametrager ineinander tbergreifen, so ist bei
beschriankten finanziellen Mitteln im Verhéltnis zum erwarteten Ver-
kaufserfolg nur dasjenige Reklameorgan auszuwihlen, das schitzungs-
weise die hochste Quote prasumptiver Kéufer um das Zentrum des
Verkaufsdistriktes besitzt. Alle anderen Reklamemittel mit groBerer
Streuung fallen aus. Die Priifung der Frage, in welchem Verhaltnis sich
Verkaufsbezirk undLeserbezirk zueinander verhalten sollen, ist eine Frage
fiir den Reklamefeldzug, die die Verkaufsleitung zuerst zu beantworten
hat. Fiir den strategischen Feldzugsplan ist diese Frage so bedeutend,
daf insbesondere landwirtschaftliche Zeitungen Aufwand und Kosten ganz
scharf aufgeteilt haben, um Industriellen und Handlern durch richtige
Inseratpreisforderungen die Werbetéitigkeit zu erleichtern. Man kann
aus dieser Tatsache beim Vergleich der jéhrlich fiir eine Ware aufgewen-
deten Reklamekosten die iiberlegene Stellung der Zeitung im Ver-
héltnis zu allen ibrigen Reklametrdgern erklaren, da es fiir jene nur
einen Leserkonzentrationspunkt gibt, wahrend man bei einem Maga-
zin oder einer Zeitschrift oft mehrere Konzentrationspunkte mit
gleich starker Leserschaft finden kann. Zu beriicksichtigen ist auch
im Vergleich zur Zeitschrift die Billigkeit der Zeitungsreklame nach
den beiden bereits besprochenen Methoden. Das Zeitungsinserat kann
man sich, was fir den Kostenpunkt jedes ,,advertising campaign
wichtig ist, ferner noch dadurch billiger gestalten, daBl man nicht auf
eine einzige Zeitung und innerhalb dieser auf Vorzugspositionen reflek-
tiert, sondern diejenigen Zeitungen des Syndikates benutzt, die von
diesem mit vorgedruckter Reklame an ausgewéhlte Verleger kleiner
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Stadte geliefert werden mit der Mafigabe, lediglich den Textdruck der
AuBenseiten der Zeitung vorzunehmen.

Ein weiterer Vorteil der Zeitung liegt fir die Verkaufsleitung noch
darin, daB aufler der Nachfrage auch der Erfolg aus solchen kleinen
Stadten leichter kontrolliert werden kann, da man den Kostenfaktor
genau kennt, wihrend die durch Zeitschriftenreklame eingetretenen
Erfolge nur mit dem der betreffenden Stadt appropriierten Teil der
Gesamtkosten verglichen werden kénnen. Im ersten Fall handelt es
sich um effektiven Aufwand und Erfolg, im zweiten um geschitzten
Aufwand und Erfolg. Man bestimmt bei Zeitschriften die Kostenquote
meistens so, dafl man die gesamte im Etat vorgesehene Summe durch die
gesamte Abonnentenzahl aller in Frage kommender Zeitschriften divi-
diert und den sich ergebenden Quotienten mit der genauen Anzahl der
Abonnenten jedes Verkaufsdistriktes multipliziert.

Eine andere Erleichterung, die bei einem Reklamefeldzug wiederum
die Zeitung in denVordergrund schiebt, entsteht der industriellenVerkaufs-
leitung schlieBlich dadurch, daB die Zeitungsverlige im Interesse ihrer
Abonnenten mehr Verkaufsforschungsabteilungen unterhalten als die Zeit-
schriftenverlige. Da es fir die Zeitungen infolge ihrer geringeren
Streuung naturgemdf leichter ist, die spezifischen Absatzverhiltnisse
ihres Leserkreises zu untersuchen, so liefern sie auf Wunsch eine voll-
stindige Analyse der Marktbedingungen fiir jede besondere Waren-
gattung, oder besorgen sogar die Einfithrung oder den Verkauf von
Produkten durch direkte Postversendung umfangreicher selbst zu-
sammengestellter Reklameliteratur an Grof- und Kleinhédndler. Am
bekanntesten ist in dieser Hinsicht der Curtisverlag geworden.

Nachdem die Frage der Zeitungs- und Zeitschriftenauswahl ent-
schieden ist, kommen entsprechend den finanziellen Mitteln der Firma
die iibrigen Werbemittel, wie Werbefilm, besondere Ausstellungen usw.
in Frage. Es ist aber mit Ausnahme der Zeitungen, Ausstellungen und
Messen zu beachten, daB alle tibrigen Werbemittel keine schnelle Nach-
frage auslosen, sondern mehr einen gewissen Grad von Kaufwilligkeit
erzeugen, wodurch verkaufspolitisch die Unrentabilitit gekennzeichnet
wird, einen Reklamefeldzug nur auf Reklame aufzubauen. Es ist
unbedingt notig, den industriellen Verkdufer am Feldzug zu
interessieren. Denn, ist durch allgemeine Reklame in Zeitschriften,
Filmen u. a. m. ein gewisser Grad von Nachfrage oder Bediirfnis er-
zeugt, so muf} dieses Bediirfnis sofort an Ort und Stelle befriedigt wer-
den kénnen. Dieses setzt bei einem Reklamefeldzug, der sich der
erdrterten Absatzkanile als Warenvermittler bedient, voraus, daBl der
Zwischenhandel mit den in Frage kommenden Artikeln versorgt ist.
Uberhaupt sollte immer nur fiir einen Artikel und nicht fiir eine ganze
Gattung ein Feldzug unternommen werden. Es ist daher fiir einen neuen
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Artikel zwecklos, Reklamefeldziige zu unternehmen, wenn die Ware
sich nicht schon am Platze des Kunden befindet. Daher muf} die Kam-
pagne in diesem Falle sich zundchst auf die Handler erstrecken, unter
besonderer Betonung diesen gegeniiber, wieviel Konsumentenreklame
seitens des Produzenten in den Zeitungen ihres Distriktes gemacht
werden wird, welche Handlerreklame sie kostenlos erhalten und welche
Vorteile fiir den Handel dabei herausspringen. Besondere Portfolios
(Portefeuilles) sollen den Hédndlern auch zeigen, was der Industrielle an
Reklame bereits geleistet hat, indem in diesen Reklamesammelmappen
simtliche Reklamebilder und -texte aufgefithrt werden, die iiberhaupt bis-
her von ihm erschienen sind. In graphischer Darstellung wére darin mog-
lichst die Reichweite jedes Reklametriagers zu zeigen. Diese Portfolios
sollten an alle interessierten Handler per Post versandt oder durch Ver-
treter iibergeben werden. Selbstverstindlich miissen die verschiedenen
bereits behandelten Pline, Quoten, Wettbewerbe und ganz besonders
die Uberlegungen, wie der Verkiufer in dieser Ausnahmezeit der
Werbetitigkeit mit seinem Koénnen und Wissen nutzbar gemacht wer-
den kann, als Unterstiitzung fir den Feldzug hinzukommen. Ins-
besondere ist es bei jeder Kampagne Aufgabe des Vertreters, die Ver-
kdufer des Héndlers aufzukliren und zu interessieren. Ganz gleich-
giltig aber, welche Hilfsmittel angewandt werden, welche Rolle der
industrielle Vertreter tibernehmen soll, die Hauptsache jedes Reklame-
feldzuges bleibt die Kontinuitiat des werbenden Gedankens. Eine ganze
Serie von Reklamebildern mag sich durch einen oder mehrere Reklame-
feldziige hinziehen, aber immer ist die Aufrechterhaltung einer Idee,
in deren Mittelpunkt die Warenmarke allein oder ein mit ihr verbunde-
ner Werbetext steht, das Erfolgversprechendste. Das ist das Ergebnis
der amerikanischen ,,advertising campaigns‘ bis auf den heutigen Tag.
Mit Recht sagt daher Osborn®): , Wir konnen eine Handelsmarke in
der offentlichen Meinung leichter festnageln als irgendeine Idee oder
Ideen, die diese Handelsmarke mit einem Wunschgefiihl umgeben. Wenn
wir schwanken in unseren Hinweisen, wenn wir diese Minute zu unseren
Zuhérern iiber die Verwendungsmoglichkeit des Produktes, in der néch-
sten Minute iiber seine Schonheit, in der folgenden iiber die zu er-
wartende Ersparnis reden, so werden wir wahrscheinlich unser Ziel
nicht genau treffen und {iberhaupt verfehlen, einen dieser Eindriicke
festzuhalten. Das ist der Grund, warum es wirksamer erscheint, bei
einem Hinweis zu bleiben, nur unter einem Gesichtspunkt der Uber-
redung zu sprechen und dann mit geniigender Kontinuitat und Wieder-
holung, so daf3 dieser eine Gesichtspunkt schlieBlich ins Bewuftsein
gezwungen und als ein Element des Verlangens mit der Handelsmarke
selbst verkauft wird. Auf einer solchen Kontinuitat, auf der Wieder-
'y Vel Oshorn, Alex. K., a a. 0., S.182
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holung eines gewissen endgiiltigen Hinweises oder einer zentralen Idee
kann ein Feldzug erst aufgebaut werden.*

Ohne die Beherzigung dieser Osbornschen Worte seitens der Ver-
kaufsleitung wird auch der industrielle Vertreter trotz bester Beherr-
schung der Werbetechnik und -kunst keine Erfolge fiir die Unter-
nehmung hervorzaubern koénnen.

8. Das Problem der Absatzkosten vom Standpunkt der
Verkaufsleitung.

Neben den bisher erérterten Fragen der verschiedenen Analysen
und des Verkaufspersonals spielt das Problem der mit der Unterhaltung
des Verkaufspersonals und der Erzielung und Aufrechterhaltung eines
Absatzes verbundenen Kosten fiir die Verkaufsleitung eine wichtige
Rolle. Es wird in der amerikanischen Offentlichkeit und in der Literatur
stdndig behauptet, dall die Absatz- oder Vertriebskosten jedes Pro-
duktes vom Standpunkt eines jeden Abnehmers und erst recht des
letzten Verbrauchers viel zu hoch seien. Ebenso wie die Produktions-
kosten im Laufe der letzten 20 Jahre infolge der iiberschnellen Ent-
wicklung im Brennpunkt der Betrachtung betriebswirtschaftlicher
Fragen gestanden hétten, miiite man jetzt das ganze Verteilungs- oder
Verkaufssystem nicht nur vom volkswirtschaftlichen, sondern noch mehr
vom einzelbetriebswirtschaftlichen Gesichtspunkt tiberprifen, um die
Absatzkosten kritisch zu analysieren und ihre Herabsetzung anzustreben.
Es handelt sich aber nach amerikanischer Auffassung nicht darum,
die Absatzkosten einfach wahllos herabzuschrauben, indem man bei-
spielsweise den Posten Gehalter oder irgendeinen anderen Posten
verringert, sondern mehr darum, den Umsatz mit geringstem Be-
wegungsverlust zu erhéhen. Also nicht das allgemeine Volumen, die
absolute Héhe der Absatzkosten ist anzugreifen, sondern die Vertriebs-
kosteneinheit ist zu reduzieren. Sicherlich erscheint heute das Ver-
hiltnis der Absatzkosten, besonders wenn man technische Fabrikate,
z. B. Schreibmaschinen, deren Ureinfiihrung mit 65 vH Vertriebskosten
verbunden war, in den Gesichtskreis zieht, zu den Produktionskosten
ungeheuer hoch. Man kann aber nicht ohne niheres Studium der
Einzelfabrikate behaupten, die Vertriebskosten dieses oder jenmes Pro-
duktes seien zu hoch oder zu niedrig. Man muf}, um ein gerechtes Urteil
fillen zu koénnen, nicht allein die nackten Ziffern der Verkaufsspesen
kennen, sondern man muB3 zumindest wissen, wie ist das Verhaltnis der
Vertriebskosten zum gewiinschten Absatz, wie ist die Entwicklung der
Umsatzschnelligkeit, wie sind Lage und Bedingungen des Verkaufs-
territoriums. Bevor man diese Daten nicht kennt, hat ein Forschen
nach einem 6konomischen Absatz in engerem Sinne, d. h. nach dem Mini-
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mum der Absatzkosten keinen Sinn. Aber selbst wenn zwei gleich grofe
Firmen derselben Branche Markt, Produkt, Absatzkanile u. a. m.
geniigend analysiert zu haben glauben, kommen sie doch zu verschiede-
nen Vertriebskosten!), weil ihre Verkaufsstokraft, d. h. ihre Verkaufs-
energie verschieden grofl ist. Der Unterschied in der Absatzékonomik
liegt also heute in den aggressiven Verkaufskosten, d. h. den Kosten der
persénlichen und unpersénlichen Kundenwerbung. Selbstverstindlich
ist diese Kostenleistungsfrage letzten Endes stark beeinfluit durch die
finanzielle Situation der Unternehmung und nicht in das ausschlieB-
liche Belieben der Verkaufsleitung gestellt.

a) Die begriffliche Gliederung der Absatzkosten.

Die Absatzkosten gliedert die amerikanische Privatwirtschaft (etwa
die Elite der an der New Yorker Borse gehandelten Industriepapiere)
ebenso wie die deutsche Privatwirtschaft in folgende grole Abteilungen,
bei denen gradezu von einer Systematik der Vertriebskostenbehandlung
gesprochen werden kann und die deshalb hier aufgefithrt werden, weil
einige Posten kritisch besonders beachtenswert sind:

1. Lagerkosten der verkaufsbereiten Fabrikate (storage costs).

2. Gehalter und Provisionen der Verkéufer.

3. Reisespesen.

4. Miete der Verkaufsrdume resp. Verzinsung bei Eigentum.

5. Abschreibungen auf Verkaufseinrichtungen.

6. Versicherungsspesen fiir Verkaufseinrichtungen und versand-

bereite Guter.

7. Steuern (den Verkauf betreffend).

8. Reparaturen (z. B. Bruchschiden).

9. Telephon und Telegraph.

10. Verbandsbeitrage.

11. Stiftungen.

12. Lieferungs- und Transportspesen.

13. Verpackungsspesen.

14. Verschiffungsspesen.

15. Reklamekosten (diese kénnen wieder unterteilt werden in ver-
schiedene Unkostengruppen der Reklameabteilung).

16. Anteilige allgemeine Verwaltungsunkosten (z. B. Schreibarbeits-
kosten).
1) Vgl. die interessanten Ausfilhrungen von Secrist, Horace: Selling
Expenses and their Control, A Study in the Retail Distribution of Clothing.
1922. By Northwestern University School of Commerce, Bureau of Busi-
ness Research.
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Man kann die Kosten von 1—7 nach L. P. Alford?!) auch als Kosten
der Erlangung eines Auftrages und die von 8—16 als Kosten vom Order-
eingang bis zur Verkaufserledigung bezeichnen. Diese Einteilung hat
auf den ersten Blick wegen ihrer Unterscheidung in Erlangung und Aus-
fithrung der Order etwas fiir sich. Aber man miilite dann die Posten
anders ordnen; denn beispielsweise konnen Verbandsbeitrige, Stiftungen
und Ausgaben fiir Reklame auch zum Zwecke der Ordererlangung ge-
macht werden. Eine andere Schwierigkeit liegt aber auch in der rich-
tigen anteiligen Verrechnung der Betriebs- resp. Verwaltungskosten
des Verkaufsbureaus auf die obengenannte gruppenweise Gegeniiber-
stellung von Erlangung und Ausfiihrung der Order, da ja nicht allein
mit der Ausfithrung des Auftrages Verwaltungsunkosten verkniipft
sind.

Eine weniger empfehlenswerte Gruppeneinteilung der Absatzkosten
gibt Roland Hall?) in seinem umfangreichen, sonst ganz lesenswerten
,,Handbuch der Verkaufsleitung®.

Er teilt die Verkaufsspesen in:

1. Propagandaspesen.

2. Spesen der Verkaufer.

3. Schreib- und Lagerkosten.

4. Verwaltungsunkosten.

Die Zusammenlegung von Schreib- und Lagerkosten ist vollkommen
willkiirlich und unsystematisch. Wichtig wegen der Herabminderung
der Vertriebskosten im Sinne der Absatzékonomik ist die Hervor-
hebung der Schreibkosten allerdings, da man durch die Umlegung der
Summe der einzelnen Buchungsposten ausgehender Briefe auf die
gesamten Bureaukosten einen weiteren Anhaltspunkt fiir die absatz-
technische Rentabilitat per Order bekommt; denn die gesamten Buch-
haltungskosten der Verkaufsabteilung hingen ja von der Zahl der ver-
buchten Posten ab.

Wenden wir uns jetzt der kritischen Betrachtung einzelner bei
Alford aufgefiihrter Posten zu, vom Standpunkt richtiger nur den
Absatz betreffender Verkaufsspesengliederung, die die Voraussetzung
fir jede Absatzokonomik sein mub.

Zu 1: den Lagerkosten gehoren alle solche Kosten der Lagerung,
die sich fiir die Waren aus der Versandbereitschaft ergeben, wie Miete,
Léhne, Versicherung, Steuern, Zinsen. Dazu gehoren aber nicht solche
Kosten der Lagerung, durch die die Ware an Verkaufswert gewinnt,wie
z. B. bei der Alkohollagerung (liquor aging).

1) Vgl. Alford, L. P.: Management’s Handbook, Roland Press. New

York 1924.
2) Vgl. Hall, S.Roland: a. O.
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Zu 8: Unkosten durch Bruch ist zu bemerken, daf} diese meist immer
als Absatzkosten behandelt werden?). Dieser Unkostenfaktor wird jedoch
in der Preisstellung besonders beriicksichtigt, wenn Brucherscheinung
die Eigentiimlichkeit einer Ware darstellt. Im Gegensatz zu Prof.
McKinsey bestreitet Frederick?), der bisher die besten Werke iiber
die moderne amerikanische Verkaufsleitung vom praktischen Stand-
punkt geschrieben hat, daB Bruch und sonstige Schiden der Ware auf
dem Transport zu den Absatzkosten zu rechnen seien, da jede Verkaufs-
order die Lieferung einer einwandfreien Ware verlange. Die Ver-
kaufsabteilung konne fiir Bruchschiden nicht verantwortlich gemacht
werden, ebensowenig wie fiir entstandene dubiose Forderungen, die
manche amerikanische Treuhandrevisoren gerne den Verkaufsspesen
zuschreiben. Nach Frederick gehéren diese Unkosten zu den Produk-
tionskosten resp. allgemeinen Verwaltungsunkosten. Dagegen betrach-
tet er aber, um dies hier nebenbei zu erwahnen, experimentelle Unkosten
an neuen Produkten und besonders Kreditverluste auf den Preis ein-
gegangener Verkaufsrisiken, d. h. hohere Zinsen fir bereitgestellte
Mittel zur Finanzierung solcher Risiken, als Verkaufsspesen.

Zu 12—14: den Verpackungs-, Transport- und Verschif-
fungsspesenist zu bemerken, dafl der Verkaufer die Transport- resp.
Verschiffungsspesen in den seltensten Fallen bezahlt, da fast
durchgéngig die industrielle Verkaufsusance f. 0. b. Fabrikstation oder
jobbing center ist. Bei den Verpack ungsspesen ist hervorzuheben,
dall diese meist nach Territorien analysiert werden, weil infolge der
raumlichen Ausdehnung der Vereinigten Staaten ein und dieselbe
Ware zum Zwecke besserer Erfolgsermittlung und aus Griinden ver-
schiedener Einkaufsgewohnheiten verschiedene Packung aufzuweisen
hat?®). Besonders beachtenswert ist in diesem Zusammenhang die ame-
rikanische Auffassung, daf} die Verpackungs- resp. Emballagekosten fir
ihre kalkulatorische Handhabung ob Produktions- oder Absatzkosten
immer vom Zweck der Verpackung abhingig gemacht werden soll-
ten. Ist nidmlich das Fertigfabrikat ohne die Verpackung nicht
als komplett anzusehen, d. h. kann die Ware vom Héndler-Ver-
kaufsstandpunkt nur in derselben Verpackung weiterverkauft wer-
den, so bilden Material der Verpackung und Kosten der Verpackung
einen Teil der Fabrikationskosten (manufacturing cost). Wird dagegen
das Fabrikat in Féssern, Kartons usw. nur aus Transportzweck-
mifligkeit und aus Schutz gegen Unfall verpackt, so werden

1) Vgl. McKinsey: Managerial Accounting, Bd. I, S. 340. 1925.

%) Vgl. Frederick: a.a. O.. Kap. 23.

8) Vgl. Leitner: Die Sclbstkostenberechnung industrieller Betriebe,
5. 214, Frankfurt a. M. 1923. Leitner rechnet die vom Unternehmer ge-
tragenen Verpackungsspesen zu den allgemeinen Kosten.
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Verpackung und Kosten der Verpackung als Vertriebskosten behandelt.
Hierbei kann es vorkommen (bei allen Nahrungsmitteln der Fall,
speziell Miihlenfabrikaten, die, wie bereits hervorgehoben, weit mehr als
in Deutschland gleich in Pfundpackung in den Detailhandel kommen),
daB die Verpackungsspesen ein und derselben Ware in Fabrikations-
und Absatzkosten zerlegt werden.

Zu 15: Die Reklamekosten sind nach deutscher Auffassung immer
Verkaufskosten, dagegen nicht immer ,,selling expenses in den Vereinig-
ten Staaten. Man rechnet solche Ausgaben fiir Reklame, die dazu dienen
sollen, den ,,good-will““ einer Firma erst zu begriinden, als ,,institutional
cost‘ zu den Verwaltungsunkosten, aber nicht zu den unter 16 behandel-
ten, die bei der Verkaufskalkulation beriicksichtigt werden. Es muf}
daher an dieser Stelle und in diesem Zusammenhang ausdriicklich her-
vorgehoben werden, daB der ,,good-will”, Geschéfts- oder Firmenwert,
in den Vereinigten Staaten sehr stark auf die Reklamekosten und
die Kosten der direkten personlichen Kundenwerbung und -erhaltung
abgestellt wird und erst dieses Ergebnis mit dem Rentabilitiatswert,
dem Wert einer guten Betriebsorganisation, eines besonders bevor-
zugten Standortes u. a. m. kombiniert wird!). Vom amerikanischen Stand-
punkt ist dieses Verfahren durchaus richtig, da infolge der groSeren
Geldfliissigkeit und der stérkeren Kaufkraft der Bevolkerung viel héhere
Betrige fiir die Reklame ausgeworfen werden kénnen als in Deutschland.
Uberdies betonen die meisten Unternehmer immer wieder, da8 das
schnelle Wachstum ihrer Unternehmungen allein auf richtige Reklame-
politik zuriickzufiihren sei. In diesem Zusammenhang muf auch er-
wihnt werden, daf z. B. Reklameausgaben zur Abwehr feindlicher
offentlicher Meinung oder zur Verhinderung unerwiinschter Gesetz-
gebung dem ,,good-will“-Konto belastet oder auch, aber seltener, als
transitorisches Aktivum (deferred charge) behandelt werden. Solche
Ausgaben sind hdufig fir ein Unternehmen nétig, der Gewinn stellt
sich aber erst in der Zukunft ein.

Es ist also nicht immer der Zweck der Ausgaben fiir Reklame, sofort
zur Umsatzerhohung beizutragen. Es gibt genug Fille, wo die
Reklamekosten nur zur Absatzbefestigung dienen, z. B. wihrend eines
Konkurrenzkampfes den gegenwirtigen Umsatz auf der gleichen Héhe
zu halten. In solchen Fillen werden die Reklameausgaben als reine
Verlustposten betrachtet, in der Selbstkostenrechnung nicht beriick-
sichtigt und direkt iiber Verlustkonto gebucht.

Diese Beispiele beweisen zur Geniige, daBl durch die Aufteilung der
Reklamekosten nach Zweck und Ursache eine Verengerung des Begriffes
Reklamekosten in der amerikanischen Absatzkostenterminologie herbei-

1) Vgl. Schnutenhaus, Begriff, Wesen und Bewertung des amerikani-
schen gaod-will-Kontos, Betriebswirtschaftliche Rundschau IV. Jhg., H. 2.
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gefiihrt wird. Vom Standpunkt einer Verkaufsleitung, deren persénliches
Einkommen von der Héhe der Absatzkosten abhéingt, ist auBerdem
eine moglichst enge Fassung des Begriffes Absatzkosten, erreicht durch
weitgehende Kostenanalyse, ebenfalls sehr wiinschenswert. Vom
Standpunkt des Gesamtunternehmens aber kann in erster Linie nur die
Absatzokonomik, d. h. die Reduzierung sdmtlicher Kosten, die fiir den
Absatz eines Produktes direkt oder indirekt aufgewendet werden, inter-
essieren, in zweiter Linie erst kann die begriffliche Fixierung der Kosten-
teile in Frage kommen.

Im allgemeinen sind die Spesen fiir die Einrichtung und Durch-
fithrung einer Verkaufsorganisation ebenfalls identisch mit den deutschen.
So wird in Verbindung mit den Einrichtungsspesen der Verkaufs-
organisation tatsichlich der von Rogowsky!) gemachte Vorschlag
durchgefiihrt, die bis zu einer Standardhéhe des Verkaufes aufgelaufenen
Spesen zu aktivieren, d. h. die Einrichtungsspesen von den laufenden
Kosten zu unterscheiden. Im iibrigen bleibt dieser Standard, d. h. die
bis zum gewiinschten Umsatz erlaubte Spesenhche die Kontrollinie fiir
die Verkaufsrentabilitét.

Man kann die bisher gegliederten Absatzkosten abweichend von der
amerikanischen Einteilung mit Findeisen auch in solche des direkten
oder indirekten Absatzaufwandes gliedern, z. B. Stiftungen, oder man
gliedert die Spesen des Vertriebes in solche fiir Materialaufwand und
Dienstaufwand. Schlieflich kann man die Verkaufskosten auch nach
der Verursachung innerhalb der Betriebsgrenze oder auflerhalb der
Betriebsgrenze auflosen. Fir die Behandlung der Absatzkosten in der
Verkaufsvorkalkulation und in der Verkaufsnachkalkulation gibt es
also genug Anhaltspunkte fiir zweckentsprechende Gliederung.

Die Einteilung der Verkaufs-, Vertriebs- oder Absatzkosten, all-
gemeine sowie spezielle, in verschiedene Gruppen und Abteilungen usw.
nach bestimmten Prinzipien ist jedoch nur eine begrifflich klirende,
und zwar die erste Vorarbeit, die die Verkaufsleitung fiir die Auf-
machung einer richtigen Verkaufsvor- oder -nachkalkulation zuleisten hat.

b) Die zweckmiiflige Verteilung der Absatzkosten.

Fiir die 6konomische Anwendung obiger Begriffsgliederungen gilt
esu.a. aus den gesamten Kosten der Unternehmung die richtige Kosten-
einheit als Basis der Verteilung der Absatzkosten zu finden, soll die
Verkaufspreisstellung?) konkurrenzfihig sein. Wenn daher vorher
die Verkaufskosten nicht mit moglichster Exaktheit festgestellt werden,

1) Vgl. Rogowsky, Art.: Absatztechnik. Handworterbuch der Be-
triebswirtschaft, Jg. 1926, Lfg. 1, Sp. 34—39.

2) Vgl. Kap. IX uiber: Die Preispolitik vom verkaufstechnischen Stand-
punkt des industriellen Unternehmers.

Schnutenhaus, Ahsatztechnik. 8
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koénnen sich ernste Fehler in die Verkaufspolitik des Unternehmens
einschleichen und den ganzen Gewinn gefahrden. Man kann deswegen
auch fiir die richtige Preisstellung drei allgemeine Gruppen von Ab-
satzkostensammlung je nach dem Zweck unterscheiden:

1. Absatzkosten fiir die Ausfiihrung einer besonderen Order.

2. Absatzkosten fiir die Verkdufe eines besonderen Produktes, die
nicht auf die bestimmte Order verteilt werden konnen, sondern nach
irgendeiner Art auf die Gesamtheit der Orders.

3. Absatzkosten fiir die allgemeine Operation der Verkaufsorgani-
sation, die nicht auf ein besonderes Produkt geschlagen werden kénnen,
sondern nach irgendeiner Berechnung auf jedes Produkt verteilt und
riickwérts auf die einzelnen Orders umgelegt werden miissen.

Kann die Ermittlung einer Verteilungsbasis in erster Linie aber
nur einen preispolitischen Zweck haben, als es auf die richtige an-
teilmaBige Belastung der Produkte durch die Verkaufsspesen ankommt,
so gibt unter Beriicksichtigung dieser Bemessungsgrundlage die Auf-
teilung nach den vertriebswirtschaftlichen Mitteln erst den Anhalt
tber die ZweckmiBigkeit resp. Unwirtschaftlichkeit der einzelnen
Vertriebskosten. Das Problem der Rationalisierung der Vertriebskosten
vom Standpunkt der Absatztechnik und der Absatzpolitik kann aber nur
durch die Analyse der vertriebswirtschaftlichen Mittel, resp. den sich
daraus ergebenden Folgerungen, die unter # noch zur Erérterung ge-
langen, gelost werden und kaum durch analoge Anwendung der
Theorie der Produktionskostenberechnung. Es handelt sich demnach
bei der Betrachtung der Absatzkosten um zwei vollstdndig verschiedene
Problemstellungen, nédmlich um Kostenrichtung und oékonomische
Leistungsrichtung.

o) Beobachtung der Richtung und Bewegung der Absatz-
kosten. Beziiglich der Problemstellung der Verkaufsselbstkosten-
berechnung, d. h. der Kostenrichtung, ist die deutsche Ansicht
Rogowskys!) zu unterstreichen, dafl die Schmalenbachsche Pro-
duktionsselbstkostentheorie sich theoretisch zur Betrachtung und Kritik
entstandener Absatzkosten nur heranziehen 146t, wenn keine besonderen
Anstrengungen (z. B. Neueinstellung von Reisenden) unternommen
werden zu einer erhGhten Absatzgewinnung. Da aber in der Praxis
standig derartige oder ahnliche verkaufsenergische Anstrengungen
gemacht werden, um den Umsatz zu beeinflussen, ist die Theorie der
fixen, proportionalen, degressiven und progressiven Kosten, die ja nur
in bezug auf eine Beziehungseinheit einen Sinn haben kénnen und allein
betrachtet nichts aussagen, mit der gréBten Vorsicht anzuwenden. Die
Betrachtung des Auf und Nieder hdngt vom Standpunkt ab. Wir

1) Vgl. Rogowsky, a.a. O.: Die Absatztechnik. Sp. 37.
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wollen damit sagen, dall wir eine Anwendungsmdéglichkeit dieser Theo-
rie iiberhaupt nicht sehen, wenn man das gesamte Verkaufsgeschift
vor Augen hat. Die Verteilungsgrundlage hierfiir (Gesamtumsatz,
Gesamtzahl der Orders usw.) wird sich stindig &ndern. Teilt man da-
gegen das Verkaufsterritorium in mdoglichst viele, wirtschaftlich logische
Verkaufsdistrikte, so besteht schon eher die Moglichkeit, die den
Absatz beeinflussenden Faktoren zu isolieren und die Kostengebarung
d. h. die Richtung zu erkennen. So gibt es z. B. auf den Gesamt-
umsatz bezogen keine feste Relation der fixen Kosten, wihrend auf
einen Teilumsatz bezogen (Verkaufsdistrikt mit stabilen Umsatz-
faktoren, z. B. gleichbleibenden Einkaufsgewohnheiten) mitunter sehr
wohl die stindigen fixen Kosten zu bestimmen sind. Daraus ergibt sich
folgende SchluBfolgerung und Forderung fiir die Verkaufspolitik.
Eine allgemeine Feststellung, dal sich die Gesamtkosten zum Ge -
samtumsatz beispielsweise degressiv entwickeln, besagt gar nichts,
da das die Degression verursachende Territorium im nichsten Augen-
blick resp. Berechnungsabschnitt von den progressiven Verkaufsdistrik-
ten liberrannt sein kann. So entsteht die Forderung, die Kosten auf
moglichst viele Gréfen zu beziehen, um die Gesamtrichtung daraus
schnell zu erkennen. Es konnen beispielsweise die Kosten auf den Um-
satz bezogen noch degressiv sein, wihrend sie auf die Anzahl der Orders
verteilt schon progressiv sind. Der Absatzaufwand wird im einzelnen
natiirlich immer vom Absatzziel abhédngen, ob relativ oder absolut
betrachtet. Das FErstreben eines absoluten Kostenminimums bleibt
daher bis zu einem gewissen Grade stets gefahrvoll. Das Problem der
tixen Kosten liegt deswegen nach unserer Ansicht nicht so sehr
in der Voraussetzung ,relativer Gleichheit des Betriebsumfanges,
oder besser gesagt dessen absoluten, aber unmoglichen Gleichbleibens
als vielmehr in dem absoluten Gleichbleiben des einmal gewihlten
Verkaufsdistriktes. Denn da, wie Walb?!) mit Recht sagt, die fixen
Kosten in der Preisbemessung das elastische Glied sind, dessen gesonderte
Behandlung haufig Verkaufsstockungen iiberwinden la6t, so sind diese
sog. elastischen fixen Kosten eben labil und als feste Rechnungsgrund-
lage fiir eine Selbstkostenberechnung im Schmalenbachschen Sinne
nicht zu gebrauchen. Das Ziel fiir die Absatzpolitik mufl die Eruierung
wirklich indifferent fixer Kosten sein ohne Riicksicht auf einen gegebenen
Betriebsumfang, wohl aber unter Beriicksichtigung eines gegebenen Ver-
kaufsdistriktes. Die Absicht, bei steigendem oder fallendem Absatz die
wirklich fixen Kosten zu echten proportionalen oder gar degressiven
zu machen, wird trotz aller Anstrengungen der Absatzpolitik nie zu
erreichen sein. Trotzdem muf} aber immer wieder auf neue Mittel und

) \7;;1-.#W'alb, Prof.: Absatzstockung und Preispolitik. Betriebswirt-
schaftliche Rundschau Jg. 1, H. 2, Mai 1924.
8*
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Wege gesonnen werden, die wirklich unelastischen fixen Kosten einer
Absatzorganisation festzustellen, um die Verletzung dieser Kostengrenze,
die Verlust bedeutet, zu verhindern. Vorldufig erscheint uns also fiir
das Problem der Richtungsbestimmung der Verkaufsselbstkosten die ge-
naue Kostenkontrolle der einzelnen Distrikte als die néchste Losung.

B) Beurteilung der Okonomik der Absatzkosten. Fiir die
Losung des zweiten Problems, der Leistungsrichtung oder Okonomik
der Absatzkosten, bildet wie fiir die Preisbemessung die Wahl der Kosten-
einbeit als Verteilungsgrundlage die zunichst zu losende Aufgabe. Als
Basis der Verteilung, fiir die in der deutschen Literatur und Praxis
meist der Umsatz, der Produktionswert oder die Lohnsumme verlangt
werden, kommen in der amerikanischen Praxis noch einige andere Fak-
toren in Frage. Selbstverstdndlich wird die Verteilungsgrundlage immer
von den besonderen Umsténden des Geschéftes abhangen, so daB kein
Fall schematisch behandelt werden kann, aber stets wird man in den
Vereinigten Staaten eine der folgenden fiinf Grundlagen antreffen, die
kritisch zu betrachten sind:

1. Verteilung nach dem Umsatz (selling price).

2. Verteilung nach dem Produktionswert (manufacturing cost).

3. Verteilung nach dem Bruttoverkaufsnutzen.

4. Verteilung nach der Anzahl der Verkiufe.

5. Verteilung nach der verkauften Quantitit.

Die Verteilung nach dem Umsatz hat zunéichst zu beriicksichtigen,
daB die Absatzkosten bereits im Umsatz enthalten sind. Es wird der
vH-Satz der Gesamtverkiufe jedes Produktes zu den Gesamtverkidufen
iiberhaupt ermittelt, und dann werden die Absatzkosten auf die ver-
schiedenen Produktegruppen entsprechend diesem vH-Satz verteilt.
Fiir das einzelne Produkt wird dann ein vH-Satz derart ermittelt, daB
man die Absatzkosten, die auf das Produkt entfallen, in die Gesamt-
verkdufe des Produktes dividiert. Kritisch ist zu dieser Verteilungs-
grundlage ebenso wie zu der nach dem Produktionswert, die sich
nach demselben Schema vollzieht, festzuhalten, daB die Absatzkosten
eines Produktes weder in einem logisch bedingten Verhiltnis zu den
Produktionskosten noch zum Verkaufspreis stehen!). Hochwertige
Giiter konnen weniger Verkaufskosten erfordern als geringwertige.
Verwerflicher ist aber die andere amerikanische Methode, die Absatz-
kosten einfach nach dem Bruttonutzen zu verteilen, weil hier in den
meisten Fillen die Produkte mit hohen Gewinnen zu stark belastet wer-
den. Bei Industriezweigen mit einfacher Verrechnung geschieht die Ver-
teilung auch auf Grundlage der Zahl der Verkéufe oder der ver-
kauften Quantitiat, des Gewichtes u. a. m. Hier werden die Ver-

1) Vgl. Leitner: Selbstkostenberechnung 1923, 8. 217, das gute Beispiel
iber die falsche Wahl der Lohnsumme als Verteilungsgrundlage.
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kaufsspesen auf die Produkte in dem Verhdltnis umgelegt, das sich aus
der Gesamtsumme jedes Produktes zu der Gesamtsumme aller ver-
kauften Produkte ergibt. Die Verteilungsrate fiir jedes Produkt erhilt
man durch Division der anteiligen Verkaufsspesen in die Zahl der ver-
kauften Einheiten. Diese Einheitsrate wird dann angewandt auf die
Verkéaufe des Produktes.

Um die Absatzkosten vom betriebswirtschaftlichen Standpunkt zu
reduzieren, miissen aber noch intensiver als bisher der Markt, das
Produkt, die Verkaufskanile, die Tétigkeit des Verkaufsleiters und des
Verkaufspersonals analysiert werden. Nur dann kann die Ware den
kiirzesten und billigsten Weg zum Kunden finden.

Das Ergebnis dieser Untersuchungen, die héufig genug eine Arbeit
der Verkaufsforschungsabteilung, auf deren Aufgabenkreis noch zuriick-
zukommen ist, darstellen, soll in den Voranschligen fiir die Verkdufe und
Verkaufskosten ziffernmiBig seinen Niederschlag finden, um in moglichst
kurzer Zeit die starken (hohen) Punkte der Kosten resp. die schwachen
Punkte der Verkaufsorganisation und der Absatztechnik festzustellen.
Auf diese Weise soll gleichzeitig die zweite Problemstellung der Verkaufs-
kosten, das ist Reduzierung der Absatzkosten, mit ihrer Losung dazu
beitragen, als Vorbereitung fiir die Aufmachung von Budgets im Sinne
einer Verkaufskostenvorkalkulation zu dienen!). Diese Budgets selbst
sind wiederum ein technisches Hilfsmittel zur Feststellung resp. Minde-
rung zukiinftiger Verkaufskosten.

Nur des allgemeinen Interesses halber und wegen der industriellen
Tendenz der Ausschaltung des GroBhandels und des Eindringens in
den Kleinhandel seien an dieser Stelle die Untersuchungsergebnisse
von Horace Secrist iiber die Reduzierung der Verkaufskosten des
Kleinhandels angefiihrt:

1. Durch Vermehrung der Reklame im Verhiltnis zu den Verkdufen.

2. Durch Lagerbestandsabnahme im Verhiltnis zu den Verkdufen.

3. Durch Steigerung der Umsatzbeschleunigung.

4. Durch Vermehrung der Verkaufe per vollbeschiftigten (full time)
Verkaufer und per Quadratfufl Ladenraum.

5. Durch Bezahlung der Verkdufer auf Provisionsbasis.

6. Durch Verminderung des Anlagevermogens (investment in fixtures)
im Verhiltnis zu den Verkidufen.

Trotz der Tatsache, daf} jede Verkaufsorganisation mehr oder weniger
individuell aufgebaut ist, und dementsprechend die Klassifizierung der
Verkaufsdaten von der Geschiftsorganisation, der Natur und dem
Charakter der getatigten Verkdufe und dem Umfang der Kunden-
versorgung abhangt, ist es doch mdglich, die gemeinsamen Punkte

1) Vgl. McKinsey, a.a. O.: Bd. I, Teil 4 Sales Control. S. 273,
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resp. vertriebswirtschaftlichen Mittel herauszuschilen, die jede ameri-
kanische industrielle Verkaufsorganisation benutzt, um die Oko-
nomik der Absatzkosten zu priifen.

Man klassifiziert danach die Verkaufsdaten, d. h. Umsatz, Gesamt-
kosten oder Kosten pro Wareneinheit entweder:

1. Nach Waren, einzeln oder gruppenweise, oder nach Abteilungen.

2. Nach Territorien, je nach Einteilung der Verkaufsdistrikte,
Quadratmeilen und Eisenbahnmeilen.

3. Nach Verkaufsaufwendungen (nach Gehalt, Provision oder vH
des Bruttoumsatzes).

4. Nach Verkaufsbedingungen (Zahlungsfristen).

5. Nach Verkaufszentren (Zweighéusern usw.).

6. Nach verschiedenen Methoden der Lieferung (Auto, Eisenbahn,
Schiff).

7. Nach direkten Lieferungen ohne Vermittler.

8. Nach dem Reklameerfolg.

9. Nach Kauferklassen (jobber, retailer, chain stores usw.), die
man wiederum so unterteilen kann, daBl man aus den Biichern resp.
Kartotheken gleichzeitig ermittelt, wieviel neue Kunden dazugekommen
sind, oder wieviel alte Kunden noch kaufen?).

10. Nach Anzahl der Orders.

11. Nach Anzahl der Besuche.

12. Nach Anzabl der Telephongesprache, u. a. m.

¢) Die Absatzschiitzung und die verschiedenen Grundlagen
des Absatzkostenbudgets.

An Hand vorstehender Klassifizierungen der Vergangenheit, nach
Jahren, Monaten oder Wochen geordnet, werden nun die Verkaufs-
schdatzungen der Zukunft gemacht und die Voranschléige in
Tabellen- oder auch graphischer Form sowohl dem gegenwiértigen als
auch dem vorjahrigen Ergebnis gegeniibergestellt. Die genaue Analyse
dieser vergangenen und gegenwértigen Daten gestattet beim Voran-
schlag fir Umsitze wie Kosten die genaue Festsetzung, welcher
Bezirk fiir den kommenden Monat oder das kommende Jahr mit einer
geringeren oder héheren Quote zu belasten ist. Die Unrentabilitit des
Vertreters oder seiner Verkaufstechnik oder irgendein anderer Umstand,
der ein Manko erkennen 14afit, wird durch die Inbeziehungsetzung der
einzelnen Daten zueinander sofort enthiillt. Wenn man nun noch die
von den einzelnen Vertretern und dem iibrigen Verkaufspersonal ver-
brauchte Zeit auf die Daten, insbesondere auf die Kundenbesuche vor
Ordereingang umlegt, so erhélt man ein relativ geschlossenes Bild. Aus

1) Vgl. GauB, Ch. und Wightman, L., a. a. O. Kap. 28, S. 506.
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dem Verhéltnis von Zeit zu Kosten ergibt sich ferner auch die Moglich-
keit einer Feststellung, wo man beispielsweise die Vertreter durch
Briefe und Zirkulare ersetzen kann. Jedoch ist hier mit sehr grofer
Vorsicht vorzugehen und auf das Ergebnis der Produktanalyse die
groBite Riicksicht zu nehmen.

Die Umsatzschatzungen von 1—9 (aus Abschn. b) werden im all-
gemeinen zur Grundlage fiir die Verkaufsspesenbudgets ge-
macht, d. h. fir jeden Verkaufer, fir jedes Territorium, fiir jeden
Artikel werden diese Berechnungen aufgemacht, wobei sémtliche
beeinflussende Faktoren, wie Konkurrenzstirke, territoriale Reklame,
Lieferungsschnelligkeit der verschiedenen Transportmittel, Kauf-
gewohnheiten der Bevolkerung usw., beriicksichtigt werden.

Die wirklichen Verkaufsspesen des letzten Monats werden dann,
wie geschildert, allmonatlich zum Vergleich gegeniibergestellt. Bei
den persénlichen Verkaufsspesen der Verkdufer nimmt man die reguléren,
meist wochentlichen Kostenberichte auf vorgedrucktem Formular und
tragt das Ergebnis auf die hierzu gehérigen statistischen Bogen auf,
nachdem sie von besonderen Angestellten, ,,expense clerks®, die ziemlich
genau mit Eisenbahn-, Hotel-, Waschepreisen usw. vertraut sind, auf
ihre Richtigkeit gepriift worden sind. GroBe Verkaufsorganisationen
beschiftigen mitunter zur einwandfreien Kontrolle dieser speziellen Ver-
kaufsspesen besondere Experten (trade scouts).

Soweit die anteilige Verrechnung von Lagerkosten, Bureaukosten,
Kosten des Verkaufspersonals, Transport usw. in Frage kommt, ist die
Dollaraufmachung des Voranschlages relativ leicht. Allerdings diirfen
solche Absatzkosten, wie etwa Verkaufsbureauspesen, wegen ihres
degressiven Charakters nicht auf einer vH-Satzbasis bei steigendem
Umsatz veranschlagt werden. Dasselbe gilt fiir Verpackungs-, Trans-
port- und Verschiffungsspesen. Es sollte hier die Entwicklung mehr dar-
auf abzielen, Standards per Einheit der Verpackung und Lieferung
aufzumachen.

Anders verhédlt es sich dagegen mit der Aufmachung des Vor-
anschlages der Reklamekosten, die den verdnderlichsten und
bis zu einem gewissen Grade willkiirlichsten Faktor in den gesamten Ab-
satzkosten darstellen. Hier entsteht die Vorfrage, in welchem kausalen
Zusammenhang steht der Absatz oder Umsatz des betreffenden Unter-
nehmens mit den Aufwendungen fiir Reklame und welche Methode
ist die richtige zur Bestimmung der im nédchsten Geschiftsjahr aus-
zuwerfenden Betrige fiir Reklame zur Erhaltung resp. Erhéhung dieses
Umsatzes? Die einwandfreie Beantwortung dieser Frage dahingehend,
welcher Industriezweig am zweckméfBigsten nur eine bestimmte
Methode benutzt, ist bisher trotz aller reklametechnischen Uberlegen-
heit der Amerikaner weder der betriebswirtschaftlichen Wissenschaft
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noch der Praxis gelungen. Nur soviel 148t sich bisher, allerdings ohne
statistische Unterlagen, durch die vielseitige Verwendung der Reklame-
gesellschaften (advertising agencies), die von den Reklameabteilungen
einzelner industrieller Unternehmungen nebenbei beschiftigt werden,
feststellen, dafl die Mehrzahl der Firmen die Reklameaufwendungen
fiir die kommenden Monate auf den Betrag der Bruttoverkaufe der-
selben Zeit des vorhergehenden Jahres basieren. Richtiger und logischer
erscheint es uns mit einem anderen Teil der Praxis, fiir die Reklame-
kosten einen festen vH-Satz des zukiinftigen geschatzten Jahres-
umsatzes zu wihlen. Zum Beispiel rechneten bis vor kurzem das
groe Warenhaus Marshall Field & Co. in Chicago 1 vH, die bekannten
Automobilfabriken Packard, Cadillac, Hudson 1/,—2 vH, die bekannte
Seifenfabrik ,,Ivory Soap 3 vH, Welchs Grape Juice 10 vH.

Eine weitere Berechnung fiir den Voranschlag bildet ein fester vH-
Satz der Bruttoeinnahmen per Packungseinheit, die besonders
bei industriellen Unternehmungen téglicher Bedarfsartikel vorzukommen
scheint.

Eine andere Fixierung erfolgt nach der Anzahl méglicher Kéufe,
die man hauptséchlich in Anwendung findet bei hochwertigen Fertig-
fabrikaten (z. B. Motor- oder Segeljachten), seltener bei geringwertigen
Waren. Fiir letztere kann man als gutes Beispiel die Coca-Cola-Unter-
nehmung anfiihren, die 1 Cent per Kunden und per Getrink veran-
schlagt. Der Kleinverkaufspreis dieses Getréinkes betrigt 5 Cents.
Diese Riesenfirma kann, wie sie selbst zugibt, tiberhaupt als Muster-
beispiel dafiir dienen, dafl sie nicht der Eigenart ihrer Ware, sondern
in erster Linie der Reklame ihren Erfolg (good-will) verdankt.

Wiederum eine andere Aufmachung ist die nach den Gesamt-
kosten per Einzelorder im Verkaufsdistrikt. Diese Methode kommt
nur fiir groe Postversandhduser (mail- oder houses) in Frage, die auf
Grund ihrer Erfahrungen feststellen konnen, wie viele Anfragen in Ver-
kiufe umgewandelt werden konnen.

Seltener kommt schon die Berechnung nach der geschéftlichen
Lage vor. Meist wird aber auch dieser Voranschlag lediglich vom gegen-
wirtigen und zukinftig geschatzten Umsatz abhéngen.

Eine gleichbleibende feste Summe, jahrlich unabhingig vom
Umsatz ausgeworfen, wird ebenfalls von einigen Firmen in der Absicht
bevorzugt, wahrend schlechter Geschéftsperioden eine Reklamereserve
zu haben.

Zum Schlufl erwibnen wir noch diejenige Voranschlagberechnungs-
art, die nur von solchen Firmen angewandt wird, bei denen die Reklame
infolge der Eigenart ihrer Produkte entweder eine untergeordnete Rolle
spielt, oder deren Verkaufsleitung die sachgemife Behandlung der
Reklamekosten nicht beachtet, resp. deren finanzielle Situation schlief3-
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lich keine andere Methode erlaubt, namlich die Basierung des Reklame-
budgets auf dem vorjdhrigen Brutto- resp. Reingewinn. Zu
dieser Methode ist kritisch zu bemerken, dafl sie einfach aber falsch
ist; denn sie verwechselt Ursache und Wirkung. Die Bedeutung der
Reklamekosten fiir die 6konomische Behandlung der Absatzkosten liegt
ja gerade darin, daf} die Reklamekosten, wenn sie zur Umsatzerhaltung
dienen sollen, als fixe Kosten, wenn sie zur Umsatzvermehrung dienen
sollen, als variable Kosten aufzufassen sind. Diese Unterschiedlichkeit
der Reklamekostenbedeutung wird in der amerikanischen Praxis von
fortschrittlichen Unternehmungen immer wieder bestatigt, weil es sich
bei solchen reklameaufwendenden Firmen herausstellt, daf, je weniger
die Kosten fir Reklame betragen und je kiirzer, d. h. je sporadischer
die Perioden der Reklame sind, die iibrigen variablen Absatzkosten desto
hoéher ausfallen. Es besteht also ein kommunizierendes Verhéltnis
zwischen den Reklamekosten und den iibrigen Verkaufsspesen, worauf
bei der Aufmachung jedes Verkaufskostenvoranschlages zu achten ist.
Systematisch angewandte Reklamekosten haben die stindige Wirkung
einer Verkaufsversicherung, weshalb man nicht ganz mit Unrecht
solche Reklamekosten als investiertes Anlagekapital mit Abschreibungs-
charakter bezeichnen und nur voriibergehende Reklame als reine
Unkosten ansehen kénnte. Man begegnet dieser Ansicht recht héaufig
in den Vereinigten Staaten. Wir méchten jedoch diese Auffassung in
dieser allgemeinen Form nicht unterstiitzen, sondern nur den zur Ein-
fiihrung der Verkaufsorganisation notigen Reklamespesen diesen Cha-
rakter zubilligen. Man hélt sich gerade hierbei in den Vereinigten Staaten
immer wieder die Erfahrungstatsache vor Augen, daf} ein gut geleitetes
Unternehmen mindestens 2 Jahre zu warten hat, bis die Reklame wirk-
sam wird, d. h. das Publikum zum mechanischen Kauf erzogen ist.
In dieser Zeit hinken natiirlich die Verkdufe den Reklamekosten nach;
aber im Laufe der folgenden Jahre nehmen die Reklamekosten per
Verkaufseinheit kontinuierlich ab bis zur Optimalgrenze.

Es soll in diesem Zusammenhang bei der Frage des Voranschlages
der Absatzkosten auch noch auf die Verwendung der veranschlagten
Reklamereserven eingegangen werden, da hohe Reklamespesen an
sich ja keine Erfolgsversicherung bedeuten, vielmehr nur ein unerwiinsch-
ter Verkaufsspesenfaktor sind, wenn sie nicht richtig verwandt werden.
Eine bloe Aufteilung der Reklamekosten nach der Anzahl der Verkaufs-
territorien ist ebenso falsch wie die Wahl einer Verteilungsbasis auf Grund
der Bruttozirkulation der verschiedenen Reklametriger in den ver-
schiedenen Territorien, wobei noch zu beachten ist, daf3 die Kreise der
einzelnen Reklameorgane bei mehreren Verkaufsdistrikten sich oft tiber-
schneiden. Alle kiinstlerischen Zeichnungen, Graviiren, Stiche usw.,
die fiir eine besonderes Medium angefertigt werden, miiten diesen Orga-



122 Grundlagen und Durchfithrung der Absatztechnik.

nen direkt belastet und bei der beabsichtigten Ausgabe fiir diese Media
bei der territorialen Zuweisung beriicksichtigt werden. Die zweck-
méBigste Verteilung der Reklamereserven in jedem Territorium miiBte
auf dem Bruttobetrag des zu erwartenden Geschéftes basiert sein,
welches das Produkt aus der Anzahl méglicher Kédufer und dem Durch-
schnittsverkaufsbetrag per Kéufer ist.

Bei der Einfilhrung neuer Artikel miissen natiirlich die bisher be-
sprochenen Momente nicht nur ebenfalls gewiirdigt, sondern streng-
genommen sogar noch scharfer verfolgt werden, weil von Anfang an die
Absatzkosten die Tendenz haben, zu dem langsam steigenden Umsatz
progressiv zu steigen und eine Degression erst zu erreichen ist, wenn
ein gewisser gewiinschter Umsatz ins richtige Verhéltnis zu den nicht
so einfach zu bestimmenden festen Kosten gebracht ist.

Die iibliche Berechnungsmethode zur Feststellung eines beliebigen
Standardunkostenfaktors sei an folgendem Beispiel Tosdals gegeben?):

Minimum Maximum

Umsatz . . . . . . . . . . . . . . 600000 1000000
Geschatzte Verkaufskosten . . . . . . . . 33240 47700
vH-Satz der variablen Verkaufskosten:

Max. Verkk. — Min. Verkk. 47700 — 33240
®) = Max. U. — Min. U, = 1000000 — 600000 — >010 VE-

Die festen Verkaufsunkosten sind also

Minimum-Verkaufskosten — (Minimum-Umsatz : variabler vH-Satz)
oder

33240 — (600000 : 3,615 vH) = 11550.

Durch die Ermittlung der festen Verkaufsspesen und des vH-Satzes
der variablen Absatzkosten ist die Ermittlung der Standardabsatz-
unkosten fiir jeden Umsatz zwischen Minimum und Maximumumsatz
moglich. Vermittelst dieser allgemein bekannten Methode berechnet
man, welcher Umsatz notig ist, um alle Absatzkosten nebst Gewinn zu
decken.

Die initialen Absatzkosten eines Unternehmens sind also ganz von
der Intensitit der Bediirfnisweckung abhingig; die laufenden Ver-
triebskosten dagegen von der Intensitét der Bediirfnispflege und -ver-
sorgung bei gleichbleibenden Verkaufsfaktoren. Unter sonst gleichen
Bedingungen und Umsténden verringern sich also bei steigendem Ab-
satz und Umsatz die Vertriebskosten; verindern sich dagegen die Ver-
kaufsfaktoren, so konnen selbst bei erhéhtem Absatz oder Umsatz diese
Kosten steigen. Es ist also bei der eingangs im Kapitel erwihnten
amerikanischen Einstellung, die Kostenfrage unter dem Gesichtswinkel

1) Vgl. Tosdal, Harry R.: a.a. O. S.825.
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der Umsatzerhhung anzufassen, die Absatzkostenentwicklung bei
steigendem Umsatz mit Vorsicht zu untersuchen, weil noch heute viele
amerikanische Unternehmer und Verkaufsleiter zwangsldufig von einem
steigenden Umsatz auf fallende Kosten (Kostendegression) schlieflen.
Aus dem bekannten Lehrsatz ,,GroBer Umsatz, kleiner Nutzen
kann somit bei Nichtbeachtung der den Umsatz beeinflussenden Fak-
toren sehr leicht der von keiner Verkaufsleitung beabsichtigte Erfolg
und viel zu wenig beachtete Satz entstehen: ,Grofer Umsatz, gar kein
Nutzen.*

9. Die Preispolitik vom absatztechnischen Standpunkt
der industriellen Unternehmung.

In der Preispolitik und in der Preisstellung der einzelnen Waren
vom Unternehmerstandpunkt spielen die im vorhergehenden Kapitel
behandelten Absatzkosten vom absatztechnischen Standpunkt die
wichtigste Rolle. Selbstverstindlich, denn je niedriger die Vertriebs-
kosten, um so grofler der Gewinn. Aber hdufig genug wird der erreichte
Faktor einer Vertriebskostenersparnis durch einen anderen Nachteil
z. B. aus der Preispolitik wieder aufgewogen. Die Moglichkeit, unabhéngig
von der Kostenentwicklung iiberhaupt einen hohen Preis zu erzielen,
diese Ausnutzung einer voriibergehenden oder dauernden Gewinn-
chance kénnen wir nach unseren Untersuchungen nicht mit Find-
eisen?) in den allgemeinen Satz fassen: ,,je grofer die Gewinnchance,
je intensiver der Absatz“. So einleuchtend dieser (Lehr)-Satz auf den
ersten Blick scheint, so hilt er einer eingehenden Kritik nicht stand,
denn erstens gibt es industrielle Unternehmungen, speziell in Amerika,
deren Absatzenergie, d. h. Intensitdt des Strebens nach Absatz, in dem
MaBle grofer wird, als die Gewinnchance kleiner wird (Ford-Auto);
zweitens gibt es Unternehmungen, die trotz gréBerer Gewinnchance,
ihren Absatz resp. Umsatz nachgewiesenermaflen nicht intensivieren, da
sie mit dem vorhandenen Absatz zufrieden sind in Anbetracht der Ex-
klusivitat ihrer Erzeugnisse (Rolls-Royce-Auto). Die Preispolitik richtet
sich also ebensosehr nach der gewiinschten (Gewinnspanne als der
tatsdchlich zu erzielenden Gewinnspanne.

Der Gewinnzuschlag als Preisbildungsfaktor.

In diesem Kapitel soll nur die Politik der privatwirtschaftlichen
Preisfestsetzung vom Standpunkt der gewiinschten Gewinnspanne
erdrtert werden, nachdem die Selbstkosten des Produktes gefunden

') Vgl. Findeisen: Die Markenartikel im Rahmen der Absatzdko-
nomik der Betriebe.
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sind!), d. h. s 4+ y =x, wo s = Selbstkosten, y = Gewinnzuschlag,
x = Verkaufspreis des Industrieprodukts bedeuten.

Zwei Fragen entstehen hierbei:

1. Wie soll der Gewinnzuschlag bemessen sein, wenn die Ware ab
Fabrik direkt an den letzten Konsumenten geht?

2. Wie soll der Gewinnzuschlag bemessen sein, wenn die Ware an
Wiederverkiufer geht?

Die letzte Frage enthilt die Unterfrage:

Wie soll der Gewinnzuschlag der Wiederverkidufer bemessen sein,
um eine Relation mit 1 herzustellen?

Die Beantwortung dieser Unterfrage hat unter dem Gesichtswinkel
einer eventuell moglichen spiteren Ubernahme der Handlerfunktionen
zu erfolgen.

Man nimmt fiir gewohnlich an, dal der Industrielle, der seine eigenen
Waren fabriziert, den Gewinnzuschlag kennt, weil ihm ja der branchen-
méaBig iibliche Zuschlag bekannt ist. Es kann bestritten werden, daB
jeder Industrielle trotz der Kenntnis dieses Zuschlages weill, wieviel
‘er verdienen will. Bisher ist némlich noch nicht versucht worden, —
wahrscheinlich weil es nicht moglich ist — die Frage betriebsanalytisch
zu untersuchen, warum ausgeschriebene Lieferungen (Submissionen),
meist so ungeheuer abweichende Angebotspreise enthalten. Mit den
bisherigen meist unkausalen Erklérungen ist unseres Erachtens die
betriebswirtschaftliche Erkenntnis noch nicht geférdert worden. Ohne
darauf eingehen zu wollen, die Moglichkeiten, die dieser Verschiedenheit
zugrunde liegen, aufzuzdhlen, kann als sicher angenommen werden,
daB zu den méglichen preisbeeinflussenden Faktoren nicht allein die
verschiedene Handhabung des vH-Zuschlages, sondern auch die Ver-
schiedenheit der absolut gewiinschten GewinngréBen gehért. Es inter-
essiert an diesem Orte nicht, ob und inwieweit der Preis die Kosten
bestimmt und umgekehrt. Jedenfalls bestimmt der Preis die Kosten
nicht in allen Féallen, wie einige Nationalokonomen verallgemeinernd
behaupten. Es interessiert hier zundchst nur, dafl die Konkurrenz
(der iibrigen Industriellen) bei monopolfreien Produkten den Preis mit-
bestimmt. Diese Mitbestimmung des Preises bedeutet, daBl jeder In-
dustrielle versucht, den niedrigsten Marktpreis zu halten. Mit Recht ist
daher eine Verkaufskalkulation nicht aufzufassen als die Berechnung
des Marktpreises einer Ware?). Sie kann nur den Sinn der subjektiven

1) Vgl. Lehmann, M. R.: Uber Begriff und Aufgaben der Preiskalku-
tation. Betriebswirtschaftl. Rundschau, Jg.3, H.2,S. 23, ferner Leitner. F.
,»»Selbstkostenberechnung‘ 1923, S, 30ff. {iber verschiedene Faktoren der
Beeinflussung des Gewinnzuschlages.

2) Vgl. Voigt: Verkdufer und Kéauferkalkulationen und deren Bedeu-
lung fiir die Preisbildung. Z.f. Betriebswirtsch., Jg. 1925, H. 2, S. 27.
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Bestimmung eines Mindestpreises haben. Es interessiert nun nicht die
Frage, ob es richtig und fiir jeden Industriellen méglich ist, den
niedrigsten Preis zu halten, sondern ob es richtig ist, den niedrigsten
Konkurrenzpreis zu analysieren. Diese Frage muf in bejahendem Sinn
beantwortet und mehr als bisher die Forderung erhoben werden, nicht
die eigenen Preise mit den Konkurrenzpreisen kritiklos stimmend zu
machen, sondern umgekehrt diese unter Voraussetzung wirklich richtig
angewandter Selbstkostenberechnung mit den eigenen Preisen in Ein-
klang zu bringen.

«) Die Absatzanalyse der Konkurrenz als Kontrolle des
Gewinnzuschlages. Jeder Industrielle kennt bei einem gegebenen
Produkt ziemlich genau die Grofe der fremden Produktionsbetriebe,
die Zahl der Arbeiter, die Kapitalkraft, die Preisverhéltnisse der Bezugs-
quellen, die bei den Rohmaterialien logischerweise am stabilsten sind,
und kann sich so ein anndhernd richtiges Urteil itber die Herstellungs-
kosten des Produktes bei den bedeutendsten Konkurrenzunternehmun-
gen bilden. Wenn diese Produktionskosten approximativ richtig er-
mittelt sind — in der Losung dieser Aufgabe sind die Amerikaner relativ
weit vorgeschritten — kommt aber erst die eigentliche Aufgabe, die
indessen keine unlosbare Schwierigkeit birgt, wahrscheinlich aber am
meisten zur Aufklarung der Differenzierung der Preise beitrégt, ndmlich
die Analyse der Verkaufskosten zum Zwecke der Konkurrenzgewinnermitt-
lung. Die eingehende Analyse der Absatzkosten der Konkurrenz birgt den
Schlissel fiir die Preisfeststellung des niedrigsten Konkurrenzangebotes,
falls nicht vorher die Untersuchung einen der vorerwahnten Betriebs-
faktoren als ausschlaggebend erkannt hat. Die meisten amerikanischen
Firmen sind durch das systematische Training ihrer Verkéaufer in bezug auf
die Konkurrenzbeobachtung, diesbeziigliche spezifizierte Meldungen und
Berichte an die hierfiir in Frage kommende Unterabteilung des Verkaufs-
bureaus unterrichtet, wieviel vH des Gesamtabsatzes der einzelne Kon-
kurrent hat, wie viele Kunden er besitzt und in welcher Durchschnitts-
héhe diese bei ihm kaufen. Wenn man hierzu beispielsweise bei Aktien-
gesellschaften die Debitorensaldi der Jahres- oder Zwischenbilanzen
nimmt, die, wenn auch mangels Versffentlichungszwanges nicht leicht
erreichbar, schlieflich aber doch erhiltlich sind, so kann man nicht
nur approximativ den Umsatz, sondern auch den Gewinnzuschlag
ermitteln. Uberdies beginnen fast alle amerikanischen Gewinn- und
Verlustrechnungen mit der Angabe des Umsatzes (sales). Eine gewisse
Schwierigkeit besteht allerdings dann, wenn die konkurrierende Firma
noch andere Artikel herstellt, die von der die Untersuchung anstellen-
den Firma nicht produziert werden. In solchem Falle pflegt durch
betriebsanalvtische Untersuchungen erst festgestellt zu werden, welche
beeinflussenden Faktoren zu eliminieren sind. Auf jeden Fall bleibt
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aber folgende Endformel erreicht: Konkurrenzpreis — Gewinn == Kon-
kurrenzselbstkostenpreis — geschétzte Herstellungskosten = Verkaufs-
spesen der Konkurrenz, die damit ermittelt sind. Diese Verkaufsspesen
speziell werden nun nach verschiedenen Gesichtspunkten analysiert, um
Abweichungen in der Absatzorganisation des Konkurrenten zu ermitteln,
die den niedrigen oder hohen Gewinn resp. Verkaufspreis des in Frage
kommenden Produktes mitbedingen. Dieses Verfahren, so einfach es
hier in den Grundziigen auseinandergesetzt ist, bleibt aber an sich
ziemlich kompliziert und gilt in der amerikanischen Praxis vorwiegend
nur fiir die Preisanalyse bereits eingefiihrter Produkte. Die grofien
amerikanischen Unternehmen haben auf diese Weise in weniger als
4 Wochen in vorkommenden Féllen festgestellt, worauf ein niedrigerer
Konkurrenzpreis zuriickzufiihren und ob dieser auf die Dauer haltbar
ist, wonach sie dann ihrerseits, je nach dem Ergebnis, die Preise
unreguliert lassen oder Eingriffe in die Absatzorganisation vornehmen.

B3) Der industrielle Gewinnzuschlag bei direkter Kon-
sumorientierung neuer Produkte. Schwierig bleibt die Frage
der Preisstellung bei der Einfithrung eines véllig neuen oder auch ver-
besserten Produktes zu der unter 1 im Anfang dieses Kapitels gestellten
Frage. Hier richtet sich der Gewinnzuschlag und damit der Klein-
verkaufspreis nicht nach dem Ergebnis der Analyse der Warenvermitt-
ler, da diese ja fortfallen, sondern nur nach dem Ergebnis der Analyse
des Produktes!) und der Analyse des Territoriums, das als Endermitt-
lungsziel die Zahl der moglichen Kéaufer nebst Durchschnittskaufbetrag
hat. Die bereits erwidhnte Kodak-Kompagnie kann trotz Belieferung
von Spezialkleinhéndlern als Beispiel fiir diese Art Preispolitik gelten,
insofern als 25 Experten den zukiinftigen Monatsbedarf resp. die vor-
handene Kaufkraft per Kopf fiir Kodak-Produkte in jedem Verkaufs-
bezirk auf Grund umfangreicher Analyse des Produktes und des
Marktes genau kennen?). Das beweist, daBl bei dieser Gesellschaft der
Verkauf nicht dem Zufall iiberlassen, sondern einem scharfen logischen
System resp. systematischer Logik anvertraut ist. Die analytisch ermit-
telte Umsatzmaoglichkeit wird in eine Relation zum gewiinschten Umsatz
gebracht, weil letzterer abhéngig von anderen Faktoren; der Selbstkosten-
umsatz wird zum investierten Kapital in Beziehung gesetzt und der
Nettogewinn und dessen Zuschlagsquote ermittelt. Zu diesem Netto-
zuschlag kommt dann eine Ausgleichsquote, so daB beide zusammen
den Bruttogewinnzuschlag ergeben.

Der Ausgleichsquote liegt folgende Idee zugrunde:

Es soll die Berechtigung eines Preiszuschlages infolge von Monopol-
stellung dokumentiert resp. der Mdoglichkeit von Fehlern in der Netto-

1) Vgl. Kap. IV dieses Buches iiber die Analyse des Produktes (a—c).
2) Vgl. Ramsay, a.a. O., S. 148ff.
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quote, plétzlich partieller Anderung im Wirtschaftszyklus mit dem Resul-
tat allgemeinen Preisriickganges und der Moglichkeit einer Preisherab-
setzung fiir eventuell auftretende Konkurrenz Rechnung getragen
werden. Die Hohe des zu wihlenden Ausgleichszuschlages kann nicht
isoliert, sondern nur im Zusammenhang mit dem Nettogewinn fest-
gesetzt werden, da der gewiinschte Umsatz resp. die Kauferzahl von der
Kaufkraft der ausgewidhlten Kéauferschicht und deren Bereitwilligkeit,
den gewiinschten Preis zu zahlen, abhingig ist. Bei einer isolierten
Betrachtung kénnte es unter Umsténden vorkommen, daf} die Kéufer-
schichten wechseln, d. h. der errechnete Preis sich an andere Kéaufer-
schichten wenden und damit die Voraussetzungen der ersten Berech-
nung fir den Nettogewinn hinfillig wiirden.

Solange der Industrielle die Moglichkeit hat, seine Ware direkt
abzusetzen, wird die Festsetzung und die Behauptung eines angemesse-
nen festen Preises keine besonderen Schwierigkeiten bereiten, voraus-
gesetzt, daB er konkurrenzfihig ist. Hierbei ist neben der wirtschaftlichen
Seite dieser Preisfestsetzung noch die psychologische zu beriicksichtigen,
sofern es sich um den Verbraucher handelt. Die psychologische Beein-
flussung des Kéaufers mufl so sein, dal dem Kéaufer die groBtmogliche
geldliche Ersparnis durch den Kauf suggeriert wird unter Hinweis auf die
potenzierte Wirtschaftlichkeit des Produktes. Die amerikanischen experi-
mentellen Untersuchungen im Kleinverkauf z. B. bei industriellen
Unternehmungen mit ,,chain store *-System zeigen, dall es zweckmafliger
ist, den Preis beispielsweise mit 21 Cents als mit 19 Cents anzusetzen.
Die suggerierte Ersparnis bei 19 Cents ist 1, bei 21 aber 4'). Der Druck
auf die Willensbereitschaft des Kéaufers ist also intensiver, wenn sich
beim Anblick einer mit einem solchen Preise ausgestellten Ware der
Preis mit der Wortvorstellung assoziiert. Diese psychologische Uber-
legung berechtigt aber nicht, eine wirklich gute Ware im Kleinverkauf
(Laden) zu billig anzubieten oder dem industriellen Vertreter, nur weil
dieser stindig beim Konsumenten von billigeren Preisen der iibrigen
industriellen Konkurrenz reden hort, eine Preisreduktion zu gewéhren.
Der Kunde, der diese Preisreduktion erhilt, glaubt, sich nur Gefiihls-
vorstellungen hingebend, dafl mit diesem Preisrabatt oder mit einem
allgemeinen Preisabbau auch ein Qualitdtsabbau verbunden sei. Fiir
diese psychologische Einstellung auf den Preis spricht anderseits die
Tatsache, dall oft Versuche, wirkliche Qualitatswaren billig zu ver-
kaufen, erfolglos bleiben. Ferner ist noch ein anderes psychologisches
Moment bei der Kleinverkaufspreisfestsetzung zu beobachten. Das ist
die Tatsache, daf} der Durchschnittsverbraucher sich um die konservative

1) Vgl. Parsons, Lloyd W.: American Business Methods, Kap. VI,
publ. G. P. Putnam & Sons, New York und London 1921 im Gegensatz
zu Ko6nig, a.a. 0., S.15.
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Preispolitik einer Firma wenig kiimmert, d. h. eine Firma, die bei einer
allgemeinen Aufwirtsbewegung der Preise, ihre eigenen Preise aus
irgendeinem Grunde nicht heraufzusetzen braucht, fillt unangenehm
auf, wenn sie ihre Preise bei einem allgemeinen Wiederabbau der Preise
nicht mit herabsetzt. Diese Félle ereigneten sich des 6fteren in der ame-
rikanischen Deflationsperiode nach 1920. Die Héhe des Preises selbst
steht psychologisch natiirlich auch mit dem Zahlungsmittel in Ver-
bindung, d.h. je weniger Geldstiicke — und der Amerikaner liebt es, mit
dem losen Geld in der Tasche zu ,klimpern* — fiir einen Gegenstand
gebraucht werden, um so schneller ist der Umsatzl). Daher auch der
auffallende Erfolg der 5-Cents-Verkdufe in den Vereinigten Staaten.

Selbstverstandlich gelten die vorangehenden psychologischen Ver-
kaufsiiberlegungen ebensosehr fiir den Héndler und nicht nur fiir neu
einzufithrende Waren, sondern auch fiir bereits im Verkehr befindliche
Produkte.

¢) Der Einflu8 des Hédndlergewinnes auf den industriel-
len Gewinnzuschlag bei Einfiithrung neuer Produkte. Ein
Rattenschwanz von Schwierigkeiten taucht aber auf, sobald bei Ein-
fihrung einer neuen Ware Hindler sich zwischen Industriellen und
letzten Konsumenten schieben, also die unter 2 eingangs des Kapitels
gestellte Frage zur Entscheidung kommen soll.

Bei der Preisstellung oder Preispolitik hinsichtlich neu einzufithrender
Waren auf dem Wege iiber den Warenvermittler tauchen als grundlegend
folgende Probleme auf:

a) Wie verhalt sich der Gewinn des GroBhindlers zu dem des Klein-
hindlers?

Dieses Problem wird deshalb in den Vereinigten Staaten stindig
erortert, weil eine unterschiedliche Behandlung des Héndlercharakters
wie eine Verkaufsbremse wirkt. Der Unterschied liegt darin, da man
frither den Preis von der abzunehmenden Quantitit gemeinhin ab-
héingig machte, wihrend heute das Streben dahin geht, die Quantitit
auf den Charakter der Firma, d. h. ob GroBhéndler oder Kleinhéndler,
abzustellen. Selbstverstdndlich wehren sich Grof-Kleinhéndler wie die
,,chain-stores® gegen solche Methoden, da ihnen hierdurch die Méglich-
keit genommen wird, so billig wie die ,,jobbers‘‘ einzukaufen. Als tech-
nisches Hilfsmittel fiir die Durchfiihrung dieser Methode gilt meisten-
teils fiir den Industriellen die gleichbleibende Kleinverkaufspreisliste,
von der die Diskonte entsprechend der Marktpreisentwicklung abgesetzt
werden. Der Rabatt wird auBlerdem nicht schlechthin von der gekauften
Menge, sondern von der in einer bestimmten Zeit gekauften Menge
abhingig gemacht.

1) Vgl. erginzend Leitner: Privatwirtschaftslehre der Unternehmung,
1919. Kap.: Die Preispolitik, S. 230.
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b) Die Gewinnmarge fir den GroBhéndler oder Kleinhéndler ist zu
groll.

In einem solchen Fall liegt die Gefahr einer Preisschleuderei nahe,
wodurch der Markt desorganisiert werden kénnte. Prof. Tosdall) fithrt
aber zu dieser Frage und zu der nachfolgenden unter d) aus, daf} eine
Priifung der Geschéftskonkurse iiber diese Praxis nichts Nachteiliges
ergeben hitte.

Uber einige ,jobber-margins® gibt Ramsay in seinem zitierten
Werk Aufschlul3:

Textilien . . . . . . . . . .. .. 17vH
Kleine ,,novelties’* . . . . . . . . . 20 ,,
Mehlwarenhandlungen . . . . . ... 10 .
Drogen . . . . . . . . .. e 13
Elektrische Artikel . . . . . . . 12—-13 ..

Im allgemeinen sind die Gewinnspannen fiir GroBhéndler bei der Ein-
fihrung neuer Artikel sehr hoch. Wenn es daher das Produkt an sich
und die finanziellen Propagandamittel der Unternehmung nur einiger-
mafen erlauben, geht die Tendenz dahin, dem Kleinhéndler eine groflere
Gewinnspanne einzurdumen und dem GroBhéndler nicht so starke Vor-
teile zu konzedieren, was, wie wir weiter unten noch sehen werden,
zu nicht geringem Teile auch auf die Konsumfinanzierung zuriickzu-
fithren ist.

¢) Die Gewinnspanne ist fiir beide Handlerarten zu klein.

In diesem Falle ist ein Umsatz iiberhaupt nur moglich durch aus-
gedehnte Reklameunterstiitzung seitens des Industriellen.

Fiir die Klirung des Problems der Gewinnspannen zu b) und c¢) ist
in jedem Fall die Beantwortung folgender Fragen unerlaflich:

1. Wie verhilt sich die Zahl der Kleinhédndler zu den verschiedenen
Typen der GroBhéndler?

2. Wieviele industrielle Konkurrenten derselben Branche kommen
auf die Zahl der Kleinhdndler?

3. Wie verhilt sich der gesamte Branchenumsatz zur Gesamtzahl
der Héndler?

4. Bezieht sich ein zunehmender Branchenumsatz auf eine steigende
Zahl von Héandlern?

5. In welchem Verhéiltnis stehen Verkaufskosten und Reingewinn
des eigenen Betriebes zu der Zahl der Klein- und GroBhindler?

d) Wie verhélt es sich mit der Aufrechterhaltung des Kleinhéndler-
preises?

Dieses Problem ist, wie bereits besprochen, noch heute ein sehr
schwieriges. Der Kleinhandelspreis 148t sich im allgemeinen bei der
Einfithrung eines neuen Artikels nicht gleich zu Anfang stabilisieren,

1) Vgl. Clark, a.a. O.. Kap. XXIL.

Schnutenhaus. Absatztechnik. 9
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sondern erst nachdem der Artikel einigermaBen eingefiihrt ist, wobei
man teilweise betrichtliche Einfithrungsrabatte konzedieren muf}, um
iberhaupt ins Geschdft zu kommen. Rechtlich erzwungen werden
kann die Preisaufrechterhaltung nicht, dem steht das Gesetz (Sherman
Antitrust Law) entgegen. Es muBl also seitens des Industriellen zu
drastischen Mitteln gegriffen werden, wie etwa Verkaufsverweigerung,
oder man muB den Preis f. 0. b. Fabrik stellen, oder die Fracht selbst
zu eigenen Lasten nehmen oder bis zum Zentrum des GroBhéndlers (f. o.
b. jobbing point) einschlieBen. Letztere Methode ist nebenf. o. b. Fabrik
weitverbreitet, erreicht aber trotzdem das Ziel nicht, wenn die Ge-
winnspanne fiir den Héndler zu groB ist. Man bezeichnet diese Methode
als das sog. Zonensystem, basiert auf ausgearbeiteten durchschnitt-
lichen Frachtsitzen. Es hat wegen der Flissigkeit der Zonengrenzen
und aus diesem Grunde wegen der praktischen Unmdglichkeit Zonen
mit ausgleichenden Frachtsitzen zu bilden den Nachteil, daB derkleine
Industrielle oder der Fabrikant, der nur wenige Produkte produziert,
nur schwer feste Preispolitik treiben kann.

Eine spezifisch amerikanische Einrichtung bleibt zum Schlull dieses
Abschnitts und Kapitels noch zu erértern iibrig, weil sie den Héndler
betrifft, fiir alteingefithrte oder neueinzufiihrende Produkte benutzt
werden kann und die Warenpreisstellung resp. die Preispolitik des In-
dustriellen bis zu einem gewissen Grade beeinfluBt.

Bei dieser Einrichtung handelt es sich um den Verkauf von Verkaufs-
vertragen zwischen Héndler und Konsumenten an sog. Kontraktein-
kaufsgesellschaften (Contract Purchase Corporations). In der Regel
kommen als Gegenstand solcher Kontrakte nur Waren mit lingerem
Gebrauchswert in Frage. So betrug beispielsweise in der Autoindustrie
der Gesamtwert der Detailverkidufe fiir das Jahr 1924 3750 Millionen
Dollar, wovon allein 75 vH oder 2800 Millionen Dollar auf Kreditverkdufe
entfielen. Neuerdings ist jedoch das Kreditgeschéft im Sinne der
Konsumfinanzierung auch auf Gegensténde rasch dahinschwindenden
Wertes gerichtet. Im allgemeinen sind diese Konsum- oder Absatz-
finanzierungsgesellschaften entweder Gebilde, die nicht in direktem
Zusammenhang mit der Industrie stehen und dann hauptsichlich oder
ausschlieBlich auf Gewinnerzielung eingestellt sind, oder sie sind im
Zusammenhang resp. mit Unterstiitzung einzelner Industriezweige oder
groBer industrieller Unternehmungen ins Leben gerufen, dann handelt
es sich fiir sie weniger darum, Gewinne zu machen, als gerade den Ab-
satz und Umsatz der verbiindeten Industriefirmen zu unterstiitzen.
Diejenigen Finanzinstitute, die die Konsumfinanzierung nur aus Profit-
griinden betreiben, kénnen uns im Rahmen dieses Kapitels nicht inter-
essieren, um so mehr aber alle diejenigen Kreditinstitute, die dadurch
einen direkten EinfluB auf die Unternehmer- resp. Absatzpolitik aus-
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iiben, daB sie mit industriellen Firmen in irgendeiner wie auch immer
gearteten Geschéftsverbindung stehen. Diese Verbindung besteht nun
entweder darin, dall der Industrielle in irgendeiner Form das Finanz-
institut majorisiert, dann bedeutet dies fiir ihn erleichterte Absatz-
finanzierung, d. h. er arbeitet mit vorwiegend fremdem Gelde und ein
direkter Einflul auf die Preispolitik seiner Produkte besteht nicht.
Ist die Geschiftsverbindung jedoch derart, dafl er keinen mafigebenden
Einflul bei dem Finanzinstitut besitzt, dann hat er oft weitgehende Kon-
zessionen in bezug auf Geld (Einrdaumung von Umsatzprovisionen,
Rabatten, festen Beitrigen usw.) und auf Ware (Riicknahme von
Retouren aus dubios gewordenen Kontrakten) zu machen und eine Wir-
kung auf die Preispolitik ist um so leichter moglich, je weniger die
neuen Umsédtze seinen Erwartungen entsprechen, und je mehr das
Problem des ,,second hand*“-Absatzes seine Verkaufsdispositionen er-
schwert.

Unter den mit der Industrie verbundenen Finanzinstituten erwahnen
wir beispielsweise die General Motors Acceptance Corporation, die das
eigene Finanzinstitut der General Motors Corporation ist und 1924
fir etwa 100 Millionen Dollar Detailverkaufe finanzierte.

Ein weiteres Beispiel bildet die General Contract Purchase Corpora-
tion in New York City, die fiinf grofle Untergesellschaften in Cleveland,
0., Chicago, Ill., Dallas, Texas, San Francisco, Cal., und Toronto,
Ontario, besitzt und nur Kontrakte aus der elektrischen Branche finan-
ziert und aus dieser auch nur solche, wo der Nachweis erbracht wird,
daf3 die betreffende industrielle Firma, welche die Héindler beliefert,
mit ihr in Geschéftsbeziehungen steht. Es handelt sich bei all diesen
Kreditvermittlungsgesellschaften natiirlich nicht nur, wie es in den
Prospekten so schon zum Ausdruck kommt, um eine spezielle Absatz-
unterstiitzung des Einzelhdndlers, der diese Absatzerleichterung mit
einer Gewinnbeschneidung bezahlen muB}, die er nur durch hé&here
Umsétze, aber nicht durch Warenpreiserh6hungen ausgleichen kann,
sondern noch mehr — abgesehen natiirlich von der tatsiachlichen Ein-
kaufserleichterung fiir reelle, nicht mit Verpflichtungen iibersetzte
Konsumenten — um eine solche des Industriellen. Um dies verstéind-
licher zu machen und um die Schwierigkeit der Aufrechterhaltung der
Preisstabilitat seitens des Industriellen bei dem Héndler leichter zu
erkennen, wollen wir uns in kurzen Ziigen das Wesentliche einer solchen
Kreditgesellschaft, d. h. insbesondere die absatztechnischen Funktionen
des Einzelhandlers gegeniiber dem Kreditinstitut und dem Kunden vor
Augen fiihren.

Eine jede der oben aufgefiihrten Absatzfinanzierungsgesellschaften
verkehrt nur mit den Héndlern eines gegebenen Verkaufsdistriktes.
Jeder Héndler hat die Moglichkeit nach einheitlichem Muster Kauf-

9%
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vertrige von 4—12 Monaten Dauer nicht unter einem Kaufbetrage
von 30 Dollar abzuschlieBen. Wechselunterlagen oder andere rechtliche
Dokumente sind bei dem AbschluBl eines Kaufes von dem Kunden nicht
zu fordern. Der Kaufvertrag als solcher geniigt als rechtliche Hand-
habe. Esist aber hervorzuheben, da8 die Ubernahme eines solchen Kauf-
vertrages durch die kreditgewahrende Gesellschaft erst nach genauer
Kreditpriifung des Kunden ihrerseits erfolgt, da der Handler den Kredit-
verkauf an den Kunden nach eigenem Ermessen tatigt. Der Kunde
hat mit der Finanzierungsgesellschaft nichts zu tun, allerhéchstens
hat er die Ratenzahlungen, wenn vereinbart, dorthin zu iiberweisen. Der
Kunde hat in jedem Falle eine Anzahlung, nach Vereinbarung mit dem
Héndler, aber nicht unter 10 vH des Warenpreises zu leisten. Die
ibrigen Zahlungen des Kunden richten sich nach der getroffenen
Vereinbarung. Fiir diese Zahlungen iibernimmt in der Regel der
Hindler das Inkasso fiir die Kreditvermittlungsgesellschaft. Der Vorteil
fiir den Handler besteht nun darin, daB er bei Anerkennung und Uber-
nahme eines Vertrages durch die Kreditgesellschaft sofort den Kaufpreis
in bar abziiglich einer Inkassoprovision von 10 vH und abziiglich der
Zinsen erhilt, wobei die von dem Héndler einbehaltene Anzahlung
des Kéufers verrechnet wird.

Was den Kaufpreis anlangt, so kommt als Verrechnungspreis fiir
die Finanzierungsgesellschaft nur der urspriingliche Kleinverkaufs-
preis in Frage ohne Riicksicht darauf, ob der Héndler die Inkasso-
provision dem Kiufer beim Abschlufl des Verkaufes in Rechnung stellt
oder nicht. Stellt er sie in Rechnung, so darf er sie dem Kéufer gegen-
iiber nicht gesondert erscheinen lassen. Mit dieser Inkassoprovision hat es
indessen seine besondere Bewandtnis. Sie soll eigentlich bezwecken,
sdmtliche Kosten, die mit dem Einzug des Geldes direkt oder indirekt
verbunden sind, zu decken. Nun iibernimmt aber bei der oben er-
wihnten Gesellschaft der Héndler als einzige Verpflichtung in der Regel
nur das Inkasso, wobei ihm aber die urspriinglich in Abzug gebrachte
Inkassoprovision erst und nur dann von dem Finanzinstitut wieder
gutgeschrieben wird, wenn er simtliche Raten bei seinem Kaufer
eingezogen hat. Pro rata-Gutschriften werden also nicht konzediert.
Gerade in dieser Tatsache liegt in Anbetracht des nicht unbetricht-
lichen Provisionsabzugs und des Ausfallrisikos ein starker Anreiz fiir den
Kleinhéndler, beim Industriellen eine gréBere vH-Gewinnmarge durch-
zudriicken unter Hinweis, den GroBhindler eventuell damit zu belasten.
Man mufB beriicksichtigen, dafl das Risiko fiir den Héndler, ndmlich
unter Umstédnden nicht in der Lage zu sein, simtliche Raten einzukassie-
ren, nicht unbetrichtlich ist, da, wie z. B. die Entwicklung des ameri-
kanischen Radiogeschiftes gelehrt hat, verhéltnismifBig viele Kunden
schon nach einigen monatlichen Ratenzahlungen auf ihren noch nicht
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zu FEigentum gewordenen Besitz zugunsten neuer oder neuartiger
Artikel verzichten. Rechnet man auBerdem zu der Inkassoprovision
noch die Zinssitze, welche die obengenannte Contract Purchase Cor-
poration wie folgt berechnet:

1--4 Monate 4 vH 8 Monate 6 vH
5. 41, . 9 L. 6, .
6 . 5 Ve 10 5 7 .
7 ' 5, o, 11 . Ty

12 Monate 8 vH,
so wird das Drangen der Kleinhidndler auf gréBere Gewinnspannen und
Rabatte verstindlich und ein neues schwieriges Moment in der indu-
striellen Preispolitik offensichtlich. So diirfte auch verstdndlich werden,
warum Ford, Marshall Field & Co. und andere gegen das Ratenzahlungs-
system eingenommen sind.

I1I. Die Vervollkommnung der Absatztechnik.

10. Der Aufgabenkreis und die Bedeutung der
Verkaufsforschungsabteilung fiir Absatztechnik und
-politik der industriellen Unternehmung.

Noch bis zum Ausbruch des Weltkrieges existierten bei den industriel-
len Unternehmungen in den Vereinigten Staaten keine Abteilungen,
deren Aufgabe sich auf die Verkaufsforschung im heutigen vertieften
und erweiterten Sinn erstreckte. Priift man die amerikanische Praxis
jener Tage an Hand der Literatur, so kann man feststellen, dal die
Praxis mehr auf die Erhaltung des einmal erzielten Absatzes und
Umsatzes als auf die Vergroferung des Absatzes mit Hilfe wohl
durchdachter Methoden ausging. Bereits die Erhaltung alter
Kunden betrachtete man als ,,trade promotion‘‘!) (Verkaufsférderung),
wobei besonderer Nachdruck darauf gelegt wurde, die Griinde zu er-
mitteln, warum der Umsatz bei alten Kunden nachgelassen oder etwa
gar ganz aufgehort hatte. Und zwar sollte die Tatsache einer Absatz-
oder Umsatzabnahme der Verkaufsleitung automatisch zu Gesicht
kommen. Man glaubte dieses automatische Verfahren innenorgani-
satorisch dadurch zu erreichen, dafl man auf besonderen Bogen, die
von der Buchhaltung vorbereitet und ausgefiillt wurden, eine Liste
samtlicher Abnehmer mit ihren monatlichen resp. vierteljahrlichen
Umsétzen in Tabellenform aufstellte. Dies kennzeichnet nach der
heutigen Auffassung vom Wirken der Verkaufsforschung lediglich

1) Vgl. Hoyt, Charles W.: Scientific Sales Management, publ. George
B. Woolson & Co. 1913. Kap. XVII.
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eine Teilaufgabe der Verkaufsforschungs- resp. -ausfithrungsabteilung,
die frither nur dadurch bewuBt in den Vordergrund geriickt wurde,
dal man sie aus dem Gros der statistischen Arbeiten hervor-
hob und unter eine besondere Leitung stellte. Die wesentliche
Aufgabe dieser ,trade promotion‘-Abteilung lag nun aber nicht in
der Aufmachung solcher Tabellen und Ubersichten, sondern, wie schon
hervorgehoben, in der Erforschung der Ursachen. Um diesen Zweck zu
erreichen, konnte man nur auBenorganisatorisch vorgehen, und zwar
organisierte man eine Vertreteriiberwachung, besser gesagt Kunden-
iiberwachung; denn das von der Verkaufsleitung an die ,traveling
auditors* = reisende Revisionsbeamte gestellte primére Erfordernis
war nicht, den industriellen Verkdufer resp. Vertreter in der Aus-
fithrung seiner Arbeit in bezug auf ZweckméaBigkeit und System zu iiber-
wachen, sondern den Kundenabfall durch Aufsuchen der untreuen Kun-
den zu analysieren. Im Laufe der Zeit hat sich dieses System der Ver-
kaufskontrolleure gerade in umgekehrter Richtung entwickelt. Die
bereits an anderer Stelle besprochenen ,,field supervisors haben heute
nur Vertreterkontrolle und keine Kundenkontrolle. Dadurch ist
die innere Technik der Verkaufsorganisation mehr rationalisiert und
ein Neben- und Durcheinanderarbeiten beseitigt worden.

Waren nun von den ,,traveling auditors‘ die Kunden, bei denen im
Laufe der Zeit der Verkauf immer mehr oder ganz eingeschlafen war,
bearbeitet und entsprechende Berichte an die Verkaufsleitung geleitet,
so schritt die Direktion zu einer zweifachen Aufgabe:

1. Anfrage an den Distriktsmanager resp. Verkdufer, warum der
betreffende Kunde so wenig oder iiberhaupt nichts mehr kauft.

2. Briefe von der Verkaufsleitung direkt an den Kunden zum
Zwecke der Wiederwerbung, deren Inhalt werbetechnisch meist auf die
Personlichkeit des Kaufers also auf den ,,Du‘-Standpunkt und nicht
auf den ,,Ich“-Standpunkt (auf Giite des Produktes, Grofle des Unter-
nehmens usw.) abgestellt war.

Eine Nebenaufgabe der Verkaufskontrolleure war dann damals noch
die Feststellung von prasumptiven, d. h. méglichen neuen Kéufern aus
AdreBbiichern des Handels und der Industrie. Diese Aufgabe ist heute
den Verkaufskontrolleuren ebenfalls abgenommen.

Danmit ist ein ziemlich getreuer Uberblick von dem Aufgabenkreis der
Verkaufsforderung gegeben, wie er sich bis zum Jahre 1914 darstellte.
Die Produktionsprobleme standen zu jener Zeit viel zu sehr im Vorder-
grund, als daB jemand auf den Gedanken gekommen wére, durch die
Anwendung bestimmter Analysen die vorhandenen Absatzmdoglichkeiten
zu erforschen und auf diese Weise zur AbsatzerhGhung beizutragen.
Wenn Bestrebungen dieser Art je vorhanden waren, so sind sie sicherlich
als zeitraubend und unproduktiv verworfen worden.



Aufgabenkreis und Bedeutung der Verkaufsforschungsabteilung. 135

Es entsteht nun die Frage, was versteht heute der gut geleitete
amerikanische industrielle Betrieb, d. h. der betriebswirtschaftliche
Praktiker und Theoretiker unter der Verkaufsforschung?

Schon in der Bezeichnung der von der direkten Durchfithrung des
Verkaufes losgelosten, wenn auch innerlich verbundenen Aufgabe der
Erforschung der Moglichkeit und des Zustandekommens des Verkaufes
ist der Umschwung und die Evolution der betriebswirtschaftlichen
Absatzanalyse ersichtlich. Der Bezeichnung einer Abteilung als
,,sales research department™ wohnt das Streben nach der Erkenntnis
der Ursachen, d.h. der Anfinge inne, die fiir die Absatzfindung in
Frage kommen, wihrend der Bezeichnung ,sales promotion im
heutigen Sinne mehr ein Zielgedanke in unsystematischer Form zu-
grunde liegt. Der dritten Bezeichnung ,,sales engineering‘‘ unterliegt schon
ein ganz klarer systematischer Gedanke, der von der Ursachenerforschung
ausgeht und bei der Zielsetzung des Absatzes (Ablieferung) aufhort.

Man kann nun jede Verkaufspolitik in zwei Teile gliedern, in einen
vorbereitenden *und in einen ausfithrenden Teil?).

Der vorbereitende Teil oder die Verkaufsdisposition geht bis zur
Umfassungsgrenze der Verkaufs- oder Absatzforschung unter Wahrung
der spezifischen Eigenart des betreffenden industriellen Unternehmens.
Fiir die Verkaufsdisposition gilt es die Bausteine zusammenzutragen,
die Unterlagen zu schaffen, um durch zweckméfBige Kombination der
Erkenntnisse aus diesen Voruntersuchungen der ausfithrenden Verkaufs-
politik eine gewinnbringende und zugleich rationelle Handhabung zu
ermoglichen. Bis zu einem gewissen Grade werden die Erkenntnisse aus
der vorbereitenden Verkaufspolitik, also dem Gesamtgebiet der Ver-
kaufsforschung, die ausfilhrende Verkaufspolitik in eine bestimmte
Richtung dréngen, deren Nichtbefolgung mit einem Verstoll gegen
die Gesetze der Logik im Wirtschaftsleben gleichbedeutend wire.
Ob es aber moglich sein wird, aus den Verkaufsforschungserkennt-
nissen GesetzmafBigkeiten zu entwickeln, die gewissermaflen zwangs-
laufig eine rationelle Absatzékonomik herbeifiihren, mufl weiteren
Untersuchungen der Verkaufsforschung tiber diesen Gegenstand vor-
behalten bleiben. Vorldufig bleibt die unmittelbar handelnde Ver-
kaufstechnik als Fortsetzung des vorbereitenden Teiles dieser Technik,
d. h. eben die eigentliche Verkaufspolitik noch eine Kunst, iiber welche
allgemeingiiltige Theorien aufzustellen die Zeit noch nicht gekommen
ist. Die hohere Aufgabe jeder fortschrittlichen Verkaufsleitung sollte
aber die sein, die gegenwirtige individuelle Situation jedes Markt-
gebietes, jedes Produktes, jedes Absatzkanales und jedes Kunden vom
Standpunkt der Unternehmung nicht nur sofort an Hand der ver-

1) Vgl. den Organisationsplan am Schlufl dieses Kapitels.
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gangenen Zahlen zu erkennen, sondern auf die im Flufl befindlichen
Erkenntnisse des vorbereitenden Teiles der Verkaufspolitik, d. h. der
Verkaufsforschung einzustellen zur Erreichung eines besseren Optimums
von Leistungen und Minimums von Kosten in der Zukunft.

Es hingt natiirlich ganz von der individuellen Organisation einen
jeden industriellen Unternehmung ab, wie die Verkaufsleitung die
Arbeitsteilung innerhalb einer Verkaufsorganisation vornimmt, damit
eine zweckmifige Verkaufspolitik zustande kommt. Bei dem einen
Unternehmen ist die Arbeitsteilung innerhalb der Oberleitung bereits
derart unsystematisch, daBl die Einheitlichkeit der Verkaufspolitik
leidet. Beidem anderen Betriebe verliert sich der ,,general salesmanager*
in zu viele Details, so dafl die Verkaufspolitik zu einer unharmonischen
Komposition wird. Unseres Erachtens sollte, so wie es in den modernen
GroBunternehmungen jetzt der Fall ist, die Tétigkeit der Verkaufs-
oberleitung eine synthesierende sein, d. h. lediglich zweckmé&Bige Ver-
wertung der aus der Analyse der einzelnen Unterabteilungen, z. B.
Marktanalyse, Produktanalyse usw. hervorgegangenen Ergebnisse.
Wenn man in diesem Sinne die Verkaufsforschung als die Zusammen-
fassung derselben Unterabteilungen betrachtet, wie sie fiir die Verkaufs-
ausfithrungsabteilung in Frage kommen, so kommt man zu dem Ergeb-
nis, dafl die eigentliche Technik der Verkaufsforschung nicht zum un-
mittelbaren Kreis der Aufgaben der Oberleitung gehort.

Uber die in den vorhergehenden Kapiteln nach unserer Anschauung
behandelte Technik des Absatzes hinaus, im Sinne einer vorbereitenden
Tatigkeit fiir die Verkaufsleitung, entsteht noch die Frage, was gehort
nach Ansicht der amerikanischen Praxis und Literatur in den Aufgaben-
kreis der Verkaufsforschungsabteilung?

Trotzdem die meisten Autoren und die meisten Praktiker, die bereits
behandelten Kapitel iiber die Marktanalyse, die Analyse der Absatz-
kanile und die Produktanalyse vom Standpunkt der zukiinftigen Ent-
wicklung zu dem Aufgabenkreis der Verkaufsforschung rechnen, ist man
sich aber doch dariiber nicht véllig einig, inwieweit die Aufgaben der
Verkaufsforschungsabteilung in engere, d. h. absolut notwendige fiir
die Absatzerreichung, und weitere, d. h. nicht unmittelbar ausschlag-
gebende fiir die Absatzerzielung zu trennen sind.

Im Zusammenhang mit den erwidhnten Analysen steht die Analyse
der allgemeinen Wirtschaftsentwicklung, d. h. der Konjunkturforschung,
die noch hiufig, weil sie auch von anderen Standpunkten aus untersucht
werden kann, z. B. Produktionspolitik, Finanzpolitik einer Unter-
nehmung und &hnliches, zum Ressort der Statistischen Abteilung
gehort. Es ist eine reine ZweckmaiBigkeitsfrage, insbesondere zur Ver-
meidung von Arbeitsduplizitit, welcher Abteilung dieser Aufgabenkreis
zuzuweisen ist. Nach unserer Auffassung gehoren die verkaufsstatisti-
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schen Unterlagen in die einzelnen Unterabteilungen der Verkaufs(aus-
fithrungs- und forschungs)-Abteilung.

Die Forschungen in bezug auf die personlichen Verkaufsmittel, d. h.
die spezielle Verkiufertiatigkeit gehoren meist ebenfalls zum Gebiet
der Verkaufsforschungsabteilung.

Negativ 148t sich nach unserer Anschauung, um diese kurz vorweg
festzulegen, der Aufgabenkreis der Verkaufsforschung am besten so
fixieren, daB man alle den Absatz betreffende Fragen von der Verkaufs-
forschungsabteilung behandeln und untersuchen lassen kann, mit Aus-
nahme der Frage der Stellung der endgiiltigen Verkaufspreise. Soweit
Markt, Produkt und Absatzkanal in Frage kommen, ist eine nicht un-
wesentliche Aufgabe der Verkaufsforschung auch die Entdeckung neuer
Gebrauche fiir alte eingefiihrte Artikel. Das bedeutet die Einfiihrung
neuer Artikel in alte Mérkte und alter Artikel in neue Mirkte.

Befassen wir uns nun des niheren mit den Auffassungen bedeutender
amerikanischer Verkaufspraktiker sowie Theoretiker iiber Aufgabe
und Bedeutung der Verkaufsforschungsabteilung.

Die Notwendigkeit feiner speziellen Absatzforschung tiberhaupt
leitet Frederick!) aus sieben Griinden her:

1. Zunehmende Kompliziertheit der Absatzkanéle.

GroBer werdende nationale Mérkte.

. Zunehmende Konkurrenz und kleinere Gewinnspannen.

. Zunehmende Intelligenz der Verbraucher und Héndler.

Ganz allgemeiner Wunsch nach genaueren Daten durch Aus-
schaltung von Rétselraten.

6. Die hohen Unkosten der Verkaufstatigkeit.

7. Die Unfahigkeit, heutzutage Markte durch autoritatives Urteil
zu kontrollieren.

U WD

Unter 2 versteht Frederick wahrscheinlich das Anwachsen des
nationalen Marktes infolge zunehmender Bevolkerung. Mit Ausnahme
von 5, welcher Punkt keine spezifische Ursache ist, sondern mehr
ein allgemein gewolltes Ziel der Absatzforschung darstellt, und mit
Ausnahme des Punktes 7, der als das FErgebnis der Punkte 1, 2, 3,
4 und 6 ebenfalls nicht als besonderer Grund anzusprechen ist, kann
man den oben angefiihrten Faktoren zustimmen.

Trotzdem von Frederick als erster Grund fiir die Notwendigkeit
der Verkaufsforschung die zunehmende Kompliziertheit der Absatz-
kanile gegeben wird, ist bisher in der amerikanischen Literatur doch
noch kein Versuch gemacht worden, die betriebswirtschaftlichen Vor-
und Nachteile der Absatzkanéle vom Standpunkt der Absatzokonomik
des industriellen Betriebes zu beleuchten, gleichsam als eine Ergdnzung

1) Vgl. Frederick, a.a. O., S. 340.
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zur Markt- und Produktanalyse, so wie es von uns im Kapitel IV ver-
sucht wurde. Uberhaupt macht sich in der amerikanischen Literatur
iiber die Verkaufsorganisation und die Leitung von Verkaufsabteilungen
(sales management and organisation) ein starker Mangel an Systematik
und Methodik bemerkbar, eine sonst auf anderen wissenschaftlichen
Gebieten nicht zu findende Schwiche, die Gedanken in bestimmter
Ordnung zu Klassifizieren.

Wir konnen diese Unsystematik am besten an den verschiedenen
AuBerungen in der Literatur beobachten:

Prof. Tosdal') unterscheidet zwischen Verkaufsforschung (re-
search), Verkaufsvorbereitung (planning) und Verkaufsausfiihrung (per-
formance) und wirft die Fragen auf, wie man eine Trennung dieser Ab-
teilungen in bezug auf den Aufbau einer Organisation durchfiihren
konne. Damit nicht genug, bringt er als weitere Abteilung noch
die Verkaufsforderungsabteilung (sales promotion), deren Aufgaben-
kreis nach seiner Ansicht in folgendem besteht:

1. Beaufsichtigung und Leitung der industriellen Verkdufer der
Zweighauser (Details der Verkaufstatigkeit).

2. Stellung eines Verbindungsmannes mit der Reklameabteilung,
besonders bei Reklamefeldziigen, deren Zweck dieser den Verkdufern
zu interpretieren hat.

3. Engste Mitarbeit mit der Statistischen Abteilung zum Zweck der
Erlangung von Unterlagen fiir die Marktanalyse.

4. Buchfiihrung iiber die Tatigkeitswirkung jedes Verkaufers.

5. Vorbereitung von Plinen fiir Verkaufsfeldziige, um die Quoten,
die von der Statistischen Abteilung gesetzt sind, zu erreichen.

Aus den von Tosdal der Verkaufsf6rderungsabteilung zugedachten
Aufgaben ersieht man, daB sie teils der Verkaufs(ausfilbrungs)abteilung
(1 und 4), teils der Verkaufsforschungsabteilung (3) angehtren. Nur
die Aufgaben 2 und 5 koénnte man nach unserer Auffassung in das
eigentliche Arbeitsgebiet der Verkaufsférderungsabteilung stellen,
falls man eine solche Abteilung iiberhaupt fiir erforderlich hilt. Besser
wire es aber, auch diese Aufgaben der Verkaufs(ausfithrungs)abteilung
zu belassen.

Eine andere Einteilung nimmt der in den Vereinigten Staaten ins-
besondere auf dem Gebiet der industriellen Selbstkostenrechnung und
Betriebsanalyse bekannte Prof. McKinsey?) ein. Wenngleich er keine
Gliederung der Verkaufsorganisation gibt, so gibt er aber immerhin
vom Standpunkt einer O6konomischen Absatztechnik und -politik

1) Vgl. Tosdal, a. a. O.: Kap. Salesorganisation.
2) Vgl. McKinsey: a. a. O. Bd. I, Teil 4: Sales Control, S. 273.
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folgende Einteilung als erforderlich fiir eine Kontrolle, d. h. fiir eine
Erzielung und Ausfithrung der Verkdufe an:

1. Verkaufsforschung (sales research) und Haltung von Nieder-
schriften (records) iiber die Verkaufsoperationen, d. h. Sammlung der
Unterlagen fir das Verkaufsprogramm.

2. Vorbereitung des Verkaufsprogramms (planning).

3. Planlegung des Verkaufsfeldzuges.

4. Vorbereitung und Durchfithrung eines Standardverfahrens.

Bemerkenswert ist McKinseys Auffassung iiber die Verkaufs-
forschung, die uns ja ausschlieBlich in diesem Kapitel interessiert. Nach
ihm hat man zwei Gruppen der Verkaufsforschung zu unterscheiden:

1. Beziiglich der Marktlage

a) allgemein,
b) speziell.

2. Beziiglich stattgehabter Verkéufe.

Fiir die allgemeine Marktlage ist nach McKinsey die Methodik der
Konjunkturforschung anzuwenden und als Untersuchungsfeld der Markt
der Aktien, der Stahl- und Roheisenprodukte, der landwirtschaftlichen
Produkte zu wihlen und die Richtungsbewegung der Zyklen, Trends
usw. festzustellen. Fir das besondere Produkt kime die Beobachtung
der Kundenldger und der Léger der Mittelmédnner, d. h. der Absatz-
kanile in Frage, da die eine Ware schnell und friih, die andere Ware
spit und langsam steigt oder fallt. Da der Auftrieb des Zyklus immer
vom Konsumenten ausgeht, so wird dieser vom Fabrikanten nicht immer
bemerkt, weil sich zunichst der GroBhindler abdeckt. Besondere Be-
obachtung verdiene daher der Sittigungspunkt und die Beantwortung
der Frage, wieviel potentielle Nachfrage, d. h. unspekulative Nach-
frage von der Konkurrenz befriedigt werde. Von den Marktbedingungen,
dem Studium der getitigten Verkdufe und den Verkaufskosten hénge
es ab, ob die Absatzmethoden 6konomischer gestaltet werden kénnen.

Auch diese Unterscheidung scheint uns nicht klar genug.

Nach Frederick!) hat mit Ausnahme von 1 die Verkaufsférde-
rungsabteilung wesentlich andere Aufgaben als bei Tosdal:

1. Die Beschaffung der statistischen Unterlagen jeder Branche.

2. Festsetzung des Betrages und der Kosten der Verkaufshilfen
(sales helps), die jedem Klein- und GroBbéndler geliefert werden.

3. Fortdauernde Inventuren aller Verkaufshilfen zwecks recht-
zeitiger Lagerrdumung resp. Verhinderung, daB diese Verkaufsaus-
riistungsgegenstinde auf dem Lager des Fabrikanten veralten.

4. Erlangung von Konkurrenzdaten von jedem Verkaufsdistrikt
nach Branchen.

1) Vgl. Frederick, a.a. O., S. 380.
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Abgesehen davon, daB die von Frederick aufgestellten Forderungen
2 und 3 nur beweisen, daBl die Entwicklung der allgemeinen Absatz-
kosten nach der degressiven Seite hin beobachtet werden soll, glauben
wir, daB 1 und 4, wobei 4 nichts anderes als eine Unterteilung von 1
ist, in das Gebiet der Absatzforschung und zwar nach unserer Auf-
fassung in den weiteren Aufgabenkreis fallen, und allerhochstens die
Aufgaben 2 und 3 der Verkaufsforderungsabteilung zuzurechnen sind,
wenn man unter Verkaufsférderung nur die rein technischen Mittel
der Verkaufsbeschleunigung versteht. Andernfalls gehoren die beiden
letzten Aufgaben in das Gebiet der Verkaufs(ausfihrungs)abteilung.
DaB Frederick weder der Begriff der Verkaufsférderung, noch der
Verkaufsforschung eindeutig klar ist, ersieht man daraus, daB8 nach
ihm die gesamte Verkaufstétigkeit, wenn man die Unterteilung
in verschiedene Departements im Auge hat, nach dem Muster der
ingenieurwissenschaftlichen Arbeitsteilung erfolgen solltel). Die haupt-
sichlichste Aufgabe dieses ,sales engineering“ sollte Forschung
und Uberwachung sein und die abteilungsmifBige Gliederung sich auf
16sen in:

1. Planen.

. Vorbereiten.

. Entwerfen.

. Durchfiihren.

. Priifen oder Inspizieren.

Frederick 148t nicht erkennen, ob z. B. die Verkaufsférderung
eine selbstindige Stellung gegeniiber dem ,,sales engineering® einnimmt
oder nur in letzteren Begriff sich einrangieren soll, was eigentlich an-
zunehmen ist, da er eine unsystematische Zusammenstellung einiger
in diese obengenannnten fiinf Abteilungen fallender Aufgaben gibt,
worunter er auch solche der Verkaufsférderung aufzéahlt.

Ein Teil dieser Aufgaben besteht in:

. Verkaufsforschung.

. Auswihlen neuer Produkte und Stile.

. Standardisierung von Produkten und Stilen.

. Planen von Behiltern und Verpackungsmethoden.

. Formulierung der Verkaufspolitik.

. Festlegung der Absatzmethoden.

. Vorbereitung eines Reklameplanes.

. Detaillierung und Ausfithrung der Reklame.

. Vorbereitung von Katalogen und anderer Verkaufsliteratur.
. Entwurf und Durchfithrung von Ausstellungen und Messen.
. Festlegung des Verkaufsbudgets.
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1) Vgl. Frederick, a. a. 0., Kap. XXX, S. 338.
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12. Festlegung der vorbildlichen Verkaufsquoten und Verschiffungs-
tabellen (schedules).

13. Formulierung von Bonus- und anderen stimulierenden Plinen
fir die Vertreter u.a. m.

Man erkennt ohne weiteres, dall ein Teil (etwa 2, 5, 6, 11, 13) der
vorgenannten Punkte Aufgaben der ausfithrenden Absatzpolitik bilden,
deren abteilungsmiBige Trennung nicht immer geboten erscheint.
Vielmehr ist das oben angefiihrte fiinfgliedrige Schema nur als ein logi-
scher DenkkompaB fiir die Verkaufsoberleitung anzusehen und zu
verwenden, die aber die oben gestellten Aufgaben nur l6sen kann,
wenn sie die Verkaufsforschung gesondert behandelt und sich deren
Ergebnisse zunutze macht.

Trotzdem Frederick die Verkaufsforschung als betont wesentlich
fiir die Absatzgewinnung anerkennt, unterli3t er es aber doch, ihre Be-
deutung als Grundlage der ausfithrenden Absatzpolitik hervorzuheben,
und gibt keine Definition des Begriffes Verkaufsforschung oder wenigstens
die Aufzéhlung einiger in dieses Gebiet fallender Probleme.

Eine viel schiarfer umrissene Stellung und dementsprechend gréflere
Bedeutung zollen Kenagy und Yoakum der Stellung der Verkaufs-
forschungsabteilung.

Nach ihrer Ansicht sollte diese Abteilung nur dem Vizeprésidenten
der Gesellschaft verantwortlich sein, der meist die gesamte kauf-
ménnische Innen- und Aulenorganisation zu leiten hat, und nicht allein
dem Verkaufsdirektor. Weiter miite nach ihrer Ansicht das persénlich
ausfithrende Verkaufsmittel, ndmlich der Verkdufer als Personlichkeit
in den Mittelpunkt der Verkaufsforschung gestellt werden. Entsprechend
der Herkunft dieser beiden Verfasser von der psychologischen Disziplin
ist diese Forderung verstindlich, aber zu einseitig, da sie andere Auf-
gaben der Verkaufsforschung iiberhaupt nicht erwahnt. Die Forderung
Kenagys und Yoakums bildet daher nach unserer Auffassung nur
eine Gradbetonung einer einzelnen, moglicherweise vielleicht der wich-
tigsten Aufgabe der gesamten Verkaufsforschung, insofern als selbst
bei vollig korrekter Markt- oder Produktanalyse aber unzulinglichem
Vertretermaterial das Ziel der ausfilhrenden Absatzpolitik, das ist
Absatzfindung und -gewinnung, nicht erreicht werden diirfte.

Die Funktionen der Verkaufsforschungsabteilung sind nach der
Ansicht der beiden vorerwihnten Verfasser ganz einseitig folgende:

1. Festlegung der besten Quelle fiir die Anwerbung von Verkédufern.

2. Festlegung allgemeiner Erfolgseigenschaften fir Verkéufer.

3. Entwicklung einer Technik zur quantitativen Messung der Eigen-
schaften des Bewerbers.

4. Festlegung des richtigen Inhaltes des Verkaufsunterrichtes durch
die Analyse der Verkaufstatigkeit.
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5. Entwicklung eines Systems der Uberwachung.

6. Festlegung von Antriebsarten, die als Stimulus fiir Verkaufs-
anstrengungen wirken.

7. Festlegung eines richtigen Systems der Entlohnung.

8. Analyse des Wechsels der Verkaufskrifte und Entdeckung von
Abhilfsmitteln.

9. Entwicklung eines wissenschaftlichen Quotasystems.

10. Entwicklung eines Systems der Verkaufsrekorde (= Auf-
schreibungen).

Wohltuend wirkt auf Schritt und Tritt die wissenschaftliche Methode,
mit der die beiden Verfasser ihre Forderungen begriinden. Allerdings
hitten sie sich sagen sollen, dall beispielsweise die Entwicklung eines
wissenschaftlichen Quotasystems nicht méglich ist, ohne vorhergehende
tief schiirfende Markt- und Produktanalyse, wodurch sich ihnen die
Einseitigkeit ihrer Stellungnahme gewil offenbart hitte.

Nach unserer Auffassung kann und soll die Verkaufsforschung jedes
Teilgebiet der Absatztechnik bearbeiten mit Ausnahme der Stellung
der Verkaufspreise, d. h. der Gewinnspannenberechnung und der
Reklame. Sie ist in der Lage, fiir jede absatztechnische Frage Methoden
auszuarbeiten und analytische Untersuchungsergebnisse zu zeitigen,
d. h. die Verkaufspolitik vorzubereiten. Sie mufl aber die An- und Ver-
wendung dieser Ergebnisse der ausfilhrenden Politik der Verkaufs-
oberleitung iiberlassen. Man kann den Aufgabenkreis der Verkaufs-
forschungsabteilung in einen engeren und weiteren teilen und zu dem
engeren Kreis die fiir eine Absatzerzielung absolut notwendigen und zu
dem weiteren Kreis die fiir eine Absatzstabilisierung relativ notwendigen
Aufgaben rechnen wie z. B. die Konjunkturforschung. Das Ziel der
Verkaufsforschung ist die Ergriindung der kausalen Zusammenhéinge,
und in diesem Sinne kann jeder die Absatzpolitik beeinflussende Faktor
untersucht werden, mit anderen Worten der Verkaufsforscher hat sich
nicht mit einem bestimmteén Gebiet zu befassen, das durch die Form
der Verkaufsorganisation bedingt ist (territoriale, funktionelle und
produktenweise Gliederung), sondern er ist der eigentliche Absatz-
techniker und Handlanger des Verkaufspolitikers, der Spezialbericht-
erstatter, der sich mit besonderen Problemen zu befassen hat, dem aber
alle Fragen gleichzeitig offen stehen miissen. Wie man diesen Fragen-
komplex aufzuteilen hat, ist eine Frage der ZweckmaBigkeit und héngt
von verschiedenen Umstdnden der Organisationsform ab. Eines ist
indessen auf jeden Fall sicher, der Problemkomplex enthilt fundamen-
tale Fragen, die zundchst untersucht werden miissen, und deren Beant-
wortung sowohl dem Ausbau der Absatzanalysentechnik als auch der
praktischen Verkaufspolitik als Wegweiser dienen kann. Auch heute
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noch kann man den Ausfilhrungen Findeisens!) recht geben, ,,daB3
die genaue rechnungsfahige Feststellung der Wirtschaftlichkeit der
Absatzorganisation eines Betriebes ein Problem darstellt, das noch der
Losung harrt”. KErginzend darf aber wohl hinzugefiigt werden, daf3
alles darauf hindeutet, dall es der vereinigten mit schnellen Schritten
vorwartsschreitenden industriellen betriebswirtschaftlichen Forschung
sehr bald gelingen diirfte, auch die Losung dieses Spezialproblems zu
finden.

Nach unseren Ausfithrungen wiirde sich also folgendes Organisations-
schema ergeben:
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In dem folgenden Kapitel wollen wir nun vom amerikanischen
Gesichtspunkt aus die Grundlagen der Konjunkturforschung als einer
Aufgabe der Absatzforschung im weiteren Sinne erdrtern, weil die sinn-
gemafe Anwendung der Konjunkturanalyse auf einen spezifischen
Absatz jeder industriellen Verkaufspolitik die Richtung weist.

11. Die amerikanische Konjunkturforschung
im Dienste der industriellen Absatztechnik
und Absatzpolitik.

Der Sinn der Konjunkturforschung fiir den Verkaufs- oder Absatz-
techniker liegt in der rechtzeitigen Disposition seiner Waren zu giinstigem
Preise. Quantitit und Preis sind die bestimmenden Faktoren der
Richtungsbewegung fiir den Verkdufer. Qualitat und Preis die bestim-
menden Momente fiir jeden Einkdufer. Den Schnittpunkt beider Be-
wegungen zu erkennen, bedeutet fiir denVerkaufer, Warten und schnelles
Handeln zur rechten Zeit richtig zu kombinieren. Dieser Schnittpunkt,

1) Vgl. Findeisen: Absatztheorie, S. 19.
2) U.-Abtlg. Unterabteilung.
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der den Verkiufer zum Handeln veranlassen soll, kann nie mathe-
matisch exakt, sondern nur approximativ errechnet werden. Die Vor-
aussicht der Konsequenzen und der Schutz gegen sie, wie ,,Webster's
Dictionary die Aufgabe der Konjunkturforschung umschreibt, ist nur
mit Annaherungsbetrachtungen zu gewinnen. Bisher sind alle wissen-
schaftlichen Versuche, die geschiftlichen Fundamente derart zu analy-
sieren, daBl man die Geschaftszyklen soweit im voraus erkennen konnte,
um durch die Ausnutzung der kurzen Wellen oder kleinsten Schwan-
kungen, durch richtige Disposition der Verkaufe gleichsam iiber Nacht
ein Vermogen zu verdienen, ergebnislos verlaufen. Das kann aber nicht
hindern, daf} jede Verkaufsleitung eine Methode nach wissenschaftlichen
Grundsétzen entwickeln sollte, um die Ursachen und Bedingungen zu
untersuchen, die die Erfassung eines méglichen Gewinnes oder die Ver-
meidung eines zukiinftigen Verlustes oder gar die Beseitigung eines
bereits eingetretenen Verlustes ergeben konnten.

Zunichst miite die Lage der inneren Geschiftsursachen und ihr
EinfluB festgestellt werden, und danach erst miilte man an die Unter-
suchung der duBleren Gegebenheiten gehen. Bisher findet sich aber
in der amerikanischen Literatur kein Versuch, die Abhéngigkeit innerer
Geschiftsursachen und Verkdufe von der normalen Konjunkturbewe-
gung festzustellen. Dagegen geht man umgekehrt immer davon aus,
die Abhéngigkeit der Verkdufe von der Konjunktur zu untersuchen?).
Mc Kinsey?) bezeichnet diese Aufgabe als eine spezielle Aufgabe der
Verkaufsforschungsabteilung und gibt folgende externe Daten zur
Analyse auf:

1. Preise der Aktien und Obligationen.

2. Unausgefiihrte Stahl- und Roheisenauftrige unter Beriicksichti-
gung der Preise.

3. Bedingungen, Preise und Ertragnisse der hauptsachlichsten Ernten.

4. Die Bankclearings in New York und auflerhalb New Yorks.

5. Verhiltnis der Reserven zu Noten und Depositenverpflichtungen
fir alle Banken.

6. Verhiltnis der Kreditanspriiche (Debitoren) zu den Depositen
(Kreditoren) der Clearinghaus-Banken in New York.

7. Die ZinsfiiBe.

8. Die Goldbewegung.

9. Auswirtiger Handel und Devisenkurse.

10. Arbeitslage.

11. Die Lage der Eisenbahnen (Transporte).

12. Geschéftskonkurse.

1) Vgl. ergénzend Leitner, Wirtschaftslehre der Unternehmung 1926.
Kap. ,,Konjunktur und Betrieb*, S. 90.
?) Vgl. McKinsey: a.a.0. Bd. I, S. 99.
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13. Neubauten.
14. Soziale und politische Lage.
15. Preisbewegung der hauptséchlichsten Produkte.

Die drei zu beobachtenden Faktoren eines jeden Geschéftszyklus,
d.h. eines Steigens und Fallens innerhalb einer Geschaftsgeneration sind
Richtung, Umfang und Zeit. Eine Geschiftsbewegung endet selten
auf demselben Niveau, wo sie begonnen, weil ihre Bewegung noch von
einer andere nBewegung, ndmlich der des sog. sikularen Trends oder
der Normalrichtung beeinfluBit wird, d.h. man kann bei dem Vergleich
mehrerer aufeinander folgender Zyklen deutlich die Tendenzrichtung
eines bestimmten Faktors (Auswahl von 1—15) wahrnehmen. Wihrend
so z. B. die Linie der Erzeugnisse industrieller Produkte stindig auf-
warts gerichtet ist, falls nicht ein anderes Produkt ablésend eintritt
(Gasstrumpf zur elektrischen Glithbirne), biegt die Preislinie in ihrem
sikularen Trend mehrmals um. Die Berechnung oder besser die Eli-
minierung dieses sikularen Aufwérts- und Abwéarts-Trends auf Grund
der Methode des beweglichen Durchschnittes oder nach der Methode
der kleinsten Quadrate ist daher eine Bedingung fiir die Gewinnung
einer reinen Beobachtungsfliche des Geschéftszyklus. Aber auch damit
wire die Beobachtung einer wirklich reinen Zyklenbewegung noch nicht
gewéhrleistet, so dall man noch die kurzen oder Saisonschwankungen
zu entfernen hat. Man kann diese Saisonschwankungen nach verschie-
denen Methoden berechnen, z. B. der monatlichen Durchschnitts-
methode, der monatlichen korrigierten Trenddurchschnitte, der zehn-
jahrigen Durchschnittsmethode u. a. m., um zu einer reinen Darstellung
des Geschiftszyklus zu kommen. Entweder wendet man logarithmische
oder logarithmenfreie Verfahren an, um Saisonindexzahlen zu erhalten,
mit denen die Originalzahlen berichtigt werden. Je nach der Einstellung
wéahlt man das Verfahren, das auf der Annahme einer geometrischen
oder arithmetischen Einwirkung auf die Zahlenreihe beruht. Starke
Schwankungen konnen hier verschiedene Kurven ergeben. Nicht nur
die Methoden der graphischen Darstellung, sondern weit mehr noch die
Methoden- und Berechnungsformeln des Sammelns statistischer Tat-
sachen, des Zahlens, des Messens, der Gruppierung und Klassifizierung,
der Verhéltniszahlen, der Durchschnitte bis zur Berechnung des Koeffi-
zienten der Korrelation und Dispersion, mufl der Verkaufsstatistiker
restlos beherrschen, wenn er der Verkaufsleitung die richtigen Dienste
erweisen will!). Man kann von der Verkaufsoberleitung nicht gut ver-

1) Riegel, Robert: Prof. in the Wharton School of University of Penn-
sylvania, Elements of Business Statistics. New York, D. Appleton Co. 1924.
Riegel gibt die beste zusammenhéngende Darstellung aller die mathema-
tisch-statistische Technik betreffenden Fragen vom Standpunkte des Ver-
kaufsleiters mit gleichzeitiger Kritik der bisher erschienenen Literatur tiber
jeden Teilgegenstand.

Schnutenhaus, Absatztechnik. 10
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langen, daB sie statistisch so gut durchgebildet ist, um selbst das Ur-
material zu verarbeitenresp. Fehler der Berechnung entdecken zu konnen.
Fiir sie handelt es sich nur darum, aus der aufgezeigten allgemeinen Kon-
junkturtendenz die richtigen Schlufifolgerungen fiir die spezifische
Absatzpolitik zu ziehen. Mit Recht weist daher Ray Vancel) darauf
hin, dal noch heute viele Geschiftsleiter glauben, wenn sie die Zukunft
abschétzen — allerdings schétzen sie diese meist von einem zu engen
Standpunkt —, dafl dieselbe Ursache wieder denselben Erfolg zeitigen
miisse, ohne Riicksicht auf die Veréinderung der umgebenden Bedin-
gungen (Korrelationsgesetze). Aus diesem Grunde der falschen Empirie
glauben auch heute noch zu viele Verkaufsleiter, ohne den Apparat
einer Konjunkturforschung, der in dem Sinne dieser Arbeit der Verkaufs-
forschung unterzuordnen ist, auszukommen.

Es ist natiirlich im Rahmen dieser Arbeit unmdéglich, die Sammlung
und Sichtung der externen Daten erschépfend oder kritisch zu behandeln.
Trotzdem sollen aber diejenigen Daten einer nidheren Darstellung unter-
zogen werden, die der amerikanische Verkaufsleiter neben den noch zu
erorternden Diensten der Konjunkturforschungsagenturen Babson,
Brookmire und Harvard als Urmaterial in Anspruch nimmt. Um den
Trend des Geschiftszyklus im voraus zu bestimmen, sollen daher die
bereits oben aufgefiihrten externen Daten von McKinsey?) zur Er-
lauterung herangezogen werden.

A. Die Preise fiir Aktien und Obligationen.

Die Aktienméirkte zeigen regelmiflig die Tendenz, die Schatten einer
Verdnderung der geschéftlichen Lage vorauszuwerfen, wobei der Ver-
kéufer besonders darauf zu achten hat, dal die Obligationen (bonds) in
in der umgekehrten Richtung zur Aktienpreisentwicklung reagieren;
d. h. der Riickgang festverzinslicher Werte zeigt die Entwicklung
hoherer Zinssdtze und weist unter Beriicksichtigung der Geldsituation
auf eine kommende Reaktion hin. Steigende Preise fiir festverzinsliche
Werte reflektieren Geldfliissigkeit. Insbesondere ist der tégliche Gesamt-
aktienumsatz der New Yorker Borse in Vergleich zu ziehen. Auf die
Feststellung des Aktienumsatzes wird in Amerika im Gegensatz zu den
deutschen Bérsen gerade zum Teil aus Konjunkturbeobachtungsgriinden
besonderes Gewicht gelegt.

B. Nicht ausgefiihrte Stahl- und Eisenauftrige.

Stahl und Eisen sind die Urstoffe, die in die meisten Produktions-
mittel und Verbrauchsgiiter kommen. Entweder gelangen sie dahin auf
ymT)'RTgl.iVance, Ray: Business and Investment Forecasting, S. 57,
publ. by The Brockmire Economic Service, Inc. New York 1922.

2) Vgl. McKinsey und Meech: Controlling the Finances of a Busi-
ness, S. 27ff., publ. Ronald Press Co. New York 1923.
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direktem Wege oder auf indirekte Weise (Abschreibung auf Maschinen).
Sammeln sich die Auftrage bei gleichzeitig festen Preisen, so wird hierin
ein Zeichen zunehmender Prosperitdt erblickt und angenommen, dafl
der Strom der Besserung sich bald in verarbeitende und verbrauchende
Kreise ergieBen werde. Hierbei ist nun zu beachten, dafl die Eisen-
und Stahlpreise die Tendenz haben, den Produktionsumfang der weiter-
verarbeitenden Industrie sowohl in positiver als auch in negativer
Richtung zu beeinflussen. Informierendes Material kann man aus den
Zeitschriften ,,Iron Age” und ,Iron Trade Review' erhalten.

(. Ernte, Preise und Lage der hauptsiichlichsten Ernten
(Mais, Baumwolle und Weizen).

Man kann trotz gegenteiliger Feststellungen, die teilweise in der
amerikanischen Literatur vertreten werden (Prof. C. 0. Hardy) und
die behaupten, dafl die Preise und Ertrignisse der Ernten kaum eine
Korrelation mit dem Geschaftszyklus aufweisen, ohne die Beriicksich-
tigung der landwirtschaftlichen Produktion nicht auskommen, wenn
man die besten Anndherungswerte fiir den Trend des Zyklus ermitteln
will. Die Berichte der Regierung und der groBten Brokers, welch letztere
durch ein besonderes Abschitzersystem den Berichterstattern der
Regierung stets um eine Zeitspanne von einigen Tagen voraus sind,
dienen als Unterlage zur Ermittlung dieses Faktors.

Wiéhrend die angefiihrten drei Gruppen fir die Vorausbestimmung
der Geschiftskonjunktur unerldliche Grundlage sind, und andere Kon-
junkturforscher wie Hickernell') auch noch die politische Lage diesen
drei Gruppen gleichstellen, zeigen die nachfolgenden lediglich die
Reflexe des Zyklustrends. Sie sind also mit anderen Worten die unmittel-
baren gleichzeitigen Ausdrucksformen oder Funktionen des Zyklus-
trends.

Zu diesen Reflexerscheinungen gehort zunichst die Kapital- oder reine
Geldbewegung.

a) Die Bankclearings auBerhalb New Yorks.
Auflerhalb New Yorks gibt es tiber 200 Clearinghduser. In fast
jeder groleren Stadt befindet sich eins. Die nicht unbedeutenden
Clearings dieser Institute variieren dem Betrage nach direkt mit den
Trends. Die New Yorker Clearings allein als Beobachtungsobjekt zu
nehmen, wire daher schon aus diesem Grunde und auBlerdem wegen
des starken spekulativen Einschlages in diesem zentralen Sammel-

1) Hickernell, W. F.: Formerly Managing Editor of the Brookmire
Economic Service, Methods of Business Forecasting Based on Fundamental
Statistics, N. 4. Chicago 1919.

10%*
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becken unrichtig, wenngleich die New York Clearing House Asso-
ciation die bei weitem grofte und &lteste (1853) in Amerika ist.

b) Das Verhdltnis von Reserven zu Noten und Depositen-
verpflichtungen.

Obiges Verhiltnis verdndert sich bei den in Frage kommenden
Privatbanken umgekehrt mit dem Zyklustrend, d. h. je mehr die Reser-
ven sich der Grenze der gesetzlichen Vorschriften (also negativ) ndhern?),
um so eher steht eine Geschéftsreaktion in Aussicht.

c) Verhdltnis der Kreditanspriiche zu den Depositen in
New York.

Wenn die Abhebungen und Kreditanspriiche bei den New Yorker
Clearing-House-Banken die Depositen iibersteigen, fangen die Banken
an, ihre umsatzfihigen Werte auf den Markt zu bringen. Die Folge
ist ein Weichen der Preise fiir variable und festverzinsliche Werte und
die Anbahnung kommender Geldversteifung. Spéter versteift sich dann
noch der Markt fir téigliches Geld bei dem Versuch der Banken, ihre
Clearing-Reserven zu verstirken, wodurch die eingeleitete Abwérts-
bewegung der Aktienpreise verscharft wird. Sténdig zu beobachten
bleibt bei diesem Vorgang die Stellungnahme des Federal Reserve Board.

d) Die ZinsfiiBe.

Die Zinsfiile bewegen sich direkt proportional mit dem Zyklustrend.
VerhéltnisméBig niedrige Zinsen spiegeln Geschiftsdepressionen, ver-
hiltnisméaBig hohe Zinsen sind eine Warnung vor Versteifung des Geld-
marktes und kommender geschéftlicher Kontraktionen. Zu beriick-
sichtigen sind gerade hier Saisonschwankungen (z. B. Geldanspriiche
wihrend der Erntezeit), die nur eine momentane Versteifung herbei-
fithren konnen. Ferner ist zu beachten, dal Zinsen fur langfristige Bank-
kredite wihrend der Kontraktionspreiode stets hoch sind aus Griinden
der Bewegungsunfreiheit der Banken gegeniiber groBen Industrie- und
Handelsanforderungen. Die Banken sind in solcher Periode gezwungen,
die illiquiden oder sog. gefrorenen Aktiven (frozen assets), bestehend aus
alten unrealisierbaren Krediten an Industrie und Handel, durchzu-
halten. Besondere Beobachtung verdienen auch hier die Rediskont-
sitze der Federal Reserve Banken.

e) Die Goldbewegung.
Der Abflufl von Goldreserven hindert im allgemeinen eine Expansion
der Banken. Wenn dementsprechend die Banken die Erweiterungs-

1) Vgl. Langston: Practical Bank Operation, Bd. I, Kap. IV ,,Clearing*.
Ronald Press. New York 1922.
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bestrebungen von Industrie und Handel nicht mehr mitmachen kénnen,
stellen sich sehr bald Zeichen beginnender Geschiftskontraktion ein.

f) Auswiartiger Handel und Devisensétze.

Die Importe sind gewohnlich am gréfiten zu Zeiten der Prosperitat
und verringern sich wéhrend einer Depressionsperiode. Die Exporte
nehmen in dem ersten Bewegungsstadium der Prosperitdt zu und in
dem letzten Stadium wieder ab, da niedrige Preise auslandischen Kaufern
nur bis zu einem gewissen Grade der Wohlstandsentwicklung niedrig
erscheinen.

Wenn die Exporte die Importe iibersteigen, so dal Gold oder fremde
Devisen in groflen Mengen ins Land strémen, pflegen die fremden
Devisensitze zu fallen. Die Folge dieser Bewegung ist, daBl der aus-
landische Kéufer schlieBlich aus dem Lande mit steigender Prosperitét
nicht mehr importieren kann, so dal die Exporte wieder dahin ten-
dieren, zu fallen. Da besonders die landwirtschaftlichen Exporte eine
grofle Rolle fiir die Vereinigten Staaten spielen — nebenbei bemerkt,
liegt wegen der schon jetzt bestehenden Exportnotwendigkeit kein
Grund vor, von der extensiven Bewirtschaftung zur intensiven iiber-
zugehen und das Problem noch schwieriger zu gestalten —, hiangt der
Wohlstand der Farmer bis zu einem gewissen Umfang von der Devisen-
bewegung ab. aber als normales Barometer fiir die Entwicklungs-
bestimmung dient sie nicht wegen der Kompliziertheit der einwirkenden
Faktoren. Der amerikanische Geschéftsmann muf} sich jedoch fiir die
zu eliminierenden Saisonschwankungen vor Augen halten, dafl der
hochste Stand der Importe typisch ist fiir die Monate Marz bis Sep-
tember, wahrend das Maximum der Exporte in die Zeit von September
bis November fillt. Am besten geeignet als Quelle statistischer Unter-
lagen fiir die Zahlen des Bankverkehrs, Exportes und Importes ist
der ,,Commercial and Financial Chronicle.

g) Die Lage des Arbeitsmarktes.

Die jdhrlichen Einwanderungszahlen spielen seit dem Kriege volks-
wirtschaftlich keine hervorragende Rolle mehr und iiben speziell auf
den Arbeitsmarkt durchaus nicht mehr einen solchen Druck aus, um
dadurch direkt oder indirekt bestimmend auf den Geschaftszyklus zu
wirken. Weit wichtiger ist vielmehr die Beobachtung der Kurve der
Arbeitslosenentwicklung und des Familieneinkommens. Besonders ist die
Beobachtung des Familieneinkommens bedeutungsvoller als die der Lohn-
sitze, da sehr hiufig in dem einen Bundesstaat die Lohnsétze hoch sind,
aber gleichzeitig auch die Beschaftigungslosigkeit sehr gro§ ist, die Kauf-
kraft der arbeitenden Klasse also geringer ist als dort, wo der umgekehrte
Fall vorliegt. Das United States Bureau of Labor Statistics und das
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monatliche Bulletin der Federal Reserve Bank of New York geben
Daten in bezug auf die Beschaftigung des ganzen Landes, dagegen Lohn-
sitze nur fiir den Staat New York und wenige andere. Leider besteht
fiir die Ermittlung der Lohnsitze keine Einheitlichkeit. McKinsey
empfiehlt, im Zusammenhang mit diesen Unterlagen solche iiber die Um-
sitze und Profite des Kleinhandels zu erlangen, um einen brauchbaren
Index fiir die allgemeine Konsumentenkaufkraft zu gewinnen. Auch
hieriiber gibt das bereits erwéhnte Bulletin Auskunft.

h) Die Lage der Eisenbahnen.

Die Entwicklung der Bruttoeinnahmen der Eisenbahnen gibt An-
haltspunkte iiber Richtung und Grofe des Verkehrsvolumen, woraus man
natiirlich auf die Entwicklung des allgemeinen Geschiftsumfanges
schlieBen kann. Selbstverstindlich sind Tarifverinderungen dabei zu
beriicksichtigen. Die Nettoeinnahmen und die Betriebskostenentwick-
lung geben ferner Aufschlul} iiber die finanzielle Lage der Eisenbahnen
im besonderen und erlauben Riickschliisse auf ihre Kaufkraft, die fiir
die Stahl- und Eisenindustrie erheblich ist. Griindliche Beachtung ver-
dient die Statistik der Anzahl der beforderten beladenen Waggons
und die Frachteneinnahmen per Meilentonne. Als Quelle zur Ermitt-
lung dieser Daten dienen ebenfalls die vorher erwahnten ,,Commercial
and Financial Chronicle” und ,,Railway Age®.

i) Geschéaftskonkurse.

Die Zahl der Geschéftszusammenbriiche und die Hoéhe der ent-
standenen unerledigten Verbindlichkeiten sind unter Beriicksichtigung
des Nachlassens in einer Periode wirtschaftlicher Besserung und des
Steigens in einer Depressionsperiode scharf zu verfolgen. Insbeson-
dere sind die Saisonschwankungen der Monate Dezember und Januar,
wo die meisten Geschéftsleute den wirtschaftlichen Status ihres Unter-
nehmens feststellen, zu beriicksichtigen. Fiir die Verkaufsforschungs-
abteilung dienen in diesem Falle als statistische Hauptquellen die Ver-
offentlichungen der Auskunfteien Dun und Bradstreet.

k) Die Neubautatigkeit.

Zu eliminieren ist die Saisonschwankung oder Zunahme der Neubau-
tatigkeit im Friihling und die Abnahme im Herbst. Die genaue Ver-
folgung der von den Stadt- und Landbehorden (Magistraten) vercffent-
lichten Zahlen iiber die erteilten Neubaugenehmigungen und der in den
Architektenzeitungen verdffentlichten Angaben iiber die Zuschlags-
erteilungen, in denen Preis, Grofle und Zweck des Neubaues angegeben
werden, legen bei ansteigender Richtung der Neubautatigkeit Zeugnis
ab von zunehmender Geschéftstitigkeit, die noch dadurch unterstiitzt
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wird, daBl die Industrien bei Beginn einer solchen Auftragsperiode ihre
festen Anlagekapitalien entsprechend der zunehmenden Produktions-
kapazitit zu vergréfern pflegen. Bedeutsam ist daher-die Unter-
scheidung der Baugelder in solche des Produzenten und in solche des
Konsumenten. Die Tatsache, dall sich bei der allgemeinen Geldfliissig-
keit in den Vereinigten Staaten im Gegensatz zu Europa auch der
kurzfristige Geldmarkt in Erginzung zum langfristigen Kapitalmarkt
spekulativ an der Bautétigkeit der verschiedenen Kéuferschichten
beteiligt — eine Folge der riesigen vorhandenen Bodenflichen — macht
unseres Erachtens die Benutzung dieser speziellen Statistik als maB-
geblichen externen Faktor fiir die amerikanische Konjunkturforschung
sehr fragwiirdig. Man mufl nidmlich beriicksichtigen, dafi es ungeheuer
schwierig ist, die ortlichen Saisonschwankungen in ihrer Einwirkung
auf das volkswirtschaftliche Gesamtbild richtig zu erfassen. Auf diese
besonderen, sich oft {iber Jahre hinstreckenden Saisonschwankungen
(z. B. der berithmte Florida und Los Angeles Boom) wird in der ameri-
kanischen Literatur nach unserer Untersuchung fast gar nicht hin-
gewicsen.

l) Soziale und politische Lage.

Dal} wirtschaftliche Verhandlungen mit auswértigen Staaten iiber
Handelsvertrage, Anleihen usw. neben den politischen Besprechungen
ebenfalls auf die GroBe ihres Beeinflussungsradius fiir die Geschéfts-
konjunktur untersucht werden miissen, bedarf kaum der Erwahnung. Je-
doch kann von statistischen MaBnahmen zur Erreichung von trag-
fahigen Unterlagen in dieser Richtung noch nicht gesprochen werden,
weswegen die Beurteilung und Anwendung dieser beeinflussenden
Faktoren schon seit Jahren nicht in allen aber den meisten industriellen
Unternehmungen von der Verkaufsforschungsabteilung ferngehalten
und ganz in das Krmessen des Generaldirektors gestellt wird. Voll-
kommen mit Recht, denn die teilweise in das Gebiet der Staatspolitik
hiniiberspielenden Faktoren gehéren nicht in das Untersuchungsfeld
der Verkaufsforschung.

m) Die Preisindizes.

Von grofiter Wichtigkeit jedoch, und weil bisher in ihrer methodischen
Anwendung am bestrittensten, sind die Preisindizes. Es ist hier nicht
die Aufgabe, die wissenschaftliche Methode der Bildung des Waren-
indexes, z. B. des amerikanischen GroBhandelsindexes, zu erkldren,
oder im Verhiltnis zum europdischen Index kritisch zu wiirdigen. Es
gilt hier nur, das Augenmerk der Verkaufsforschungsabteilung auf Tat-
sachen zu lenken, die nach der amerikanischen Erfahrung folgende sind:

In den Monaten Mai und Dezember gibt es einen saisonméaBigen
Tiefstand, der entsprechend statistisch in der Zyklenbewegung zu
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bewerten ist. Ferner ist es eine Tatsache, daB die Lebensunterhalts-
kosten stets den GroBhandelspreisen nachhinken. In bezug auf die
ersteren ist.deswegen die Korrelation mit den Lohneinkommen herzu-
stellen, und wenn diese mit den ersteren nicht Schritt halten kénnen,
80 ist eine Abnahme der Konsumentennachfrage sehr bald zu gewértigen.

Das Bureau of Labor Statistics, das die Preise iiber zirka 400 Waren-
artikel verfolgt und Bradstreet’s ,,Wholesale Price Index‘ geben jedem
Interessenten AufschluB iiber die Bewegung.

Die amerikanischen Konjunkturforschungsagenturen.

Drei amerikanische Institute, die ihre Dienste zur besonderen Unter-
stiitzung der Geschéftsleitungen verkaufen, sind an dieser Stelle zu
erwahnen.

In erster Linie kommt das Harvard-Institut in Frage mit der Har-
vard University Review of Economic Statistics, das, obwohl schon 1917
gegriindet, die ersten Untersuchungen aber erst gegen Ende 1919 ver-
offentlichtel). Ferner sind zu erwdhnen die Roger W. Babson Statisti-
cal Organisation of Wellesley Hills, Mass. und das Brookmire Baro-
meter. Wegen der nicht allgemein bekannten Anwendungsmethoden
dieser drei Wirtschaftsbarometer scheint eine kritische Wiirdigung ihrer
Schwichen am Platze, um so mehr als nach unserer Erfahrung sehr viele
der amerikanischen Verkaufsorganisationen nicht gerade kritisch in der
Auswahl dieser drei Dienstorganisationen vorgehen. Wir schalten ab-
gichtlich die bekannten Theorien Irving Fishers aus, da dieser trotz
seinem bedeutenden Einflufl insbesondere durch die ,,Equation of
Exchange auf die Fortentwicklung der Konjunkturforschung nicht in
erster Linie daran interessiert ist, Konjunkturforschungsmethoden
zu entwickeln und kein o6ffentliches Konjunkturvoraussagegeschéft
betreibt, infolgedessen seine jeweiligen Ansichten iiber die Zyklenbewe-
gung und die voraussichtliche Lage des Wirtschaftslebens nicht all-
gemein kauflich erhiltlich sind.

Nicht vom Standpunkt der Konjunkturforschung, sondern vom
Standpunkt der Verkaufsleitung haben wir daher folgende Betrach-
tungen anzustellen, die wir mit Harvard, dem jetzt iiber die ganzen
Vereinigten Staaten allgemein verbreitetsten Wirtschaftsbarometer
beginnen.

Die Untersuchungsergebnisse der Harvard-Universitit nehmen die
Formen von drei Kurven fir die Geschiftslageermittlung an. Diese
drei Kurven sind:

1. die Spekulationskurve,

1) Vgl. Schmaltz, Kurt: Ein Harvard-Wirtschaftsbarometer fiir
Deutschland. Z. f. Handelsw. u. Handelsp. 1926, H. 2.
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2. die Geschaftskurve.

3. die Bankkurve.

Diese drei Kurven sind in chronologischer Reihenfolge wieder-
gegeben, so dall Harvard den Zyklus mit 1 beginnt und mit 3 auf-
hort, zum Unterschied von Brookmire, der dieselben Kurven fiihrt,
aber mit 3 beginnt und mit 2 aufhért. Diese Unterscheidung ist aber
insofern irrelevant, als sie nur formbeziiglich ist.

Bei Havard wird die Spekulationskurve aus folgenden Fak-
toren aufgebaut:

1. Verzinsung von 10 Eisenbahnobligationen.

2. Kurve von 20 Industrieaktien.

3. Kurve von 20 Eisenbahnaktien.

4. Bankeclearings aller dem New Yorker Clearinghaus angeschlossenen
Banken.

Diese Kurve lduft der zweiten tiber die Geschéftslage um 2—4 Monate
voraus.

Die Geschéaftskurve basiert auf folgenden Faktoren:

. Bankelearings auBlerhalb New York.

. Roheisenproduktion.

. Bradstreets Preisindex. ‘

. Preisindex des Amerikanischen Arbeitsstatistischen Reichsamtes.
. Reserven der New York Clearinghaus-Banken.

Die Kurve lauft wiederum der Bankkurve um 2—4 Monate voraus.

Die Bankkurve setzt sich aus folgenden Komponenten zusammen:

1. Debitoren der New Yorker Clearinghaus-Banken.

2. Kreditoren der New Yorker Clearinghaus-Banken.

3. Diskontsiitze fiir Zwei- bis Dreimonatswechsel.

4. Diskontsitze fir Vier- bis Sechsmonatswechsel.

Fir die zahlenméaBige Konstruktion jeder dieser Gruppen kommt in
Betracht, daB vier Elemente in den gegebenen Unterlagen stecken:

1. Der sdkulare Trend.

2. Die Saisonschwankung.

3. Die Zyklenfluktuation.

4. Das Restelement, dessen Betrachtung nicht lohnt.

Von den ersten drei gegebenen Unterlagen wendet sich unser Interesse
auf die Zyklenverinderungen, die abwechselnd die Periode des Auf-
schwunges und des Niederganges angeben.

Aus diesem Grunde mufl die sdkulare Bewegung, das naturbedingte
Wachstum jeder Erscheinung, zundchst von den Originaldaten sub-
trahiert werden. Aus diesem Rest wird die Saisonschwankung eliminiert
und das Ergebnis in vH-Séatzen des normalen Wachstums oder sikularen
Trends ausgedriickt. Hieraus ergibt sich in vH-Siitzen das ,,Uber** oder
,,Unter” dem normalen Trend.

T WD
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Das Harvard-Barometer hat nun dieselbe Schwiéche wie das alte Brook-
mire-Barometer insofern, als es unméglich ist, in einem gegebenen Monat
eine geringe Fluktuation von einem gréBeren Ansatz in der Anderung
des Trend zu unterscheiden, was fiir die Verkaufsdisposition von grofiter
Wichtigkeit ist. Gerade wegen dieser Schwiche hat das Harvard-
Barometer wihrend der amerikanischen Weltkrieg-Inflationsperiode
versagt, indem es scharfe Verdnderungen in der Preisbewegung alltig-
licher Waren und Artikel vorauszusagen nicht imstande war.

James H. Brookmire, der Begriinder des nach ihm benannten
Wirtschaftsbarometers, glaubte, daB bei jedem Geschaftszyklus die
6konomischen Ereignisse dahin tendierten, in einer bestimmten Ordnungs-
folge einzutreten, und er klassifizierte diese Ereignisse deswegen in drei
groBle Gruppen, deren Faktoren aber nicht ganz mit den von Harvard
ausgewahlten iibereinstimmen:

1. Bankwesen.

2. Spekulationswesen, das er nur durch Preise fir Aktien und
Obligationen reprisentierte, wihrend er z. B. die Bankclearings (siehe
Harvard) zur Geschaftskurve rechnete.

3. Geschéaftswesen.

Seine Theorie war, dafl, wenn die Bankkurve einen stirkeren Auf-
oder Abschwung zeigte, diese Bewegung in einigen Monaten von der
der Aktienpreise (Spekulation) abgelost und letztere von der allgemeinen
Geschiftsbewegung gefolgt wiirde. Genau wie bei Harvard ist die
Beanstandung zu machen, daB jeder der benutzten Faktoren geringen
monatlichen Schwankungen unterliegt, deren groflere Bedeutung fiir
die allgemeine Trendbewegung erst nach einigen Monaten von der
Verkaufsleitung ermessen werden kann. Eine weitere Schwiche des
Brookmire-Barometers, infolge deren es im Weltkriege versagte, war
es ferner, den Versuch zu unternehmen, die normalen Linien 6konomischer
Faktoren, die Artikelwarenpreise enthielten, vereinigen zu wollen.
DaB die sdkularen Trends dieser Faktoren sich h#ufig in sich um-
drehen, wurde dabei nicht beriicksichtigt.

Roger W. Babson liefert seinen Abonnenten folgende Unterlagen
fiir die Orientierung iber die geschiftliche Zukunft:

1. Statistische Karten iiber folgende Indizes:

a) Bankclearings mit Ausnahme von New York,

b) Wertangabe iiber Neubautenerlaubnisse,

¢) Geschaftskonkurse,

d) Einwanderungszahlen,

e) Angaben iiber Geld- und Kapitalmarkt,

f) auswartiger Handel und Goldbewegung,

g) Warenpreise,

h) Ernteentwicklung,
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i) Lage der Eisenbahn,

k) soziale Lage.

2. Eine Kurventafel mit mehrfacher Ausfithrung.

Die Linie des Geschiftstrends ist nichts anderes als ein mixtum
compositum oben aufgefiihrter Daten, wobei unter Zugrundelegung der
Zahl 100 als normaler Periode, die kombinierten Abweichungen in
vH-Sitzen von dieser Indexzahl 100 ausgedriickt werden. Selbst-
verstandlich mul} eine solche Kurve in Zeiten der Prosperitét steigen
und in solchen der Depression fallen, wenn die Saisonschwankungen
nicht beriicksichtigt werden und Babson auch auf das sog. normale
Wachstum (sikularen Trend) nicht einmal Riicksicht nimmt. Denn
Babsons beriihmte XY-Linie des normalen Wachstums ist eine solche
der Warenpreisfaktoren (commodity price factors), unter der Annahme
gezogen, dal} jeder Aktion eine Reaktion folge und beide gleich sind.
Folglich schneidet seine XY-Linie die Geschiftskurve derart, daf} die
Réume zwischen der XY- und Trendlinie gleich, also bedeutungslos
sind, d. h. die Linie des normalen Wachstums ist nachtréglich so revidiert
worden, um die Raume gleich grofl zu machen. Babson glaubt von der
GroBe derart konstruierter Raume (Produkt von Zeit und Ausdehnung)
auf den kommenden Umschwung schlielen zu diirfen. Der Wert oder
besser die praktische Wertlosigkeit dieses Systems wurde in der ameri-
kanischen Kriegszeit eklatant bewiesen. Von den drei beschriebenen
Systemen einer Konjunkturvoraussage, die zur allgemeinen Tendenz-
orientierung einigen praktischen Zweck fiir die Verkaufsleitung eines
industriellen Unternehmens hétte, beansprucht es die geringste Be-
deutung.

Ganz gleichgiiltig, welches System in Anspruch genommen werden
soll, praktische SchluBifolgerungen in bezug auf die Moglichkeit eines
Sinkens oder Steigens der Verkaufskurve bestimmter Produkte
kénnen aus den gelieferten Daten ohne weiteres iiberhaupt nicht gezogen
werden. Es kommt ganz auf die sichere Indexformulierung und eine
logisch stichhaltige Kombinierung der einzelnen Indexreihen an, wenn
das ausgewidhlte Wirtschaftsbarometer iiberhaupt den Zweck einer
allgemeinen Verkaufsunterstiitzung erfiillen soll. Dagegen bilden aber
insbesondere die verbesserten statistischen Konjunkturforschungs-
methoden fiir die Verkaufsleitung ein wichtiges Férderungsmittel, wenn
man sie gleichzeitig bei der Analyse des Marktes, der Absatzkandle
und des Produktes mitberiicksichtigt, d. h. einmal Ergebnisse des
gesamten Innenmarktes auf den Verkaufsdistrikt bezieht, zum anderen
die oben beschriebenen Konjunkturforschungsmethoden auf Wirt-
schaftseinheiten des Landes anwendet, die mit den Verkaufsdistrikten
nicht identisch zu sein brauchen, und die Ergebnisse hieraus mit den
Resultaten der speziellen Absatzforschung und -technik kombiniert.
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Fiir die Konjunkturforschung der Einzelunternehmung oder der ein-
zelnen Branche kommen auch nur deren spezifische Ausgangspunkte
in Frage; z. B.: Vergleich des Branchenumsatzes mit anderen Branchen-
umsdtzen, Verhiltnis und Entwicklung des Branchenumsatzes von
Stadt zu Land. Vergleich des Branchenumsatzes zu den verschiedensten
Konjunkturfaktoren, z. B. Bankclearings u. a. m.

Jedenfalls ist festzustellen, dafl im Augenblick die allgemeine
betriebswirtschaftliche Konjunkturforschung in den Vereinigten
Staaten noch mehr auf die Bediirfnisse der kaufménnischen Praxis
eingestellt ist als die deutsche und die Tatsache klar erkannt ist, dafl wir
von einem mechanischen Barometer (mechanical forecaster), der auch die
Faktoren AufBlenpolitik und internationaler Geldmarkt einwandfrei
beriicksichtigt, noch weit entfernt sind.
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Verkiaufer
Firma—  —Kunde

Wie Amerika Verkaufskunst lehrt

Von
Kurt Th. Friedlaender

Dr. jur. et rer. pol.
VIII, 236 Seiten. 1926. Gebunden RM 15.—

Nach langen Studien in Amerika gibt der Verfasser einen Uberblick iiber die Entwicklung
und die gegenwirtige Handhabung der in Amerika zu groBer Bedeutung gekommenen Ver-
kiduferschulen; in Anlehnung an die Lehrpline dieser Schulen behandelt er eingehend die Ein-
stellung und Ausbildung des Verkiufers und alle Beziehungen zwischen diesem und der Firma,
sowie das zweckmiBige Verhalten des Verkiufers dem Kunden gegeniiber, wobei neben dem
allgemeinen Benehmen insbesondere das Verkaufsgesprich sowie die Erwiderungen auf Einreden
der Kunden an Hand zahlreicher praktischer Beispiele beleuchtet wird. Wenn auch das, was
tiir die amerikanischen Verhiltnisse ausreicht, fiir unsere deutschen Verhiltnisse in vieler Hin-
sicht zu flach sein diirfte, so wird man gleichwohl diese amerikanischen Anregungen um so
dankbarer hinnehmen, als. iiber das in Deutschland auf diesem Gebiet Geleistete leider noch
fast gar keine Literatur besteht. Industrielle Psychotechnik.

Der Weg zum Kiufer
Eine Theorie der praktischen Reklame
Von

Kurt Th. Friedlaender

Dr. jur. et rer. pol.
Zweite, verbesserte Auflage
Mit 144 Abbildungen im Text. X, 198 Seiten. 1926.
Gebunden RM 12.—

. . . Der Verfasser hat die Hauptprobleme der Propaganda, die auf dsthetischem, psycholo-
gischem und praktischem Gebiete liegen, im Zusammenhang dargestellt. Jedes Reklamemittel
muB bemerkt werden, es mufl gelesen werden, es muf im richtigen Augenblick in Erinnerung
treten — es muf zum Kauf bewegen. ..

Wir haben es hier mit einem Werk zu tun, das als ,gutes Buch“ in bestem Sinne und in
jeder Hinsicht angesprochen werden muB, nicht nur fiir den Reklamefachmann, Kaufmann oder
Industriellen, nein auch fiir jeden geistig Interessierten, der den ,Weg zum Kaufer“ mit Genuf
lesen und eine Fiille von Anregung und Belehrung daraus entnehmen wird. DaB die Aus-
stattung des Buches eine absolut ,friedensmafige* ist, sei nur der Vollstindigkeit halber bemerkt.

Elektrotechnische Zeitschrift.

Die Reklame des Maschinenbaues
Von
Georg v. Hanffstengel

a. 0. Professor an der Technischen Hochschule Charlottenburg

Mit zahlreichen, zum Teil farbigen Abbildungen. VI, 144 Seiten. 1923.
Gebunden RM 8.—

... Die Gliederung des Buches ist auBerordentlich geschickt. Sie fiihrt aufwirts und birgt
in sich die groBen Erfahrungen des Verfassers auf dem Gebiete groBziigiger und durchschla-
gender Industriepropaganda, die ein Zweig der Technik und eine Wissenschaft fiir sich ist.
— Ein solches Werk ist berufen, die Geister von der mechanischen zur denkenden, selbstin-
digen und Erfolg versprechenden Titigkeit iiberzufithren. — Ausfiihrung in Text und Bild sowie
auch in dem verwendeten Material entspricht dem bekannten Ruf des Verlages. — Wirksam
und zweckentsprechend ist der Einband des Buches; er reizt schon allein, das Buch in die
Hand zu nehmen.

Es wird ein ,Handbuch“ werden. Werft — Reederei — Hafen.
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Industrielle Psychotechnik

Angewandte Psychologie in Industrie, Handel,
Yerkehr, Verwaltung

Herausgegeben von

Professor Dr.W. Moede

Technische Hochschule zu Berlin » Handelshochschule Berlin

Monatlich ein Heft von 32 bis 40 Seiten Quartformat
Preis vierteljaihrlich RM 8.—, Einzelheft RM 3.—

Die Arbeitsgebiete der ,Industriellen Psychotechnik“ sind:

1. Rationalisierung der Arbeitszuteilung: Priifung der einzustellenden Arbeits-
krifte, Arbeitsverteilung entsprechend den Ergebnissen der Priifung, Berufs-
beratung an Hand der Priifungsresultate fiir den Priifling selbst.

2. Rationalisierung der Anlernung: Schulung der in einem Betrieb aufge-
nommenen Neulinge nach erprobten und als zweckmifig erwiesenen Arbeits-
methoden in Werkstatt und Biiro.

3. Rationalisierung der Arbeitsverfahren: Zweckmiflige Einrichtung und Ge-
staltung der Werkzeuge, Arbeitsplitze sowie aller wichtigen Betriebshilfs-
mittel technischer und kaufminnischer Unternehmungen mittels um-
fassender Arbeitsstudien, die der Beanspruchung des Menschen nach allen
arbeitswichtigen Seiten seiner Beschaffenheit hin gebithrend Rechnung
tragen. Neben Sinnes-, Aufmerksamkeits- und Zeitstudien werden Be-
wegungs-, Arbeits-, Ermiidungsmessungen zu behandeln sein.

4. [Rationalisierung der Absatzverfahren: ZweckmiBige Gestaltung von Werbe-
sachen aller Art, Untersuchung der Wirksamkeit von Inserat und Plakat,
praktische Erfolgskontrollen der Unternehmen, psychotechnische Be-
gutachtung von Plakat, Inserat, Warenzeichen, Packung, Werbefeldziigen.

Mit diesem Programm ist die ,Industrielle Psychotechnik® das

Zentralorgan fiir die Rationalisierung und Organisation
der menschlichen Arbeit
an allen Plitzen der Betriebe, an denen Menschen titig sind.

Jeder Industrielle und Kaufmann, jeder Verwaltungs- und Verkehrsbeamte
findet in der Zeitschrift eine Fiille von Anregungen. Denn nicht durch tech-
nische und kaufméinnische Organisation allein werden rationelle Fabrikation,
zweckmiBige Verwaltung, wirksame Reklame erzielt, sondern der Mensch
als Arbeiter und Angestellter in Biiro und Werkstatt, als Produzent und
Konsument verlangt eingehende Beachtung. Die besten Maschinen gehen
durch ungeschickte Arbeiter zu Bruch; Waren mit bester Absatzfihigkeit
bleiben auf dem Lager, wenn der Kaufmann nicht zielsicher arbeitet.

Die psychotechnische Betriebslehre hat es sich zur Aufgabe gemacht, den
Menschen als Zentralfaktor des Wirtschaftslebens im Rahmen aller
Organisationsmainahmen zu wiirdigen.





