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MATTHIAS WIESMANN

Das Bierkartell als Innovationsbarriere?

Einfliisse der Marktform auf die Innovationsprozesse
der Brauerei Hiirlimann

Einleitung

Wihrend sich neuentstandene und in Vergessenheit geratene Kleinbrauereien
gegenseitig mit Bier-Innovationen iibertrumpfen und sich der kartellgewohnte
Konsument ob der Biervielfalt erstaunt und erfreut die Augen reibt, bekunden
einige der ehemaligen Kartellbrauereien Miihe, ihre Kundschaft bei der (Ein-
heits-)Stange zu halten. Uberrascht nahm man im Friihling 2000 zur Kenntnis,
dass der frithere und jetzige Marktleader, die Feldschlosschen-Hiirlimann Hol-
ding AG, seinen Getriankebereich abstossen will. Mangelte es an der Fahigkeit
fiir Erneuerungen? Dem Bierkartell wurde oft ein negativer Einfluss auf die
Innovationskraft der Branche nachgesagt. Wie wirkte sich die Marktform Kar-
tell auf das Innovationsverhalten der schweizerischen Brauereien und speziell
der Firma Hiirlimann aus?

Innovation wird dabei verstanden als das Machen neuer Sachen (Produktinno-
vation) oder eine neue Art, Sachen zu machen (Prozessinnovation). Die einzelne
Innovation iibt oft eine einschneidende Wirkung auf die Gesamtwirtschaft,
Branche oder Unternehmen aus. Sie beinhaltet also eine kreative Komponente,
da auftauchende Herausforderungen mit neuen Antworten angegangen werden
(creative response). Dies unterscheidet sie von einer blossen Anpassung. Bei
einem solchen Vorgang wird lediglich nach altbekanntem Muster auf externe
Verdnderungen reagiert (adaptive response).! Es wird zu analysieren sein, wie
sich die beiden Formen von Neuerungen, obwohl schwer abgrenzbar, in der
Kartellumgebung zueinander verhalten.

Um die im Titel aufgeworfene Frage nach der Barrierefunktion des Kartells
beantworten zu konnen, muss der Prozesscharakter von Innovationen betont
werden. Es geht nicht nur darum, dass die Entwicklung eines neuen Produkts

239



behindert wird, sondern auch um die Hemmnisse, iiberhaupt nach Neuerungen
zu forschen, weil die Anreize oder Moglichkeiten fehlen, und weiter um die
Beeintrachtigung einer erfolgreichen Einfithrung der Neuentwicklung im Un-
ternehmen oder im Markt. Damit riickt auch der Triager der Innovation, der
schumpetersche entrepreneur in den Mittelpunkt des Interesses. Bei der Braue-
rei Hiirlimann ist der Repréasentant der Besitzerfamilie in der fiinften Genera-
tion und Leiter der Brauerei die treibende Kraft fiir Neuerungen.?

In diesem Artikel geht es einerseits darum, die direkten Auswirkungen des
Kartells auf Innovationsprozesse der einzelnen Brauereien, welche durch die
Reglementierung und die Absprachen innerhalb des Kartells bedingt sind, auf-
zuzeigen. Andererseits sollen auch die indirekten Auswirkungen des Kartells
analysiert werden. Der abgesteckte Spielraum fiir Innovationen und die jahre-
lange Einbettung des Unternehmens in ein Kartell im allgemeinen diirften einen
Einfluss auf die Fahigkeiten, auf die Visionen und auf das Selbstverstidndnis der
Unternehmung gehabt haben. Diese spezifisch kartellbedingte Auspriagung des
Unternehmens wirkte sich, wenn auch auf subtilere Weise, ebenfalls auf die
Innovationsprozesse aus.

Zundchst werden die aufgeworfenen Fragen aus theoretischer Sicht angegan-
gen, danach das schweizerische Bierkartell umschrieben. Aus den Regelungen
lasst sich zeigen, welcher Spielraum einem Unternehmen fiir Innovationen of-
fenstand. Die drei Produktinnovationen der Brauerei Hiirlimann in den 1970er
Jahren werden schliesslich damit in Zusammenhang gebracht und die durch das
Kartell beeinflussten Abldufe innerhalb der Brauerei aufgezeigt.

Theoretische Ansditze

Die Beziehung zwischen der Marktform des Kartells und Innovationen bleibt in
der theoretischen Literatur meist unklar. Bei den folgenden Uberlegungen be-
ziehe ich mich auf organisationstheoretische Ansitze, welche allgemein Ko-
operationen thematisieren. Wegen ihrer Ahnlichkeit mit Kartellen wire als
erstes auf strategic alliances (Vereinbarungen unter Firmen zur Koordination,
die iiber das Preissystem hinausgehen) hinzudeuten, die einige Ubereinstim-
mungen, aber auch deutliche Unterschiede zu Kartellen aufweisen.® Der wich-
tigste Unterschied liegt in der Zielsetzung: strategic alliances werden z. B. fiir
Innovationen gebildet, bei Kartellen geht es um eine umfassende Marktkon-
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trolle. Diesen Zielsetzungen entsprechen die Organisationsformen und die Ent-
scheidungsprozesse. Wihrend sich die Allianzen nur auf bestimmte Bereiche
beschrianken und so flexibel bleiben, tangiert das Kartell nahezu alle Bereiche
und schafft starre, biirokratische Formen. Einige Vorteile der strategischen Ko-
operationen fiir Innovationen ergeben sich aber auch fiir Kartelle. Durch eine
enge Koordination konnen z. B. Unsicherheiten abgebaut werden, die jeweils
mit Innovationsprozessen einhergehen.*

Wird nun in einem Unternehmen dank der Einbettung in ein Kartell Unsicher-
heit abgebaut und damit eine Innovation erleichtert? Im Umgang mit innova-
tionsbedingter Unsicherheit kann man zwischen einer technischen und einer
Marktdimension unterscheiden. Die eine betrifft die technische Realisierbar-
keit und die Kosten einer Neuerung, bei der anderen geht es um die schwierige
Voraussage der Konkurrenzfahigkeit des neuen Produkts am Markt.> Durch die
im Kartell iiblichen Absprachen und Abmachungen iiber den aktuellen Markt
werden jene Innovationsprozesse erleichtert, welche ansonsten durch eine zu
starke Konkurrenz aus der eigenen Branche mit sehr viel Risiko behaftet waren.
Die zukiinftige Nachfrage ist fiir ein Unternehmen durch die starren Grenzen
des Kartellmarkts leichter abzuschidtzen. Diese Unbeweglichkeit birgt indes
einen grossen Nachteil in sich, weil gerade der Schaffung von neuen Mirkten
eine sehr grosse Bedeutung fiir Innovationsprozesse zukommt: “Each firm’s
investment in the organisation of its particular market was both a source of
information which could be used as a basis for new ideas and also an environment
in which these ideas could be tested, and discussed and improved before testing
[...].”® Es werden also mit dem Abbau von (Markt-)Unsicherheit auch wichtige
Lernprozesse fiir einen erfolgreichen Innovationsprozess blockiert.

Die jahrelange Einbettung in ein Kartell pragt die Erfahrungen, Fertigkeiten und
das Wissen einer Unternehmung. Diese capabilities konnen weder schnell und
einfach erworben noch sofort iiber Bord geworfen werden. Von der Vergangen-
heit stark beeinflusst, sind sie ein Ergebnis des firmeneigenen Lernprozesses.’
Die Entscheidungen der Firmenakteure basieren auf diesen capabilities; sie
formen die Firmenpolitik und die Visionen. Weil die firmeninternen Denk- und
Handlungsmuster nur bedingt ausgewechselt werden konnen, sind nicht alle
Unternehmen gleichermassen fahig, mit Verdnderungen in ihrem Umfeld um-
zugehen. “Simple interpretative frameworks with very narrow ranges of con-
venience may be perfectly adequate. But its effectiveness depends on that en-
vironment remaining stable; and the great danger is of a failure to recognise
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how limited is the range of convenience of the simplified frameworks to which

everyone has become accustomed.” Ist eine Firmenkultur unflexibel und nicht

vereinbar mit den Anspriichen, welche externe Anderungen mit sich bringen, ist

die Praktizierbarkeit eines Wechsels zu einem neuen System, einer neuen Me-

thode bedroht.® Es ist anzunehmen, dass sich in einem Kartellunternehmen, das

sich auf Grund der Marktform in relativ stabilen Verhiltnissen bewegt, eine

eher unflexible Firmenkultur/-politik herausgebildet hat, die sich mit der Wahr-

nehmung von Verdnderungen und der angemessenen Reaktion darauf schwer-

tut. Wenn aber die Umwelt und die Wahrnehmung der Umwelt durch das Unter-
nehmen immer weniger kongruent sind, verringern sich die Chancen auf erfolg-

reiche Innovationsprozesse.

Schliesslich wird in einem Kartell die fiir Innovationen wichtige Vielfalt der

Sichtweisen, insbesondere die unterschiedliche Interpretation von Entwicklun-

gen in der Umwelt, gemindert."” Damit diese Marktform iiberhaupt funktio-

niert, muss sich im Kartell eine sehr enge Zusammenarbeit etablieren, was
zwangslaufig unter den Akteuren zu einer Angleichung der Denk- und Hand-

lungsmuster fiihrt.

Spielrdume fiir Innovationen im schweizerischen Bierkartell

Betrachtet man die Ausgestaltung des schweizerischen Bierkartells, das 1935
seinen offiziellen Anfang nahm und sich bis Anfang der 1990er Jahre hielt,"
findet man die idealtypischen Merkmale eines Kartells: Alle Firmen der Bran-
che (mit unbedeutenden Ausnahmen) sind im Kartell zusammengeschlossen.'?
Der Preis kann verbindlich festgesetzt werden, die Qualitit des Produkts ist
normiert, ebenso ist festgeschrieben, an welche Abnehmer welche Firma liefern
darf. Hinzu kommt die Kollektivwerbung fiir das allgemeine Produkt.

Es bleibt aber anzumerken, dass das Bierkartell keinen iiberhdhten Preis fiir das
Bier verlangte, sondern der Bierpreis eher unter demjenigen anderer Léander lag.
Damit wollte man teureres ausldndisches Bier von der Schweiz fernhalten und
Stimmen zum Verstummen bringen, welche sich iiber die schiadlichen Auswir-
kungen des Kartells auf die Volkswirtschaft beklagten. Es waren tatsdchlich
neben der guten Qualitat, der Kostensenkung und der Struktur(erhaltung) die
Tiefpreise, welche den Untersuchungen der schweizerischen Kartellkommis-
sion von 1966 und 1974 die Angriffsfliche raubten.’
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Die genauere Praxis des Bierkartells wird aus der nun folgenden Analyse her-
vorgehen, die aufzeigt, welche Spielraume durch die Vorschriften und Abspra-
chen in bezug auf verschiedene Arten von Neuerungen dem einzelnen Unter-
nehmen offenstanden.

Es war nur beschrinkt moglich, neue Miarkte zu erobern auf Grund der ge-
schiitzten Kundschaft, d. h. eine Brauerei durfte einer anderen Brauerei keine
Kunden (Wirte und Detailhdndler) abwerben. Dazu kam die Vorschrift, dass an
einer Absatzstelle in der Regel nur gerade eine Brauerei mit ihren Biersorten
prasent sein durfte. Neue Mirkte erschloss man sich somit nur durch die
Neuersffnung von Absatzstellen oder die Ubernahme einer anderen Brauerei
(einschliesslich ihrer geschiitzten Kunden). Der Export hingegen war ohne Ein-
schrankungen erlaubt, jedoch fiir die regional verankerten Schweizer Braue-
reien ohne bekannten Namen nicht sehr erfolgversprechend und auf Grund der
hohen Transportkosten und geringen Mengen nicht profitabel."* Neuartige Pro-
dukte im Biersektor (z. B. Weizenbier, Maisbier) konnten nicht kreiert werden,
weil nur die Zutaten Gerstenmalz, Hopfen, Hefe und Wasser verwendet werden
durften. Ein Bierprodukt mit einem etwas anderen Geschmack oder einem
anderen Alkoholgehalt zu entwickeln, lag hingegen im Bereich des Moglichen.
Es bestand jedoch die Gefahr, dass durch sortimentsbezogene Massnahmen
nicht ein Mehr an Bier verkauft wurde, sondern lediglich die Konsumenten der
einen Sorte auf die neu entwickelte Sorte der gleichen Brauerei umstiegen.
Damit ergab sich kein hoherer Absatz, dafiir aber eine unerwiinschte Kosten-
steigerung bei der Produktion. Konnte man aber neue Konsumenten anspre-
chen, etwa Frauen mit einem leichten Diidtbier, war ein Anreiz fiir die Ent-
wicklung eines neuen Bierprodukts gegeben, weil man so den Konsumenten-
kreis ausweiten konnte. Eine breite Lancierung wurde aber dadurch behindert,
dass z. B. ein Frauenbier nur in den eigenen Absatzstellen und regional ver-
kauft werden konnte. Wenn sich allerdings mehrere Brauereien an der Ent-
wicklung und Verbreitung eines neuen Produkts beteiligten, konnten diese
Nachteile ausgemerzt werden. In diesem Zusammenhang ist auch die durch das
Kartell eingeschriankte Werbemoglichkeit fiir die eigene Marke oder eigene
Sorten anzusprechen. Hauptsdchlich wurde mit Kollektivreklame (etwa: «Schwei-
zer Bier 10scht den Durst») geworben. Die Beschriankung der Einzelwerbung
sollte einen Werbekrieg zwischen den Brauereien verhindern und so Kosten
senken.

In den 1970er Jahren kann ausserdem beobachtet werden, dass gerade die
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einengenden Kartellvorschriften im Bierbereich einen entscheidenden Impuls
fiir die Entwicklung von neuen Produkten im alkoholfreien Sektor gaben. In
diesen Jahren konnte viel weniger Schweizer Bier abgesetzt werden, als man
geplant hatte.'> Zusitzlich entwickelte sich ein neuer Trend zuriick zu Fass-
bieren, und die Kosten schnellten in die Hohe. Die Uberkapazitaten der neu-
errichteten, teuren Flaschenabfiillanlagen mussten dringend genutzt werden.
Da fiir die Brauereien, wie oben beschrieben, eine Bier-Absatzerweiterung
wegen der Kartellregelungen erschwert war, bot sich eine Produktdiversifika-
tion in den iibrigen, nichtkartellierten Getriankebereich an, nicht zuletzt, weil
man das bestehende Biervertriebssystem ohne grosseren Aufwand mitbenut-
zen konnte. Einhergehend mit dem stagnierenden Ausstoss, ergaben sich aus
den kartellbedingten Vorschriften, die Preise auf tiefem Niveau belassen zu
miissen, gar neue Prozesse. Die steigenden Kosten konnten nur mit der Opti-
mierung und Rationalisierung des Herstellungsprozesses und des Biervertriebs
aufgefangen werden.

Es ist schliesslich zu betonen, dass im administrativen und v. a. technischen
Bereich der kartellbedingte, rege Austausch von Erfahrungen unter den Braue-
reien, der bis hin zur engen Zusammenarbeit in Detailbereichen ging, Unsicher-
heiten abbauen und Neuerungen erleichtern konnte.

Neben dem erwarteten Befund, dass die Kartellregelungen Neuerungen meist er-
schwerten, wird deutlich, dass eine Brauerei durch sie auch zu Diversifikation
und Rationalisierungen angeregt werden konnte. Allerdings hatten diese Neue-
rungen einen gewissen Zwangscharakter. Es musste nach Wegen gesucht wer-
den, trotz des sehr engen Korsetts der Kartellregeln gewinnbringend zu arbei-
ten. Dadurch war das Ziel, auf das sich die Neuerungen ausrichten sollten,
schon so stark modelliert, dass die fiir Innovationen notwendige Flexibilitit
und Kreativitit teilweise verlorenging. Es handelt sich bei diesen Neuerungen
also eher um einen adaptive response auf externe Verdanderungen denn um
einen creative response.

Anreiz fiir die Entwicklung neuer Ideen in solch engen, kooperativen Strukturen
wie dem Bierkartell war die Moglichkeit, sich damit eine Reputation in den
Brauerkreisen aufzubauen. Einschriankend ist aber zum Nutzen einer Innovation
(oder Anpassung) und damit auch zum Anreiz zu sagen, dass alle Neuerungen
im reglementierten Bereich zuerst von der obersten Instanz des Kartells, der
Vertragsleitung des Schweizerischen Brauerei-Vereins (SBV), abgesegnet wer-
den mussten. Der Innovationsvorteil ging dadurch fiir die lancierende Unter-
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nehmung weitgehend verloren, weil eine zeitliche Verzogerung bei der Markt-
einsetzung oder der Inbetriebnahme eintrat und die Innovation allen anderen
Brauereien frithzeitig bekanntwurde.

Gewisse Spielrdaume fiir Neuerungen waren somit fiir die einzelnen Kartell-
brauereien durchaus vorhanden, wenn man sich moglichst geschickt den Um-
stinden anpasste. Kreatives Antworten auf neue Herausforderungen aber wurde
durch die Regelungen ziemlich erschwert.

Innovationsprozesse bei der Brauerei Hiirlimann:
Sortimentsausweitung und Diversifikation

Im folgenden werden drei Innovationsprozesse der Brauerei Hiirlimann be-

schrieben.'® Es handelt sich dabei um jene Produktinnovationen, welche in den

1970er Jahren an die Hand genommen wurden. Die oben erwihnten, sich

verandernden Absatzstrukturen, die Zunahme der Importe und die vermehrte

Bedeutung von Marketingbemiihungen ergaben in dieser Zeit ganz besondere

Anforderungen an die Produktentwickler der Kartellbrauereien. Zuvor waren

der Brauerei Hiirlimann mit dem alkoholfreien Bier Oro, spiter Birell genannt,

und der Lizenznahme und Herstellung von Sinalco passable, nicht aber ent-

scheidende Erfolge gelungen.!” Auf die einzige nennenswerte Prozessinnova-

tion, die Entwicklung des Bierdrive-Systems, soll hier nicht ndher eingegangen

werden.'® Die technische Seite der Bierherstellung war bei Hiirlimann in den

1970er Jahren sehr weit fortgeschritten und etwas in den Hintergrund geriickt.
Sie wurde gar als etwas dem Image der Brauerei Abtragliches beurteilt, das die

Konsumenten storen konnte: «Je technischer wir mit unserem Bier (ein ewiges

Problem der Brauerei Hiirlimann) werden, je mehr miissen wir versuchen, das

Image des Hiirlimann-Biers zu enttechnisieren durch Etikettengestaltung, durch

Betonen der Tradition bei Brauereifithrungen und durch Gestaltung der Braue-

rei intern. Wir werden also dieses Kugelbier nicht nur als Rationalisierungs-
massnahme betrachten, sondern auch als PR-Aufgabe.»"
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Luxusbier Five Star

Die erste Produktinnovation der 1970er Jahre stand unter dem Zeichen der Sor-
timentsausweitung. 1969 machte sich Martin Hiirlimann vermehrt Gedanken
iiber das Hiirlimann-Sortiment.?® Als Delegierter des Verwaltungsrats stellte er
fest, dass man seit sieben Jahren nicht mehr fahig war, im Ziircher Gebiet mehr
Bier abzusetzen. «Der Kuchen kann nicht mehr vergrossert werden, aber die Ein-
zelstiicke.» Man habe versucht, den Hiirlimann-Biermarkt nach Sorten zu unter-
teilen. Man konkurrenziere so zwar die eigenen Produkte, konne aber trotz des
grossen Marktanteils in der Region Ziirich verhindern, langweilig zu wirken.
Man miisse also dem Konsumenten das bieten, was er sich wiinsche: ein Luxus-
bier!?" In dieser Forderung schwang der Wunsch mit, den Importbieren, die
hohe Zuwachsraten verzeichneten, entgegentreten zu konnen.”> Im Dezember
1969 wurden die Ergebnisse einer Marktbefragung iiber Luxusbier vorgelegt.
Die Auswertung ergab, dass die Brauerei Hiirlimann «zu gewohnlich, zu ziir-
cherisch, zu seldwylerisch ist, zu wenig weltméannisch». Das neue Produkt
miisse diesem Image entgegentreten, wurde festgestellt.” Neben dem Allein-
gang bestand in dieser Zeit auch die Moglichkeit, sich einer Gruppe von Braue-
reien der Region Ziirich anzuschliessen, die gemeinsam ein Luxusbier entwik-
keln und vertreiben wollte.

Der technische Direktor der Brauerei erachtete (nach einer Aktennotiz) das Lu-
xusbier nicht als etwas Neues, wie etwa das Dosenbier auf Grund der Verpak-
kung oder das Starkbier als neue Sorte. Es handle sich dabei lediglich um
Flaschenbier mit einer etwas besseren Aufmachung und einem teureren Preis,
das in Bars und Feinkostldden zu haben sei. Man konne, heisst es weiter, nicht
mit einer speziellen Qualitit gegen die auslandische Konkurrenz kampfen. De-
ren Produkte wiirden den Leuten auf einer subjektiven Ebene schmecken, weil
der Duft der weiten Welt in die fremden Biere hineinprojiziert werde. Es brauchte
einen enormen Reklameaufwand, um auch nur wenig des teureren Biers zu
verkaufen. Einzig der Imagegewinn fiir die Brauerei wire ein Grund fiir die
Bejahung eines solchen Produkts. Es gebe aber andere Mittel, das Image der
Brauerei zu verbessern. Eine Uberlegung wert scheine ihm der Gedanke, mit
einem ausldndischen Bier auf den Markt zu gelangen, in der Hoffnung, der Ruf
farbe auf die eigene Brauerei ab.** Ein Luxusbier erachte er als totgeborenes
Kind. Unter dem Strich habe man mit einem Luxusbier lediglich ein unren-
tables Produkt mehr im Sortiment. Er zeigte sich aber als Befiirworter eines
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spéteren Anschlusses an eine sich zur gemeinsamen Herstellung von Luxusbier
formierende Gruppe von Brauereien. Sein Ziel war es, vorerst die Entwicklung
anderer Luxusbiere von Schweizer Brauereien abzuwarten.?

Martin Hiirlimann sah allerdings im Luxusbier eine echte Marktliicke, die es zu
fiillen gelte, wie er in seinen Gedanken iiber Luxusbier ausfiihrte. Den Aus-
landern sei es gelungen, mit ihren Bieren das Bediirfnis der Konsumenten nach
Luxusbieren zu stillen. Es miisse etwas sehr Spezielles geboten werde, das den
sophisticated Biertrinker anspreche. «Im Falle von Hiirlimann kommt noch
dazu, dass der seldwylerische Charakter dieser Brauerei schwierig mit dem Duft
der weiten Welt zu vereinbaren ist, den gewisse ausldndische Luxusbiere her-
einbringen. Das geht nur iiber die Qualitit.» Er prophezeite, dass das Luxusbier
in den ersten Jahren zwar kaum Anklang in den breiten Konsumentenschichten
finden werde. In einer viel spdteren Phase konne man aber auf Massenproduk-
tion und Massendistribution gehen. Er hielt sogar einen hoheren Preis als fiir
die ausldndischen Produkte fiir moglich. «Gelingt es, die Aussenpackungen als
point-of-sales-Material zu verwenden oder mit irgendeinem anderen Trick das
Bier aufzuwerten, dann ertriagt es hohere Preise als die Ausldander. Nicht zu viel
mit den Ausldndern vergleichen, es handelt sich um die Bebauung des eigenen
Bodens, mit eigenen Methoden, und nicht um das Nachahmen ausldndischer
Bodenbearbeitungswerkzeuge.»

Martin Hiirlimann konnte seine Ansicht schliesslich gegen die gesamte Geschifts-
leitung durchsetzen, die lieber zugewartet hitte oder mit anderen Brauereien
gemeinsam vorgegangen wiare.”” In einer weiteren Sitzung iiber die Einfiihrung
von Five Star, so der offizielle Name des Luxusbiers, erkannte man den Scha-
den, welcher die Gemeinschaftswerbung des SBV angerichtet hatte. Das Pro-
dukt Bier werde allgemein beworben, nach dem Motto: Bier ist Bier. Und so
werde es auch getrunken. Es sei zu wenig Bierkultur und Geschmacksschu-
lung betrieben worden. Das Importbier habe nun den Markt strukturiert und
segmentiert und nicht etwa die Schweizer Brauereien Hiirlimann oder Feld-
schlosschen mit ihren verschiedenen Bieren. Wenn die Brauerei ihr Luxusbier
lanciere, miisse sie auch etwas fiir ihr Image tun, sonst wirke das Luxusbier als
Nachahmung des Importbiers. «Das Luxusbier ist nicht leicht glaubhaft.» Das
allgemeine Image neu aufzubauen sei allerdings eine zu grosse Investition. So
wurde festgehalten, dass es werbetechnisch wenigstens eine gute Geschichte um
das Bier herum und eine geeignete Aufmachung brauche.?®

Bereits kurz nach der Einfiihrung im Sommer 1970 erkannte man das Problem
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des bis anhin schleppenden Absatzes: Die Wirte und Detailhdndler wiirden ihr
Angebot nur erweitern, wenn eine gewisse Nachfrage nach einem Produkt
bestehe. Der Einfiithrungskredit, den der SBV gewihrt hatte, habe aber eben
nicht fiir eine grosse Werbekampagne ausgereicht, welche die Nachfrage hitte
ankurbeln konnen. «Es wird Jahre brauchen, bis wir uns einen gewissen Markt-
anteil sichern konnen.»* Der unbefriedigende Absatz wurde spiter im Verwal-
tungsrat auch damit erkldrt, dass man einen zu hohen Preis fiir das Five Star
verlangt habe, was beweise, dass man den Bierpreis nicht beliebig hoch anset-
zen konne.* Drei Jahre nach der Einfiihrung wurde klar, dass man mit Five Star
keinen Gewinn erzielte, sondern lediglich das allgemeine Image aufpolieren
konnte.*" 1979 wurde Five Star schliesslich als Reaktion auf die gelockerte
Konvention massiv verbilligt angeboten, was den Ausstoss kurzfristig vervier-
fachte. Hiirlimann hatte als einzige Brauerei das Luxusbier beibehalten.*> Doch
schon 1980 tastete man wieder nach neuen Moglichkeiten im Zusammenhang
mit Five Star, weil der billigere Preis die Kosten offenbar iiberhaupt nicht mehr
deckte. Die Geschiftsleitung dachte sogar an eine Aufgabe der Herstellung.®
Deutlich tritt in diesem Fallbeispiel ein Problem der Kartellregelungen hervor.
Die Markteinfithrung war durch die konventionsbedingten Einschriankungen fiir
die Bewerbung von Produkten einer einzelnen Brauerei massiv erschwert. Durch
den Verzicht auf eine Luxusbier-Entwicklung zusammen mit anderen Braue-
reien vergab man die Chance einer breiteren Lancierung, bewahrte aber die
volle Entscheidungsfreiheit fiir das neue Produkt. Betont wurde der Wille zur
Selbstdndigkeit auch im Bestreben, ein neues Bier zu entwickeln und nicht das
fremde Bier zu imitieren. Martin Hiirlimann sah in der Qualitat (und der Ver-
packung) das beste Verkaufsargument. Die hohe Qualitit, die wéahrend und
unmittelbar nach den beiden Weltkriegen zu Recht im Zentrum der Diskus-
sion gestanden hatte und vom SBV als Grundsatz verbreitet worden war («Billi-
ges Bier zu hoher Qualitit»), war langst zu einer Selbstverstiandlichkeit jeder
Brauerei geworden. Damit waren keine Konsumenten mehr zu gewinnen. Auch
der spatere Hinweis auf den zu hohen Preis als Verkaufshemmnis war eine
antiquierte Vorstellung, die bei den Konsumenten schon lange sekundir ge-
worden war (ausser bei wirklichen Tiefstpreisangeboten). Das Hauptproblem
bei der Vermarktung des Produkts wurde schliesslich auch angesprochen: das
Image der Brauerei. Das Luxusbier sollte das fehlende Image der Brauerei wie-
derherstellen, obwohl man eigentlich erkannt hatte, dass genau wegen des feh-
lenden Images der Brauerei ein Luxusbier von Hiirlimann nicht glaubwiirdig
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wirken wiirde. Man war indessen nicht bereit bzw. scheute die Investitionen,
grundlegende Anderungen vorzunehmen, um das Image (und damit den Absatz
von Five Star) nachhaltig zu verbessern. In die gleiche Richtung geht die Klage
iiber die Abstumpfung der Konsumenten durch die Gemeinschaftswerbung des
SBV. Die Bierkultur lag brach, es fehlte an der Bindung mit den Konsumenten.
Es waren so die ausldndischen Biere, die den Markt segmentierten. Das Problem
der Langeweile hatte man sich aber mit den Kartellregelungen selbst geschaf-
fen. Die Kommunikation zwischen den Brauern und den Konsumenten war
nachhaltig gestort, das Image auf einem Tiefststand. Image und Kommunikation
hitte es gebraucht, um sich einen Markt zu schaffen und die Neuerung im
Sortiment erfolgreich abzusetzen. Das Kartell insgesamt wurde aber offenbar
als so segensreich angesehen, dass man spezifische Nachteile in Kauf nahm,
ohne weitreichende Gegenmassnahmen bis hin zur Kartellauflosung oder zum
Austritt ins Auge zu fassen.

Auffallend ist die grosse Macht Martin Hiirlimanns, der den Alleingang wihlte,
obwohl samtliche Direktoren eine enge Kooperation mit anderen Brauereien —
einer der unbestrittenen Vorteile eines Kartells — vorgezogen hitten.

Mineralwasser Aqui und Dattelsiissgetrdnk Tamra

In den 1970er Jahren unternahm die Brauerei Hiirlimann nach dem Limona-
dengetriank Sinalco weitere Schritte zur Diversifikation in den bierfremden Ge-
trinkebereich, um dem stagnierenden Biermarkt auszuweichen und den Umsatz
hoch zu halten.

Bereits im Juni 1970 wurde auf dem Brauereigeldnde mit Probebohrungen nach
Grundwasser zur Verwendung als Brauwasser gesucht, weil man erstmals seit
der Griindung der Brauerei Probleme mit dem Wasser hatte. Das Stadtwasser
wurde immer teurer, die Qualitdt sank, und das Grundwasserrecht ware 1993
verfallen. Die Bohrungen verliefen aber nicht nach Plan. Man fand vorerst nicht
viel, zusitzlich brach zweimal der Bohrkopf, was zu kostspieligen Verzoge-
rungen fiihrte.** Auf Bestreben Martin Hiirlimanns wurde aber ein erneuter
Versuch gestartet mit dem Argument, dass viele Brauereien ihren Ruf mit dem
hervorragenden, reinen (Brau-)Wasser begriinden. Und: «Gute Wisser konnen
je langer je mehr auch als solche gut verkauft werden.»®

Im Sommer 1973 stiess man endlich auf Wasser, das sich, weil zu hart, aller-
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dings nicht zum Bierbrauen verwenden liess.’® In einer Analyse wurde fest-
gestellt, dass man das Wasser als Mineralwasser deklarieren konnte. Im Mirz
1974 stellte Martin Hiirlimann etwas erniichtert fest: «Wie friither erwédhnt, han-
delt es sich leider nicht um Brauwasser, sondern um Mineralwasser, das in
seiner Zusammensetzung etwa dem Wasser der Zurzacher Quelle dhneln diirf-
te.» Bald setzte sich im Verwaltungsrat die Meinung durch, dass man das
Wasser als Mineralwasser verkaufen konne. Das Risiko der Bohrung habe sich
trotzdem gelohnt.*” Im Juni 1975 waren die Zielsetzung und die Strategie
ausgearbeitet. Das Mineralwasser sollte als Erweiterung des Getriankesorti-
ments genutzt werden, wie dies in den Geschiftszielen kiirzlich festgelegt wor-
den war.*® Man plante eine schrittweise Einfiihrung unter Ausschopfung der
vorhandenen Infrastruktur, auf welche man im Verkauf und beim Vertrieb leicht
zuriickgreifen konnte. In einem ersten Marketingkonzept (Marz 1975) war vor-
gesehen, ein eigenes, vom Biersektor unabhidngiges Vertriebsnetz und damit
ein eigenes Image fiir Aqui aufzubauen. Die Qualitét sollte das hauptsiachliche
Verkaufsargument bilden, um auf dem Mineralwassermarkt, den man als sta-
gnierend bezeichnete, Konsumenten zu gewinnen.* Eine kriftigere Lancierung
war infolge der angespannten Finanzsituation, in der man das Risiko eher
scheute, nicht moglich. Die Etappierung, entschied man im Verwaltungsrat,
habe den Vorteil, in bezug auf Folgeinnovationen nicht plotzlich vor einer
Zwangslage zu stehen.* Aus den weiteren Diskussionen im Verwaltungsrat
ging hervor, dass man die verfiigbaren Mittel fiir den Zukauf einer Brauerei
einsetzen wollte, obwohl Stimmen laut wurden, die das Geld lieber zur Stei-
gerung des eigenen Bierabsatzes oder zur Forderung von Aqui gebraucht hit-
ten.*! Die Werbung wurde vorerst zuriickgestellt, und die Ergebnisse auf dem
Probemarkt sollten abgewartet werden. Die folgende Aussage anlédsslich der
Generalversammlung war zwar sicherlich ironisch gemeint, barg aber doch
einen wahren Kern, weil man schliesslich das falsche Wasser gefunden hatte:
«Wir wissen noch nicht richtig, warum man AQUI trinkt.»** Man hatte aber
bereits erkannt, dass der Wirt problemlos ein Aqui-Mineralwasser verkaufen
kann, auch wenn der Gast ein «Nature» oder gar ein Passugger verlangt. Das
Getrank werde so bekannt und konne spater auch im Handel bezogen werden.*
Das Produkt wurde im Sommer 1975 erstmals an Private und Wirte abgegeben,
im Friihling 1976 folgte die Plazierung im Detailhandel. Im Mai 1977 wurde der
Aqui-Brunnen vor den Toren der Brauerei erdffnet. Aus jenem sprudelte das
Aqui-Wasser (ohne Kohlensédure) gratis fiir die Bevolkerung aus der Tiefe. Der
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Abb. 1: Der 1977 eingeweihte Aqui-Brunnen vor den Toren der Brauerei Hiirlimann.
Firmenarchiv Hiirlimann.

Festakt wurde mit einer Ausstellung iiber den Ziircher Untergrund verkniipft,

der die komplexen Zusammenhinge der vielen Gesteinsschichten aufzeigte und

das Herkommen von Aqui erklirte.** Man konnte so die Ziircher auf ihr Aqui

einschworen und gleichzeitig zeigen, dass es den Kartellbrauereien um das

Wohl der Bevolkerung ging.* Danach entwickelte sich Aqui erfreulich. Die

schrittweise Einfithrung gelang. Im Herbst 1978 begannen sogar Verhandlun-

gen mit der Brauerei Anheuser-Busch, der grossten Brauerei Amerikas in der
Frage, ob man fiir sie Aqui herstellen sollte. Im Gegenzug hatte man ein Bier

aus Deutschland vertreiben miissen. Die Verhandlungen scheiterten im Som-

mer 1979, woriiber man eigentlich froh war, denn es fehlte das Geld fiir eine
Ausweitung der Aqui-Produktion.*

Aqui blieb neben dem Bier und dem unter Lizenz hergestellten Sinalco das

wichtigste Standbein von Hiirlimann. Bei der Diskussion um die Aqui-Rech-

nung anlésslich einer Geschiftsleitungstagung 1981 vertrat der technische Di-
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rektor die Meinung, das Bohrloch solle der Bierrechnung angelastet werden,
weil man nach Brauwasser gesucht habe. «Schliesslich handelt es sich bei
AQUI um ein <Geschenk>.»*

Das Geschenk des Urgesteins sollte aber nicht die einzige Neuentwicklung
bleiben. Das erfolgreiche Vorgehen regte zu weiteren Produktinnovationen im
bierfremden Bereich an. Erstmals sprach Martin Hiirlimann 1978 im Verwal-
tungsrat von einem sich im Entwicklungsprozess befindlichen Dattelgetrank,
«von dem wir uns leise Hoffnung machen, es konnte — als Kombination von
Dattelzuckersaft und unserer Krautermischung — eine gewisse Zukunft haben».*
Wie bei Aqui sollte eine fiir dieses neue Projekt verantwortliche Person gesucht
werden.* Offenbar wollte man die Erfolgsstrategie der letzten Innovation iiber-
nehmen. Die Markteinfithrung verzogerte sich jedoch, weil das Produkt bei
Probanden geschmacklich sehr schlecht abschnitt.®® Es mehrten sich die Stim-
men in der Geschiftsleitung, die nicht an einen Erfolg glaubten, so Verkaufs-
direktor Sonderer im Oktober 1979: «Bei einem unternehmerischen Beschluss
miisste sich die Geschiftsleitung bewusst sein, dass heute die Aussicht fiir die
erfolgreiche Einfithrung von Tamra nicht allzu gut sind. Die Marketingabtei-
lung empfiehlt deshalb, an Tamra weiterzuarbeiten und die fiir dessen Einfiih-
rung vorgesehenen Mittel und Krifte fiir die Verbreitung von Aqui einzuset-
zen.» Martin Hiirlimann befiirchtete aber, dass das Sortiment langweilig werde,
wenn man nicht von Zeit zu Zeit etwas Neues brichte.”' In den folgenden
Monaten wurde das Produkt Tamra stillschweigend neu aufgebaut und im Som-
mer 1980 schien es endlich die Marktreife erlangt zu haben.” Martin Hiirli-
mann hegte bereits Pldne fiir ein neues Produkt auf Pfirsich- und Aprikosen-
basis. Obwohl man bei Tamra iiberhastet vorgegangen sei, konne man es «hin-
sichtlich der intellektuellen Kapazitit vertragen, alle zwei Monate ein neues
Produkt auf den Markt zu bringen».” Die Direktoren waren allerdings dagegen,
nur wenige Monate nach der Einfithrung von Tamra im Friihling 1981 bereits
das Aprikosen-Pfirsich-Getrank zu lancieren. Es sei auch an die Forderung von
Aqui zu denken. Finanzen und Verkaufsabteilung wiren iiberfordert. Der Vor-
sitzende Martin Hiirlimann setzte sich jedoch mit dem Plan der raschen Ab-
folge neuer Getranke durch

Aus dem nun entwickelten Marketingkonzept gingen die Ziele klar hervor:
Tamra sollte ein einzigartiges Produkt sein, das sich geschmacklich deutlich
von anderen Siissgetranken abhebt. Die Formulierungen fiir die Zielsetzungen
und die Strategie fiir den Verkauf von Tamra wurden eins zu eins vom Aqui-
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Konzept iibernommen, teilweise sogar wortlich.” Im Antrag an den Verwal-
tungsrat zur definitiven Einfithrung wurde Tamra (wie Aqui) als hervorragendes
Gegengewicht zum sukzessiv schwindenden Alkoholika-Markt dargestellt. Die
Geschiftsleitung versprach, dass man sich innerhalb von drei Jahren bereits in
der Gewinnphase befinden werde.®® Trotz kritischer Fragen aus den Reihen des
Verwaltungsrats, ob man nicht etwas zu optimistisch sei mit den Verkaufszah-
len, wurde die Einfiithrung bewilligt.”” Die ersten Verkaufszahlen waren jedoch
katastrophal. Martin Hiirlimann verlangte schon Anfang 1981 einen umfassen-
den, realistischen Bericht dariiber, aber «ohne den Gebrauch von pessimisti-
schen Wortern».”® In einem Antrag an den Verwaltungsrat im Frithsommer
1981 wurde deutlich, dass Tamra keine Chance mehr hatte. Man wolle es nur
deswegen noch bis in den Winter weiterziehen, weil man es sonst in der Zukunft
schwer haben werde, ein neues Produkt glaubwiirdig auf den Markt zu brin-
gen, wenn man es schon vor der Hauptsaison zuriickziehe. Man verglich aller-
dings die Zahlen auch mit anderen Neulancierungen (z. B. Sinalco), um zu zei-
gen, dass jene noch schlechter gestartet waren. Doch: «Mit diesen Vergleichen
wollen wir nichts beweisen, sie sollen nur zeigen, wie schwierig und harzig es
war und auch heute ist, neue Getridnke erfolgreich einzufiihren. Mit dem Aqui
waren wir weit iiberdurchschnittlich erfolgreich.» Ein neues, erklarungsbediirf-
tiges Produkt mit einer neuartigen Geschmacksrichtung brauche eben grosse
Mittel, um in die schwarzen Zahlen zu gelangen.” Im Herbst 1981 schien das
Ende klar zu sein. Die Werbung sei zwar allerorts positiv bewertet worden, aber
es fehlte an Nachbestellungen.®® Am 29. September 1981 wurde die Produktion
von Tamra eingestellt.”!

Aqui war ein Produkt des Zufalls. Man hatte nach Brauwasser gesucht, um das
Bier aufzuwerten, und Mineralwasser gefunden. Unternehmensintern wurde
Aqui immer wieder hart von der Strategie bedroht, mit den beschriankt zur
Verfiigung stehenden Mitteln lieber den Biersektor durch Zukéufe abzusichern.
Schliesslich ging man in kleinen Schritten vor und hatte grossen, etwas uner-
warteten Erfolg. Bei Tamra versuchte man, mit einem dhnlichen Marketing-
konzept diesen Erfolg zu wiederholen. Dass man es mit zwei vollig verschie-
denen Mirkten zu tun hatte, wurde nicht erkannt. Bei Aqui handelte es sich um
Mineralwasser, dessen Eigenschaft und Geschmack dem Konsumenten bekannt
war und dessen Marke eine untergeordnete Rolle spielte. (Damit war Mine-
ralwasser dem marktbeherrschenden, hellen Lagerbier nicht undhnlich. Lager-
biere wurden zwar von verschiedenen Brauereien hergestellt, unterschieden
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sich aber nur sehr geringfiigig.) Dank dem Bierverteilsystem war man gegen-
iiber anderen Mineralwasserproduzenten hinsichtlich der Vertriebsorganisation
sogar im Vorteil.®* Hiirlimann hatte dies offenbar nicht in aller Deutlichkeit
erkannt, wollte man doch zuerst ein eigenes Verteilnetz fiir Aqui aufbauen.
Weiter riickte man die Qualitit in den Mittelpunkt der Uberlegungen, obwohl
bei Mineralwasser dieses Kriterium selten iiber den Kauf entscheidet.

Tamra hingegen war ein vollig neuartiges Getrdank, dessen Geschmack den
Konsumenten noch unbekannt war. Der Markt musste zuerst geschaffen wer-
den, was grosse Werbemittel bedingt hitte, die man aber nicht auszugeben
gewillt war. Mit Tamra wollte man nicht nur ein Produkt verkaufen, sondern
auch einen Traum von Ferne, Exotik usw. Offenbar hatte hier die Erkenntnis,
dass Importbiere mit ihrem Hauch von Welt so erfolgreich waren, einen Ein-
fluss ausgeiibt. Man vergass darob aber, der Qualitdt geniigend Beachtung zu
schenken. Ironischerweise fand die Qualitdt auch als einer der einzigen Unter-
schiede zum Marketingkonzept von Aqui in jenem von Tamra keinen Eingang
mehr. Es zeigte sich indessen, dass Tamra nicht zuletzt auf Grund der schlech-
ten Geschmacksqualitit scheiterte.

Die Brauerei Hiirlimann hatte in beiden Féllen Miihe, den nicht geschiitzten
Siiss- und Mineralwassermarkt richtig einzuschitzen.®® Obwohl man die Paral-
lelen von Mineralwasser- und Biermarkt eigentlich nicht richtig zur Kenntnis
nahm, wirkte sich das vom Biermarkt gepridgte Verhalten im Marketing- und
Verkaufsbereich bei Aqui positiv aus. Fiir Tamra iibernahm man die Strategien
von Aqui, die z. T. auf durch den Erfolg kaschierten Fehleinschidtzungen beruh-
ten. Zusitzlich unterschitzte man die Schwierigkeiten, die sich mit einem vol-
lig neuartigen Produkt auf dem Siisswassermarkt ergeben, was schliesslich zu
einem brutalen Misserfolg fiihrte.

Deutlich ist in der beschriebenen Phase der dringende Wunsch Martin Hiirli-
manns nach neuen Produkten herauszuspiiren. 1979 wurde die Konvention des
Kartells in bezug auf mogliche Biersorten und die Bewerbung von Eigenpro-
dukten etwas gelockert, was Hiirlimann zu folgendem Ausspruch veranlasste:
«Sicher hat es gutgetan — ich spreche hier zwar pro domo —, dass man die
Ziigel etwas nachgelassen hat. Wie man allerdings die Schlafenden noch auf-
weckt, bevor es zu spit ist, weiss ich auch nicht.»* Den beklagten Mangel
an Aktivitdt und Energie, welcher in seinen Augen offenbar typisch fiir einen
Teil der Bierbranche war, konnte man bei Martin Hiirlimann tatsachlich nicht
ausmachen.
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1981 bemerkte die Geschiftsleitung unter dem Eindruck des sich abzeichnen-
den Tamra-Misserfolgs, dass ohne einen festgelegten Ablauf, ohne gewisse
Strukturen keine neuen Produkte geschaffen werden konnen, die sich auch
verkaufen lassen.®> Die Probleme, die sich fiir Innovationen aus der Einbettung
in das Kartell ergaben, wurden jedoch nicht grundlegend angesprochen. Es
wurde nur festgehalten, dass die Konvention doch fiir alle lebensnotwendig sei,
auch wenn man sie von Zeit zu Zeit den neuen Marktverhdltnissen anpassen
miisse.*

Erkenntnisse und Ausblick

Das Kartell hemmte die Innovationsprozesse in einem doppelten Sinn. Die
Kartellregelungen iibten einen unmittelbaren Einfluss auf die Innovationsmog-
lichkeiten aus. Sie lahmten die Anreize und blockierten oder verzogerten oft
eine Einfithrung im Markt. Aber es war auch die sich iiber eine lange Dauer
erstreckende Einbettung in das Kartell, die das Unternehmen beeinflusste und
letztlich Innovationen und v. a. deren erfolgreiche Einfiihrung hemmte. Durch
den stindigen Umgang der Brauerei mit dem Kartell war dieses in den Mit-
telpunkt aller Handlungen und Entscheidungen geriickt. Man lernte, mit ihm
umzugehen, unterliess es aber, diesen Mittelpunkt und die daraus resultieren-
den Konsequenzen als solche grundlegend in Frage zu stellen. Daraus ergab
sich immer mehr eine Sichtweise, eine Wahrnehmung, die nicht mehr mit der
Realitdat kompatibel war. Es hatte sich im Kartell iiber die Jahre hinweg ein
gewisser interpretativer Rahmen (z. B. in bezug auf Qualitit) entwickelt, der
auf Grund der Anderungen der Umwelt veraltet war. Es hatten sich capabili-
ties gebildet, die ihren Nutzen verloren hatten. Im Gegenzug fehlte es an
Fahigkeiten (z. B. im Bereich des Marketings oder der Schaffung neuer Mark-
te), da diese sich auf Grund der Marktform nicht auspriagen konnten. Dies
rachte sich teilweise bei den Innovationen, die wegen falscher Einschitzungen
und fehlender capabilities nicht sehr erfolgreich waren. Die verfdlschte Wahr-
nehmung beeintriachtigte die Innovationsprozesse, weil eine differenziertere
Sicht der Dinge auf das eigene Unternehmen und die sich verdndernde Umwelt
gefragt gewesen wire, die in der Brauereileitung vermehrt nicht mehr gewéhr-
leistet war.®’

Martin Hiirlimann nahm dabei eine Doppelrolle ein. Er verkorperte als umtrie-
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biger Leiter der Brauerei den schumpeterschen Unternehmertyp, fungierte aber
gleichzeitig als Prisident des SBV. Er versuchte zwar, die sich breitmachende
Tréagheit in der Bierbranche zu bekdmpfen, wollte aber als Kind und Hiiter des
Kartells die Strukturen dieser ihm doch segensreich scheinenden Marktform
trotzdem aufrechterhalten. Das Bierkartell stellte iiber lange Zeit eine sichere
Insel fiir die Brauereien dar. Man gewohnte sich daran, und iiber die Dauer
entwickelte sich ein Denkmuster heraus, welches die Sicherheiten des Kartells
als unabdingbar einschitzte.®® Innovationen jedoch konnen in ihrer dynami-
schen und kreativen Natur diesen Zustand der statischen Sicherheit akut gefahr-
den. Neuerungsanstrengungen eines Akteurs in diesem Umfeld konnten also nur
in Richtung Anpassungen zielen, weil er sich sonst selber die Grundlage sei-
ner Existenz entzogen hitte.

Auch die Feldschlosschen-Hiirlimann Holding AG bezog sich bei der Bekannt-
gabe ihres Riickzugs aus der Bier- und Getrankebranche im Mirz 2000 noch auf
das langst untergegangene Kartell. Als Entschuldigung fiir den Misserfolg von
Feldschlosschen in den vergangenen Jahren fiihrte die neue Leitung an, dass das
jahrzehntelange Preis- und Belieferungskartell den Blick fiir Verdnderungen
und Bedrohungen verstellt habe. Die Neue Ziircher Zeitung bezeichnete dieses
Argumentationsmuster als antiquiert. Es bringe keine zusitzliche Erkenntnis,
die Siinden der Kartellzeit als Basis fiir Unterlassungen und als Entschuldigung
heranzuziehen.® Dies mag teilweise richtig sein, da das Kartell Anfang der
1990er Jahre aufgelost wurde. Nur geht dabei vergessen, dass sich die capabi-
lities, Strukturen, Leitbilder in einer Firma durch eine Verdnderung von aussen
nicht sofort umkrempeln lassen. Es ist darum anzunehmen, dass das Kartell-
denken in den Kopfen einiger massgeblicher Akteure von Feldschlosschen noch
einige Zeit haften blieb, mit den negativen Konsequenzen auf Innovations-
prozesse, die in diesem Beitrag beschrieben worden sind.

Anmerkungen
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fiir unbestimmte Zeit gelten sollte. Zusdtzlich akzeptierten 1935 die im Wirteverband zusam-
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Den rund 60 Kartellbrauereien standen gerade 3 Aussenseiterbrauereien gegeniiber (1966).
Der Auftrag zur Untersuchung von 1966 («Die Wettbewerbsverhiltnisse am Bier- sowie am
Mineral- und Siissgetrankemarkt», Verdffentlichungen der schweizerischen Kartellkommission
1966, S. 91-141) wurde 1964 vom Bundesrat anldsslich der Bierpreiserhohung erteilt. Die
Studie von 1974 («Die Konzentration in der schweizerischen Brauereiindustrie», Verdffent-
lichungen der schweizerischen Kartellkommission 1974, S. 5-8, 361-403) stand im Rahmen
der Untersuchungen iiber die Konzentrationsbewegungen in der Schweiz. Um das Jahr 1970
hatten sich einige Gruppen gebildet, u. a. die Feldschlosschen-Gruppe durch Zukauf einiger
Brauereien, sowie die Sibra, welcher die Cardinal und einige andere Westschweizer Brauerei-
en angehorten. Fazit der Studie von 1974 (S. 8): «Die Untersuchung der Kartellkommission
zeigt auf, dass durch die Biermarktordnung des Kartells der Wettbewerb auf s<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>