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Duttweilers Geburts-
haus an der Strehlgasse
in der Ziircher Alt-
stadt. Im Hintergrund
die Kirche St. Peter.

Grunder der Migros

Es wire falsch, das heutige 10-Mil-
liarden-Unternehmen der Migros-
Genossenschaften als alleinige Er-
findung Duttweilers zu verstehen.
Ganz abgesehen von der bedeuten-
den Rolle seiner Mitstreiter und sei-
ner Nachfolger war auch die Idee
einer Konsumgenossenschaft kei-
neswegs neu. Wenig bekannt diirfte
sein, dass gerade Ziirich schon lange
ein fruchtbarer Boden fiir das genos-
senschaftliche Denken gewesen war.
Es wire zum Beispiel an Karl Biirkli
(1823-1901) zu erinnern. Er galt als
ein «aus der Art schlagender Sohn»
einer angesehenen Familie — ein Ver-
wandter des bekannten Stadtinge-
nieurs Arnold Biirkli, des Schopfers
der Zircher Quaianlagen. Karl
Biirkli erlernte das Gerberhandwerk
und wurde auf der Wanderschaft zu
einem Anhénger des Frithsozialisten
Charles Fourier. Vielleicht noch

wichtiger diirfte aber fiir unsere Fra-
gestellung der Einfluss der 1844 ge-
griindeten «Rochdale Society of

Equitable Pioneers» gewesen sein.
Das war eine der frithesten Konsum-
genossenschaften, auf deren ideali-
stischen, puritanischen Charakter
sich spiter auch Gottlieb Duttweiler
berufen sollte. Karl Biirkli griindete
1851 in Ziirich den Konsumverein,
der sogleich einen erstaunlichen
Aufschwung nahm und 1854 schon
2450 Mitglieder zahlte. Biirkli war
eine tapfere, idealistische, tiberaus
originelle Personlichkeit, die ihrer
Zeit weit vorauseilte. Er tiberwarf
sich denn auch bald mit den kleinen,
biirokratisch denkenden Leuten im
Konsumverein und wanderte 1855
nach Texas aus, um einen neuen
idealen Staat im Sinne von Charles
Fourier zu griinden. Das Experi-
ment misslang, und Birkli kehrte
vollig mittellos wieder nach Ziirich
zurtick. Die Episode sei deshalb er-
wihnt, weil Duttweiler manchen
Charakterzug mit Biirkli teilte. Zu-
dem blieb die spatere Biirokratisie-
rung des Konsumvereins fiir Dutt-
weiler ein lebenslanges Schreckge-
spenst, das viele seiner Entschliisse
verstdndlich werden lésst.

Zum Gliick hatte Duttweiler sein
negatives Auswanderer-Erlebnis be-
reits hinter sich, als er am 15. August
1925 die Migros griindete. Hinter
sich wusste er zudem das Stigma
eines Nachlassverfahrens einer Fir-
ma, deren treibende Kraft er gewe-
sen war. Hinter sich hatte er aber
auch zwanzig Jahre Erfahrung im
Lebensmittelhandel. Vor sich je-
doch sah er das Ziel, endlich zu be-
weisen, dass er zu Grossem, zu Un-
gewohnlichem fahig war.



Die abenteuerliche Ausfahrt der
fiinf «Fahrenden Léden», bestiickt
mit den sechs Artikeln Reis, Zucker,
Teigwaren, Kokosfett, Kaffee und
Seife, alles zu Preisen, die um die 30
Prozent niedriger waren als bei der
Konkurrenz, ist schon so oft geschil-
dert worden, dass sie hier nur kurz
vermerkt sei. Wichtiger ist die Frage,
wieso das gewagte, finanziell auf
sehr schwacher Basis stehende Un-
ternehmen iiberleben konnte. We-
sentlich war, dass der damalige De-
tailhandel, die «Spezerei», zunéchst
vollig inaktiv blieb. Noch im Jahre
1925 schrieb die «Schweizerische
Spezereihdndler Zeitung»: «In nicht
sehr langer Zeit werden das kaufen-
de Publikum wie auch die Behorden
zur Einsicht kommen, dass der Fah-
rende Laden fiir unsere Verhiltnisse
nicht passt und nicht befriedigt und
auf die Dauer nicht lebensfihig ist.»
Der Lebensmittelverein stellte in
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seiner genossenschaftlichen Wo-
chenzeitung fest, «dass das neue Ge-
bilde eine kurze Lebensdauer haben
wird, und die Presse teilt unsere An-
sicht».

Paradox ist, dass diese Beurtei-
lung im Grunde zutreffend war.
Schon im darauffolgenden Jahr
eroffnete die Migros ihren ersten La-
den - ein «Verkaufsmagazin» — an
der Ausstellungsstrasse 104. Die
ganze spitere, geradezu dramatische
Expansion, welche auch die kiihn-
sten Triume des Griinders verblas-
sen liess, vollzog sich auf der Basis
fester Verkaufslokale. Sehr bald san-
ken die fahrenden Ldden zu einem
Anhingsel ab, das man aus zwei
Griinden bis heute weiterfiihrte:
Einerseits aus nostalgischer Ver-
pflichtung gegentiber dem Griin-
dungsmythos, andrerseits im Sinne
eines echten Dienstes am Kunden,
namentlich in abgelegenen, diinn be-

Die Eltern Duttweilers
mit dem Sohn und den
vier Tochtern. Der Va-
ter entstammte einer
Bauernfamilie aus dem
Wehntal und arbeitete
sich zum Direktor des
Lebensmittelvereins
hinauf.



Der Vater starb schon
friih (1906). Das Bild
zeigt die verwitwete
Mutter mit ihren fiinf
Kindern. Auffallend
die prigenden Ge-
sichtsziige der Mutter
im Antlitz der Tochter.

siedelten Gebieten. Heute bedienen
die Verkaufswagen 1450, also 48 %
aller schweizerischen Gemeinden.
Jedoch, das ist ein Dienst, den sich
nur ein finanziell sehr gesundes Un-
ternehmen leisten kann. Allein die
Genossenschaft Migros Ziirich «er-
arbeitete» 1983 mit den Fahrenden
Laden einen Verlust von lber zwei
Millionen Franken.

Mit anderen Worten, nicht weil,
sondern obwohl sich die Griinder
eines zum mindesten lédngerfristig
gesehen untauglichen Mittels be-
dienten, gelangten sie zu Erfolg.

\ . 0 Bl

Diese Feststellung ist einige zusdtzli-
che Gedanken wert. Wie war es un-
ter so ungiinstigen Umstidnden mog-
lich, durchzuhalten?

Zum ersten waren die vom neuen
Unternehmer angebotenen Waren
bei vergleichbarer Qualitdt unbe-
streitbar billiger als bei der Konkur-
renz. Duttweiler war ein Fanatiker
der rationellen, spesenglinstigen
Warenverteilung. Die gemessen an
den damaligen umstidndlichen Ver-
kaufsformen geradezu phantastisch
niedrigen Spesen (grosse Quantitd-
ten, fast kein unbeschiftigtes Perso-
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nal, keine komplizierte Rechnerei,
keine Umtriebe mit «Mérkli», nur
Barzahlung, also kein Zinsverlust,
usw.) erlaubten ihm, serios gerech-
net zu den offerierten Preisen zu ste-
hen. Eine sparsame Hausfrau konn-
te die Preisdifferenz ganz einfach
nicht tibersehen.

Im weiteren waren die Fahrenden
Liden zuerst einmal eine echte
Neuigkeit, eine Sensation. Die
Hausfrauen mussten sich dafiir inter-
essieren, selbst wenn das Einkaufen
eigentlich unbequemer war als im
gewohnten Laden. Zudem sprach
das Automobil, damals noch Privileg
einer diinnen Oberschicht, betracht-
liche unbewusste Bereiche des Publi-
kums an. Die Idee war also weniger
verkaufstechnisch als psychologisch
attraktiv.

Zudem: Zu Duttweilers Gliick
hielt man ihn fiir einen «Spinner»,
fur einen Dilettanten, der vielleicht
etwas vom Einkauf, aber nichts vom
Detailverkauf verstand, ja, er galt
als Konkursit; fir «Fachleute» konn-
te es nur eine Frage der Zeit sein, bis
er mit seiner ausgefallenen Idee
Schiffbruch erleiden wiirde. Von
dieser Schonzeit profitierte Duttwei-
ler kaltbliitig. Um ein militarisches
Bild zu verwenden: In den ersten
Monaten gelang es ihm, im beste-
henden Ziircher Detailhandel einen
Briickenkopf zu errichten, von dem
aus er geschickt zu mandvrieren ver-
stand. Schon 1926 wurde die Ge-
meinde seiner Anhdnger zahlenmis-
sig sichtbar: Auf seine Aufforderung
hin unterzeichneten 16383 Minner
und Frauen aus dem Kanton Ziirich
eine Migros-Sympathieerkldrung.

Als die Konkurrenz sich dieser
Lage bewusst wurde, verlor sie die
Nerven. Auf einmal erkannte man,
dass man Duttweiler unterschétzt
hatte. Eigenes Versagen projizierte
man nun auf den Eindringling und
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attackierte ihn tiber alle Massen hef-
tig. Dadurch verschaffte man Dutt-
weiler Publizitit in Bevolkerungs-
kreisen, die sich zuvor kaum fiir die
Probleme der Lebensmittelvertei-
lung interessiert hatten. Zusétzlich
schuf man einen Mitleidseffekt zu
Gunsten des von allen Seiten ange-
griffenen Aussenseiters.

Duttweiler war nun genau der
Mann, der die Vorteile einer solchen
Rolle intuitiv erfasste und zu nutzen
verstand. Uralte Bilder, wie jenes
des kleinen tapferen David im
Kampf gegen den schwer bewaffne-
ten Riesen Goliath, erhielten neue
Aktualitit. Duttweiler entwickelte
hervorragende journalistische Fé-
higkeiten und hatte offensichtlich
Freude an der harten Auseinander-

é
;

Das junge Paar: Gott-
lieb Duttweiler mit
Adele Bertschi. Dutt-
weiler war ein romanti-
scher Liebhaber, der
hoch zu Ross nach
Horgen auf Brautwer-
bung ritt. Die Heirat

fand 1913 statt.



Nur kurz (1923-1924)
dauerte ein Aufenthalt
in Brasilien.

setzung. Dies wiederum erlaubte
thm, auf gehissige, oft beleidigende
Angriffe mit Humor zu antworten.
Weite Teile des Publikums nahmen
dieses Gratis-Schauspiel belustigt
auf. Gerade die Versuche seiner
Gegner, die Fahrenden Liden durch
behordliche Schikanen von der
Strasse zu vertreiben, entwickelte
sich vielfach zu kabarettreifen Sze-
nen. So focht die Migros noch Jahre
spater, als die Fahrenden Léden
schon lange kein Problem mehr wa-
en, gegen eine von den Glarner Be-
horden erlassene Vorschrift, wonach
die Lastwagen nicht schwerer als 1/
Tonnen sein durften (zum Vergleich:
Ein heutiger 4/5-Plitzer-Mercedes-
Personenwagen erreicht gerade die-
ses Gewicht). Da leistete sich Dutt-
weiler den Spass, die kleinen Ver-
kaufsautos vorschriftsgeméss aus-

fahren und sie laufend aus grossen
Lastwagen, die mitfuhren, auffiillen
zu lassen. Alles in allem gesehen ha-
ben die heftigen Angriffe von seiten
der Konkurrenz Duttweiler wohl
eher geniitzt als geschadet.

Es wire nun aber ein fundamenta-
ler Irrtum anzunehmen, die Migros
sei gewissermassen durch ihre Geg-
ner zum Erfolg gefithrt worden. Als
entscheidend hat man immer schon
zu Recht das an Besessenheit gren-
zende Engagement Duttweilers
empfunden. Der Begriff Freizeit war
ihm, auf seine eigene Person bezo-
gen, fremd. Das Erstaunliche war,
dass es ihm gelang, diese Begeiste-
rung fiir eine gemeinsame Aufgabe
auch auf seine Mitarbeiter aller Stu-
fen zu ibertragen. Die von Alfred
A. Hdsler im «Briickenbauer» publi-
zierten Gespriche mit einstigen
Weggefihrten Duttweilers bilden in
dieser Hinsicht eine wahre Fundgru-
be. Wie ein roter Faden zieht sich
durch diese Lebensbilder die Erin-
nerung an eine geradezu vulkanische
und deshalb so ansteckende Arbeits-
kraft. Gewiss mag manches durch
die Distanz der Jahre ein wenig ver-
kldart und tiberhdht sein. Doch wenn
man zum Beispiel Fred Friedens
Riickschau herausgreift, so bleibt
vor allem der unbeugsame Lei-
stungswille eindriicklich: Der junge
Mann mit abgeschlossener kaufmén-
nischer Lehre muss in der Migros
Bern zuerst einmal beweisen, dass er
tlichtig Hand anzulegen versteht und
deshalb von morgens halb finf bis
abends zehn Uhr leere Kartoffel-
sacke zu biindeln hat. Darauf wird er
befordert. Sogleich gelingt es ithm,
nun seinerseits die Untergebenen fir
hirteste Arbeit zu begeistern. In un-
glaublich kurzer Zeit fiillt er taglich
mit einer Gruppe von kriftigen
Minnern die Lastwagen. Bald fiihrt
er ein Leistungssystem ein: Ver-
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kaufschauffeure erhalten zum Bei- Ziirich, wo das gleiche Leistungssy- Das erste Migros-Flug-
spiel 2 Rappen fiir jedes verkaufte —stem im Einverstindnis mit den Ar- blatt. August 1925.
Ko6rbchen Beeren. Da wird Duttwei-  beitnehmern eingefithrt wird. Und

ler auf den erfolgreichen jungen die Geschichte endet, wie im moder-

Mann aufmerksam, holt ihn nach nen amerikanischen Mirchen, da-
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mit, dass Fred Frieden an die Spitze
der Genossenschaft Migros Ziirich,
der gréssten aller Migros-Genossen-
schaften, gelangt.

Die Antwort auf die zentrale Fra-
ge, warum die junge Migros damals,
1925/26, tberleben konnte, spitzt
sich deshalb wohl auf die Feststel-
lung zu, dass Duttweiler ein extre-
mes Beispiel fiir das traditionelle
puritanische Ziircher Arbeitsethos
war. Noch mehr: Duttweiler ver-
stand es auch, diese Lebenshaltung
auf seine Umgebung auszudehnen.
Dieser Vorgang ist vor allem deshalb
bemerkenswert, weil es genau diese
Einstellung zum Alltag war, welche
die von Natur bettelarme Schweiz zu
einem der reichsten Lander der Welt
werden liess.

Es kann nicht Aufgabe dieser
Schrift sein, die Geschichte der Mi-
gros zu schildern. Wir miissen uns
auf die Wiedergabe der wesentlich-
sten Daten beschridnken. 1928 er-
folgte unter dem Druck des Waren-
boykotts die Ubernahme eines er-
sten eigenen Produktionsbetriebes,
der «Alkoholfreien Weine AG Mei-
len», spater Produktion AG Meilen.
Diesem ersten Schritt sollten spater
noch viele dhnliche folgen.

1929 verliess man erstmals den
Zircher Raum und griindete die Mi-
gros St. Gallen. 1930 folgten Basel-
Stadt, Bern und Luzern, 1931 dann
Baselland, Thurgau, Appenzell In-
nerrhoden, Zug, Solothurn, Glarus
und Graubiinden, 1932 Neuenburg,
1933 Freiburg sowie die Griindung
der ersten Migros-Genossenschaft
im Tessin. Dieser stiirmische Auf-
schwung war begleitet von zahlrei-
chen Prozessen, Pressefehden und
Kéampfen verschiedenster Art. Auf
jeden Fall hielt Duttweiler die
Schweizer Offentlichkeit fast dau-
ernd in Atem. Dabei ist zu beden-
ken, dass das Wirtschaftsleben seit

1930 durch eine allgemeine Krise ge-
kennzeichnet war. Dies wirkte sich
fiir den neuen Aussenseiter negativ
aus, weil der Vorwurf, die Migros
ruiniere die kleinen Laden, an Ge-
wicht gewann. Andrerseits liess das
vielerorts knapper gewordene Ein-
kommen die Hausfrauen preisbe-
wusster werden, was die Sympathien
fiir die Migros starkte. Das Anwach-
sen breiter Zustimmung sollte sich
1934 in einer weiteren Erkldrung zu
Gunsten der Migros ausdriicken, die
von 232392 Einwohnern des Kan-
tons Ziirich unterzeichnet war. In-
zwischen aber hatten Duttweilers
Gegner auf dem politischen Feld
einen wichtigen Erfolg errungen: das
eidgendssische Parlament erliess —
gestiitzt auf Dringlichkeitsrecht —
1933 ein Filialverbot. Damit war
einer weiteren Ausdehnung der Mi-
gros ein Riegel geschoben. Dieser
formell wie materiell fragwiirdige
Entscheid — er wurde erst 1945 wie-
der aufgehoben - hat nicht wenig da-
zu beigetragen, dass sich Duttweiler
bei néchster sich bietender Gelegen-
heit, namlich bei den Wahlen von
1935, mit eigenen Listen beteiligte
und auf einen Schlag sieben Natio-
nalratsmandate errang. Filialverbot,
Weltkrieg, Verknappung der Le-
bensmittel und Rationierung stopp-
ten nicht nur das Wachstum der Mi-

gros, sie bewirkten auch eine Verla-

gerung von Duttweilers Tatendrang
auf neue Gebiete. 1935 wurden der
Hotelplan und «Die Tat» als Wo-
chenzeitung gegriindet. Duttweiler
stiirzte sich in politische Unterneh-
men wie die Landesversorgung mit
lebenswichtigen Giitern und die mi-
litarische Landesverteidigung. So
forderte er schon 1938 die fiir dama-
lige Vorstellungen gigantische Zahl
von 1000 Flugzeugen. (Auch heute
noch zihlt die Schweizer Flugwaffe
nur 321 einsatzfidhige Kampfflugzeu-
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ge.) 1939 wurde «Die Tat» in eine

Tageszeitung umgewandelt. 1940
entstand der grundlegende Begriff
des «Sozialen Kapitals», 1941 folgte
die Umwandlung der einzelnen Mi-
gros-Aktiengesellschaften in Genos-
senschaften, 1942 die Herausgabe
der Wochenzeitung «Wir Briicken-
bauer», 1944 die Griindung der
Klubschulen.

Wie jedermann hatte auch Dutt-
weiler am Kriegsende neue Krisen
und Arbeitslosigkeit erwartet. Je-
doch, im Gegensatz zu vielen seiner
Schweizer Zeitgenossen reagierte er
auf den iberraschenden Auf-
schwung nicht @ngstlich und vorsich-
tig. Vielmehr erfasste er intuitiv die
neuen sich bietenden Moglichkei-
ten. Im Gleichschritt mit dem Abbau
der kriegsbedingten Hemmnisse ge-
riet Duttweiler nun mit seinen Un-
ternehmungen in eine Phase unge-
ahnter Expansion. 1946 tbersprang
der Umsatz der Migros erstmals die
Grenze von 100 Millionen. Nach
Aufhebung  des  Filialverbotes
(1945), der ein heftiger Kampf im

16

Parlament vorangegangen war, er-
goss sich geradezu eine Flut von
neuen und grosseren Liden iiber die
Schweiz. Insbesondere drang man
nun auch ins Welschland, nach Genf
und Lausanne, vor. Mit wacher Wit-
terung reagierte Duttweiler auf Ent-
wicklungen in den USA. 1948 ent-
stand der erste Selbstbedienungsla-
den in Ziirich, und 1952 6ffneten die
ersten Migrosmérkte ihre Tore. 1953
tiberschritt der Umsatz die Drittel-
Milliarde.

Mit den Migrosmérkten trat man
in eine neue Periode der Verkaufs-
strategie ein. Weit hatte man sich
vom rumpelnden Fahrenden Laden
entfernt. Trumpf war nun das Ein-
kaufsparadies. Die Erfiillung uralter
Traume wurde Wirklichkeit. So lan-
ge man wollte, konnte man zwischen
randvollen Gestellen spazieren und
einmal da, dann dort etwas beson-
ders Verlockendes aus der unbe-
grenzten Fiille greifen und in den
Tragkorb legen. Freilich, am Schluss
musste man bei einer Kasse vorbei
und sein Entgelt entrichten. Doch

Mietobjekt Ausstel-
lungsstrasse 4. Hier
waren von 1926 bis
1931 die Biiros, die
Abpackerei und auch
der erste Laden unter-
gebracht. Duttweiler
wehrte sich lange gegen
den Kauf von Liegen-
schaften. Migros-In-
sider sagen, je weiter
weg man von der Ziir-
cher Zentrale war, um-
so eher konnte man
rechtzeitig Liegen-
schaften erwerben.



auch hier ergab sich ein Trost: Ver-
glichen mit dem Einkauf in anderen
Geschiften hatte man Geld «ge-
spart». Natirlich verfehlten Dutt-
weilers Gegner nicht, ihm die Ver-
fihrung zum leichtsinnigen Geldaus-
geben vorzuwerfen. Doch Duttwei-
ler war damals noch vom Glauben
erfiillt, der kleine Mann habe nach
so vielen Jahren von Krise und Krieg
ein Anrecht darauf, sich ein Stiick
vom neuen Wohlstand abzuschnei-
den. Optimistisch lancierte er den
Aufruf zum «Schoner leben». Dabei
dachte er auch an eine sinnvollere
Gestaltung der Freizeit und bot gera-
de jenen Kreisen, die bisher kaum
Freizeit gekannt hatten, zahlreiche
neue Moglichkeiten an.

Als Begleitmusik zur Expansion
der Ladenfliche focht Duttweiler an
den verschiedensten Fronten: 1954
begann der Benzinkrieg mit der
Grindung der Migrol-Genossen-
schaft, 1955 wurde der 300. Migros-
laden eroffnet, 1956 gingen aus den
Klubschulen die  Européischen
Sprach- und Bildungszentren her-
vor, die seit 1960 als Stiftung be-
stehen. 1957 erfolgte die Griindung
der Erddlwerke Frisia in Emden
(BRD); 1958 nahm man den heute
selbstverstandlichen, damals heftig
umstrittenen Pastmilchverkauf auf.
1959 wurde das «Dot-it-yourself»-
Konzept realisiert. 1960 begann die
Fleischwarenfabrik  Micarna in
Courtepin ihre Arbeit, und 1961 er-
reichte der Jahresumsatz erstmals
eine Milliarde Franken. In seinem
Todesjahr 1962 konnte Duttweiler
auf ein Unternehmen zuriickblik-
ken, dessen dynamisches Wachstum
in der Schweiz seinesgleichen
suchte.

Langfristig noch wichtiger blieb
jedoch, dass es Duttweiler noch
wahrend seiner letzten Lebensjahre
gelang, der Migros eine Struktur zu

vermitteln, die seine Grundgedan-
ken auch auf seine Nachfolger, auf
die Zukunft ibertrug. 1957/58 er-
folgte eine Neuorganisation im Mi-
gros-Genossenschafts-Bund, die in
allen wesentlichen Teilen auch heute
noch in Kraft ist. Mit den schon 1950
festgelegten Thesen und der gleich-
zeitig gegriindeten G.-und-A.-Dutt-
weiler-Stiftung hatte das kinderlose
Ehepaar Gottlieb und Adele Dutt-
weiler ein Vermaichtnis formuliert,
das sich auf Jahrzehnte hinaus als
tragfahig erwies. Darauf ist noch zu-
rickzukommen.

Vorerst nur soviel: Die Migros
entwickelte sich, das ist unbestreit-
bar, als Unternehmen positiv weiter.
In trockenen Zahlen ausgedriickt
hat sich der Umsatz seit 1961 noch-
mals verzehnfacht. 1984 wurde erst-
mals die 10-Milliarden-Grenze iiber-
schritten. Freilich muss dabei be-
riicksichtigt werden, dass die sechzi-
ger und zum Teil auch noch die sieb-
ziger Jahre durch eine zeitweise mas-
sive Geldentwertung gekennzeich-
net waren. Die Migros hat in der
heutigen Schweizer Wirtschaft ihren
festen Platz. Aus unserem Alltag ist
sie nicht mehr wegzudenken. Damit
hat sich aber auch ihr Stellenwert
grundlegend gewandelt. Aus dem
unterdriickten Aussenseiter ist ein
von allen Seiten respektierter Part-
ner geworden. Die Spitzen der Mi-
gros nehmen Einsitz in eidgenos-
sischen Fachkommissionen — kurz,
es hat ein Rollenwandel stattgefun-
den, der an die Beteiligten erhebli-
che psychologische Anforderungen
stellt.

Bevor dieser Aspekt weiter ver-
folgt wird, ist mit einigen Bemerkun-
gen darauf hinzuweisen, was die Mi-
gros nicht ist. Die Migros ist kein in-
ternationaler Multi geworden. Ver-
suche, die Migros-Idee auch ins Aus-
land zu tragen, wurden von Duttwei-
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ler in Berlin und spéter in der Turkei
unternommen. Beide Unterneh-
mungen scheiterten — allerdings aus
verschiedenen Griinden. Nahelie-
gend wire namentlich nach 1972 mit
dem damals immer starker werden-
den Schweizerfranken die Beteili-
gung an ausldndischen Lebensmit-
telketten gewesen. Darauf wurde
verzichtet. Die Migros blieb eine
rein schweizerische Genossenschaft.
In dhnliche Richtung zielte Duttwei-
lers hartnidckige Weigerung, eigene
Lebensmittelproduktionen in Uber-
see aufzunehmen. Hier hat die bitte-
re Erfahrung als Farmer in Brasilien
eine wichtige Rolle gespielt. Aus der
Perspektive der Farmer sah er wohl
immer den internationalen Roh-
stoffmakler als den Stdrkeren, der
sich auf dem Weltmarkt frei mit den
jeweils preiswertesten Produkten
eindecken kann. Auf eigene Erleb-
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nisse ging auch Duttweilers Abnei-
gung gegeniitber dem Erwerb von
Land und Immobilien in der Schweiz
zurlick. Zusammenbriiche auf dem
Zircher Liegenschaftenmarkt ge-
horten zu seinen pragenden Erinne-
rungen. So lange als moglich blieb er
bei der Miete - das Risiko des
Grundeigentiimers wollte er nicht
eingehen. Angesichts der markant
gestiegenen Grundstiickpreise in der
Schweiz erwies sich dies riickblik-
kend als falsche Politik. Sie wurde
relativ spét und oft gegen den Wider-
stand Duttweilers durch die Aktivi-
tat der Migros-Pensionskassen korri-
giert, die frithzeitig daran gingen, ihr
Vermdégen auch in Grund und Bo-
den anzulegen.

Wichtiger als solche finanztechni-
schen Besonderheiten war Duttwei-
lers unbeugsamer Wille, die Migros
davor zu bewahren, ein nur nach ka-

Schon Ende 1926 ent-
schied sich Duttweiler
dazu, neben den Fah-
renden Liden auch
einen traditionellen La-
den, «Verkaufsmaga-
zin» genannt, einzu-
richten. Die gewaltige
Entwicklung der
Migros hat sich fast
ausschliesslich auf
Grund ortsgebundener
Verkaufsstellen voll-
zogen. Die Fahrenden
Liden bilden einen
kostspieligen Dienst
am Kunden.



1952 entstand am Ziir-
cher Limmatplatz der
erste grosse Migros-
Markt (MM). Er be-
deutete nach amerika-
nischem Vorbild fiir
die Schweiz einen
Schritt in neue Ver-
kaufsmethoden.

pitalistischen Grundsatzen gefiihrtes
Unternehmen zu werden. Wohl war
er vom Umsatzdenken fasziniert.
Seine Mitarbeiter schilderten immer
wieder, mit welcher Strenge er tig-
lich die Umsatzzahlen kontrollierte
und unerbittlich eingriff, sobald sich
ein negativer Trend abzeichnete. Je-
doch, der hohe Umsatz hatte nicht
einem hoheren Reingewinn, son-
dern niedrigeren Preisen oder der
Realisierung neuer Ideen, neuer
Leistungen fiir Kunden und Allge-
meinheit zu dienen. In dieser Hin-
sicht unterschied sich Duttweiler bei
allem Bekenntnis zur freien Wirt-
schaft von jedem kapitalistischen
Unternehmen.

Unbestritten ist: Ausserlich gese-
hen war Duttweilers Hauptverdienst
die Verbilligung von Konsumgiitern.
Es gelang ihm dies durch Rationali-
sierung der Arbeitsvorginge, durch

Erhoéhung der Umsitze, durch ge-
schicktes Einkaufen auf dem Welt-
markt sowie durch den Aufbau eige-
ner Produktionsstitten. Zum Politi-
kum wurde diese Tatigkeit, weil sich
die traditionellen Detaillisten durch
Duttweilers Vorgehen bedroht sa-
hen. Das galt fiir drei Gruppen: fiir
die Besitzer kleiner Liaden, die nur
mit hohen Handelsmargen existie-
ren konnten, fur die Hersteller der
Markenartikel, welche sich an die
hohen Margen gewohnt hatten, und
schliesslich auch fiir die bestehenden
Konsumgenossenschaften, welche
sich im Lauf der Jahrzehnte mit den
Zustinden abgefunden hatten.

Wie ist dieses Aufeinanderprallen
verschiedener Ansichten in grosse-
rem Zusammenhang zu beurteilen?
Im Frith- und Hochmittelalter be-
ruhten Reichtum und Macht vor al-
lem auf Grundbesitz und einzelnen
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traditionellen Begriffen wie Treue
und Untertanenschaft. Der grosste
Teil der Bevolkerung lebte als
Selbstversorger. Im Spatmittelalter
begannen sich die Dinge zu wandeln.
Mit dem Wachstum der Stidte war
die Entstehung eines Marktes ver-
bunden. Handwerker und Héndler
begannen sich in Ziinften zu organi-
sieren. In der Schweiz entstanden
die meisten Zunftordnungen im 14.
Jahrhundert. In Ziirich gelang den
Zinften 1336 ein wesentlicher
Schritt auf dem Weg zur Macht, das
heisst zur Ablosung der bisherigen
herrschenden Schicht. Die Ziinfte
leisteten einen wichtigen Beitrag zur
Versorgung der Bevolkerung mit le-
benswichtigen Giitern. Sie erfiillten
an vielen Orten auch politische und
militdrische Aufgaben. Auf solche
Weise legitimiert, billigte man ihnen
zu, Handwerk und Warenverteilung
streng zu kontrollieren, jedes Aus-
senseitertum abzuwehren und echte
Konkurrenz zu verhindern. Ein sol-
ches volkswirtschaftliches System
konnte sich nur deshalb wihrend
Jahrhunderten halten, weil es getra-
gen war von jenem vor allem in Zii-
rich entstandenen puritanischen
Geist, der es jedem Geschiftsmann
moralisch verbot, Kunden oder Part-
ner zu ibervorteilen.

Seit dem 18. Jahrhundert breite-
ten sich mit der Aufkldarung grundle-
gend neue Ansichten aus. Nament-
lich der englische Philosoph Adam
Smith vertrat die Lehre, grosstmog-
liche wirtschaftliche Freiheit sichere
den Menschen allgemeinen Wohl-
stand. In der Praxis wurde diese Idee
zuerst in Nordamerika realisiert,
und um die Wende zum 19. Jahrhun-
dert drang sie im Gefolge der Fran-
zosischen Revolution auch in West-
europa ein. Seit 1830 war der Kanton
Ziirich ein liberaler Staat. Jeder-
mann hatte das Recht, ein beliebiges
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wirtschaftliches Unternehmen zu
grinden. Mit geradezu explosiver
Raschheit entfaltete sich nun auf den
verschiedensten Gebieten eine wirt-
schaftliche Entwicklung von unge-
stimem Tempo. Fir unsere Be-
trachtung besonders interessant ist
nun folgendes: Der neue Unterneh-
mergeist realisierte sich auf den Ge-
bieten der Industrie, des Eisenbahn-
baus, der Finanzen, aber nicht auf
dem Feld der Warenverteilung. Al-
fred Escher, die Symbolfigur des
Zircher Liberalismus, war Politiker,
Hochschulprofessor, Griinder von
Eisenbahnen, Banken, Versicherun-
gen sowie der ETH - er dachte aber
nie daran, auch als «Kriamer» aktiv
zu werden. Wohl gab es, wie er-
wihnt, Versuche zur Griindung von
Konsumvereinen; gewiss, es bestan-
den seit Ende des 19. Jahrhunderts
einzelne stolze Warenhdauser, jedoch
die Warenverteilung hatte sich nicht
grundlegend von den mittelalterli-
chen Gewohnheiten entfernt. Im-

Mit Wasch- und Putz-
mitteln fiihrte Duttwei-
ler einen intensiven
Kampf gegen grosse
Unternehmungen. Die-
ses Inserat trug Dutt-
weiler einen Prozess
ein, der nach einem
Freispruch am Ziircher
Handelsgericht mit
einer Verurteilung
durch das Bundes-
gericht endete.

Karikatur des « Nebel-
spalters» auf die Ten-
denz von Duttweilers
Konkurrenten, den
Staat zu Hilfe zu rufen.

]
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mer noch gingen die Frauen ins
néchstgelegene kleine Geschift oder
dann auf den Markt «posten». Diese
Situation, diese Marktliicke hatte
Duttweiler intuitiv erfasst. Es war
tatsdchlich ein historisches Ereignis,
als er in diese festgefiigten, uralten
Strukturen einbrach. Nur so ldsst
sich auch die weitgehend irrationale
Reaktion der betroffenen Gewerbe-
kreise erklaren. Duttweilers moder-
ne Warenverteilung musste beste-
hende Strukturen zerstoren. Es liess
sich nicht bestreiten, dass die Konsu-
menten Ubersetzte Preise zahlten
und damit die Existenz alteingeses-
sener Kleinbetriebe sicherten. Dutt-
weiler machte den Frauen mit seinen
Inseraten bewusst, dass sie eine klei-
ne Minderheit der Bevolkerung mit
ihrem Haushaltgeld subventionier-
ten. Die Pointe an der seither ver-
gangenen und 60 Jahre umfassenden
Entwicklung ist dies: Auch heute
subventioniert der Kédufer in den Mi-
grosldden spétere Empfanger. Das
sogenannte «Kulturprozent» wird in
den verschiedensten Formen fiir kul-
turelle Téatigkeiten eingesetzt. Ex-
trem abgekiirzt kann man Duttwei-
lers Wirkung mit der Migros so cha-
rakterisieren: Die Warenverteilung
wurde rationalisiert, die Waren wur-
den verbilligt. Allfillige Uberschiis-
se kommen nicht mehr einer kleinen
Gruppe der Bevolkerung, sondern
den kulturellen Bedtirfnissen der
Allgemeinheit zu Gute.
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Die drei Nachfolger
Duttweilers an der
Spitze der Migros:

Rudolf Suter (geb.
1914), Prisident der

Delegation von 1962
bis 1976.

Pierre Arnold (geb.
1921), Prdsident der
Delegation von 1976

bis 1984.

Jules Kyburz (geb.
1932), Prisident seit
1. Juli 1984.
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