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MANUEL FISCHER

Kondensmilch

Vom Kinderndhrmittel zum vielseitigen Halbfabrikat
der Nahrungsmittelindustrie, 1866—1900

Wer heute in einem Supermarkt einkauft, entdeckt neben vielen Neuheiten
altbewdhrte Produkte, die ihren Platz seit vielen Jahrzehnten behaupten kon-
nen. In der Molkereiabteilung jedes Grossverteilers findet der Konsument
unweit der Tiefkiihltruhen, wo Trinkmilch, Joghurt und Kédse aufbewahrt wer-
den, ein Gestell mit Milchdauerwaren: Milchpulver, Magermilchpulver, uperi-
sierte Milch und gezuckerte wie ungezuckerte Kondensmilch (meistens in
Tubenform). Unter den Milchdauerwaren ist die gezuckerte Kondensmilch das
alteste Produkt und zeugt von den Bemiihungen der Nahrungsmittelindustrie
seit ihren Anfiangen, die Haltbarkeit der Milch zu erhohen.

Im folgenden Abschnitt wird die Aufmerksamkeit auf die Versorgungssituation
mit Milch generell gerichtet, wobei die Note unzureichender Milchversorgung
aus der Sicht der Verbraucher besonders hervorgehoben werden. Dabei sind
einige Beobachtungen zum britischen Milchmarkt des 19. Jahrhunderts von
Interesse, da das Vereinigte Konigreich und seine Kolonien mit Abstand die
wichtigsten Absatzgebiete fiir Kondensmilch waren. Zur Sprache kommt die Be-
deutung der Kondensmilch sowohl als Sduglingsnahrmittel als auch als «natiir-
liches» Siissmittel fiir Erwachsene bzw. als gut lagerfahige und vielseitig ver-
wendbare Milchreserve in privaten sowie institutionellen Haushalten.

Die weiteren Abschnitte befassen sich mit den Anstrengungen der Produzen-
ten, neue haltbare Produkte auf Milchbasis auf den Markt zu bringen. Im
Zentrum dieses Aufsatzes steht die von Amerikanern und Briten in der Schweiz
gegriindete Anglo-Swiss Condensed Milk Co., die 1866 mit der Fabrikation
von Kondensmilch im zugerischen Cham begann und in Europa ein neues
Milchprodukt herstellte und vertrieb, das es in dieser Form noch nicht gab. Der
dritte Abschnitt befasst sich mit den technisch-organisatorischen Vorausset-
zungen, die es brauchte, um das neuartige Milchkonzentrat erfolgreich im
industriellen Massstab herstellen und transportieren zu konnen.
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Anschliessend wird die Entwicklung und Lancierung weiterer neuer Produkte,
die auf der Basis derselben Vakuumkondensationstechnik hergestellt wurden,
behandelt. Dabei interessieren v. a. die Griinde des offensichtlichen Scheiterns.
Der Einsatz der Absatzinstrumente durch die Anglo-Swiss verdient im Kon-
text von Urbanisierung und Professionalisierung von Gross- und Detailhandel
besondere Beachtung. Dieses im vierten Abschnitt dargelegte Vermarktungs-
problem erlaubt einen Vergleich mit andersgearteten Marketingstrategien von
Unternehmen derselben Branche, wie der SA Henri Nestlé oder der Schoko-
ladeindustrie.'

Der letzte Abschnitt steht im Zeichen zunehmender Konkurrenz und unerwar-
teter Schwierigkeiten der Unternehmung, den Herausforderungen am Absatz-
markt zu begegnen. Hier richten wir allerdings den Blick in das Innere der
Unternehmung, namlich auf die Prozesse der Entscheidungsfindung und auf die
Art und Weise, wie in der Unternehmensleitung und den Betrieben neue
Wachstumschancen wahrgenommen oder auch iibersehen wurden.?

Milch im Alltag des 19. Jahrhunderts

Milch war — mit Ausnahme der Agrarregionen, wo Viehwirtschaft dominierte —
bis weit ins 19. Jahrhundert fiir die tagliche Erndhrung ein relativ unbedeuten-
des Produkt. Wegen ihrer geringen Haltbarkeit kauften stiadtische Konsumenten
lieber haltbare Formen der Milch ein, v. a. in Form von Kése. Vor der Mitte des
19. Jahrhunderts bezogen in einem milcharmen Land wie Grossbritannien nur
wohlhabende stddtische Haushalte regelmissig Milch vom Lande. Der Milch-
vertrieb zu dieser Zeit war im iiberwiegend kleinstrukturierten Detailhandel
Londons als Wandergewerbe bekannt und in den Hidnden selbstdndig erwerben-
der Landfrauen, der milkmaids.> Ungeachtet der Zunahme von innerstédtischen
Molkereibetrieben und einer steigenden Nachfrage konnte sich Milch als Mas-
senkonsumgut fiir Erwachsene noch nicht durchsetzen. Zu hiufig war die Milch
von schlechter Qualitit, inhomogen, gepanscht und durchsetzt von gefahrlichen
Krankheitskeimen.* Mit der ab der zweiten Halfte des 19. Jahrhunderts stirker
einsetzenden Urbanisierung ging eine Intensivierung der Milchwirtschaft ein-
her: Frischmilch wurde zum modernen Massengetrank.> Trotz wichtigen In-
novationen wie der Milchzentrifuge, den Kiihlmaschinen, der Vakuumkonden-
sation und — spater — der Pasteurisierung konnte erst der kombinierte Einsatz
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dieser Techniken nach 1900 die grossflichige Versorgung mit lebensmittel-
hygienisch unbedenklicher Trinkmilch sicherstellen.®

Der Alltag des Industriezeitalters mit der raumlichen Trennung von Arbeiten
und Wohnen und neue Vorstellungen iiber eine rationalisierte Hauswirtschaft
stellten fiir traditionelle Erndhrungsgewohnheiten eine neue Herausforderung
dar. Die zahlreichen Initiativen zur Herstellung brauchbarer Nahrungskonser-
ven und -priaserven’ sind vor diesem Hintergrund zu sehen.® Luftdicht abge-
fiillte, gezuckerte Kondensmilch in Konservendosen aus Blech hatte den ent-
scheidenden Vorteil fast unbegrenzter Haltbarkeit (in geschlossener Form) und
beinhaltete alle Milchbestandteile in homogener und konzentrierter Form. Ob-
wohl Kondensmilch zunéchst als Sduglingsnahrmittel beim Fehlen von Mut-
termilch propagiert wurde, etablierte sich das Produkt rasch auch bei Erwach-
senen als nahrhafter und siisser Muntermacher in heissen Getrinken und bei
armen Familien als Brotaufstrich.” Wegbereiter fiir den Gebrauch von Kon-
densmilch als Muttermilchsurrogat waren auch die Apotheker, Militir- und
Zivilarzte, Hebammen und das Pflegepersonal in Waisen- und Krankenhéusern,
die in irgendeiner Form in «moderner» Stoffwechselphysiologie unterrichtet
worden waren.'” Die Bedeutung der Milch als Trdger wertvoller Substanzen wie
Fette und Proteine konnte nun wissenschaftlich untermauert werden. Auch wenn
der komplexe Aufbau der Proteine noch nicht als eine Aneinanderreihung von
Aminosduren iiber Peptidbindungen beschrieben werden konnte, wurden sie seit
den 1840er Jahren als gesonderte Substanzklasse aufgefiihrt. Wiahrend Pro-
teine vorwiegend zum Aufbau und Ersatz von Zellen benotigt werden, dienen
Fette v. a. als Energiespender. Kondensmilch wurde vermehrt auch von Mili-
tar und Marine als «eiserne» und lagerbare Reserve eingekauft.! Reisevertreter,
die Apotheken und Detaillisten besuchten, mussten mit medizinischen Argu-
menten iiberzeugen konnen.

Auch wenn der Konsum des neuen Produkts offensichtliche Vorteile bot, konnte
dies nicht alle Probleme einer ungeniigenden Milchversorgung losen. Unter
gewissen Umstdanden war der Konsum des neuen Guts sogar problematisch. So
konnte der vermehrte Einsatz von Kondensmilch allein die Sdauglingssterblich-
keit nicht reduzieren. Diese demographische Kennziffer pendelte sich in
Grossbritannien wihrend Jahrzehnten auf einen Plafond von 100-200 pro
1000 Lebendgeburten ein, bevor sie 1900 deutlich zu sinken begann'? Es wurde
auch beobachtet, dass in Squattersiedlungen mit miserabel funktionierender
Abfall- und Exkremententsorgung unter bestimmten klimatischen Bedingun-
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gen, z. B. heissen Sommern, ein Produkt wie gezuckerte Kondensmilch mehr
Schaden anrichtete, als es Nutzen stiftete.’* Die in heissen Sommern massenhaft
auftretenden Hausfliegen, welche sich an offen dastehenden Nahrungsmitteln
inklusive der siissen Kondensmilch giitlich taten, waren die Krankheitskeim-
tibertrager. Kleinkinder konnten so an Diarrhoe todlich erkranken, wenn ihnen
verunreinigte Kondensmilch eingeflosst wurde.'* Erst nach 1900 war ein deut-
liches Sinken der Sauglingssterblichkeitsrate beobachtbar, nicht zuletzt, weil
Infektionskrankheiten wie kleinkindliche Diarrhoe und Tuberkulose weniger
haufig auftraten bzw. weniger hdufig todlich verliefen.'> Eine Folge heisser
Sommer 16ste einen letzten, statistisch nachweisbaren Anstieg der Kleinkin-
dersterblichkeit vor der Jahrhundertwende aus.

Die neuen Sduglingsndhrmittel

Im Zusammenhang mit dem Aufkommen industriell hergestellter Nahrungsmit-
tel ist es interessant zu fragen, nach welchen Kriterien Konsumenten sich fiir
oder gegen ein neues Produkt entscheiden. In modernen, nachfrageorientierten
Innovationstheorien sind Giiter nicht mehr als homogenes «Ding» gedacht,
sondern weisen eine unbestimmte Anzahl von nutzenstiftenden Eigenschaften
auf.'® In einer Welt begrenzter Produktionstechnologien, die bestimmte Giiter-
typen schaffen, sticht dasjenige Gut innerhalb eines Technologiefelds alle ande-
ren Giiter aus, das die beste bzw. gefragteste Kombination von Eigenschaften
besitzt. Es gibt indes zahlreiche Griinde, warum ein Konsument zogert, dieses
«bessere» Gut einem «mittelmassigen» vorzuziehen. Eingespielte Routinen,
bekannte Geschmiécker und vertraute Beziehungen zu Detaillisten gibt man
nicht gerne auf; es sei denn, das «Neue» verspricht eine deutliche Verbesserung
der Bediirfnisbefriedigung. Diese Anderungen von Routinehandlungen verur-
sachen Wechselkosten, die aus Anpassungen in der Konsumationsform entste-
hen, da dem Verbraucher das bisherige Produkt und dessen Zubereitungsform
vertraut ist. Schliesslich besteht fiir den Verbraucher eine gewisse Unsicherheit
iiber die Eigenschaften des neuen Guts. Produzenten tun deshalb gut daran,
diese Wechselkosten moglichst tief zu halten. Eine sichere Konservierung oder
der Zeitgewinn bei der Zubereitung sind Produkteigenschaften, die dem Kon-
sumenten das Wechseln zur Neuheit erleichtern. Der Verbreitung industriell
hergestellter Sdauglingsnahrmittel forderlich war auch die erhohte Bequemlich-
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keit durch das Wegfallen von aufwendigen Kiichenarbeiten. Beim Fehlen von
Brustmilch entschieden sich v. a. berufstitige Miitter eher fiir Kondensmilch als
fiir die inhomogene, eventuell gepanschte und nicht iiberall erhéltliche rohe
Kuhmilch, die gesotten werden musste. Ein noch deutlicheres Beispiel fiir den
Bequemlichkeitsgewinn ist das von Henri Nestlé erfundene Kindermehl, da es
gelungen war, alle entscheidenden Fertigungsschritte so aufeinander abzustim-
men, dass — im Vergleich zu Vorgidngerprodukten und empfohlenen Haus-
rezepturen — langwierige Zubereitungen im Haushalt wegfielen. Neuartige, in-
dustriell hergestellte Nahrungsmittel mussten also nicht nur inhaltlich, sondern
auch in der Handhabung und der Konservierbarkeit erhebliche Vorteile gegen-
iiber den traditionellen Hausmitteln besitzen, um eine Chance am Absatzmarkt
zu haben. Die Miitter als wichtigste Kéauferinnen der neuen Kinderndahrmittel
stellten den Verzicht auf ihre liebgewonnenen Gewohnheiten den kurzen Zu-
bereitungszeiten gegeniiber. Mit der Verfiigbarkeit von Produkten wie Kon-
densmilch und Kindermehl traten die Nachteile traditioneller Zubereitungs-
methoden offen zutage."”

In den folgenden Abschnitten werden am Beispiel eines Pionierunternehmens
der Kondensmilchproduktion die angebotsseitigen Voraussetzungen fiir die Her-
stellung und den Vertrieb der neuartigen Milchprodukte aufgezeigt.

Ein neues Produkt und ein neues Produktionsverfahren: Kondensmilch

Der aus den USA als Vizekonsul nach Ziirich berufene Charles Page, welcher
dank seiner diplomatischen Kanile iiber Kontakte zu britischen Geschiftsleuten
verfiigte, entdeckte in der Schweiz das Land der Verwirklichung seiner Geschafts-
traume. Er musste erkannt haben, welches Potential die ausgedehnte Vieh- und
Milchwirtschaft im Alpenvorland'® fiir die Realisierung seiner Idee bot: Die
reichlich vorhandene Rohmilch sollte zu Kondensmilch verarbeitet und v. a. im
stark urbanisierten Grossbritannien massenweise abgesetzt werden. Um seine
Pldne zu verwirklichen, holte er seine Briider George und David in die Schweiz."
Durch ihr militarisches und politisches Engagement wihrend des Sezessions-
kriegs hatten sie Anstellungen als Ministerialbeamte oder Konsuln der Verei-
nigten Staaten erreicht. Da diese Beamtentitigkeit sie aber nicht voll auslastete,
gingen sie nebenbei zahlreichen, gewinntrichtigen Geschiften nach. Aus den
Griindungsakten der Anglo-Swiss geht hervor, dass Charles Page bereits im
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Olgeschift finanziell engagiert war und weitere Projekte plante, falls das Kon-
densmilchgeschift ein Flop wiirde.?

Im Gegensatz zu Henri Nestlé?' verfiigten die Briider Page iiber keinen hand-
werklich-industriellen Hintergrund. Deshalb trat keiner von ihnen je als Tiiftler
hervor. Vielmehr griffen sie auf das bereits 1856 patentierte und erprobte Ver-
fahren des Amerikaners Gail Borden zuriick, das sie erfolgreich adaptierten und
zu neuen industriellen Grossenordnungen weiterentwickelten. Tatsachlich hat-
ten schon mehrere Vorganger und Zeitgenossen an dhnlichen Verfahren gepro-
belt und Milchkonzentrate und -pasten an Welt- und Landesausstellungen (z. B.
in London, 1851) einem neugierigen Publikum vorgefiihrt. Der Kindermehl-
erfinder Nestlé wandte ein vom Englander Newton (1835) beschriebenes Ver-
fahren an, das je nach Vakuumhohe bzw. Verdampfungsgrad der Milch zu
honigzdher oder kuchentrockener Konsistenz verhalf.?> Man darf annehmen,
dass das Prinzip fiir den Bau eines Vakuumapparats bekannt war, gewisse
konstruktive und organisatorische Details aber noch unbefriedigend gelost wa-
ren. Das von Borden patentierte Verfahren und dessen Weiterentwicklung ba-
siert auf der Trennung des Vorgangs der Vorwarmung gesiebter und abgekiihl-
ter Rohmilch (ca. 75-85 °C) vom eigentlichen Vakuumverdampfungsvorgang
(55-63 °C). Dieses Verfahren garantiert eine schonende Eindickung der Milch.
Die erwarmte Milch erhoht die Loslichkeit des Zuckers. Bevor die Milch in den
Vakuumkondensator gelangt, durchquert sie einen Zuckersiruptank.?

Die eigentliche unternehmerische Herausforderung fiir die Briider Page bestand
darin, unter Wahrung hoher Qualitdtsanforderungen mit einem gelungenen Ein-
kaufsdispositiv und dem Einsatz der modernsten Kondensationstechnik ein in
Konsistenz und Haltbarkeit einwandfreies und gleichformiges Produkt herzu-
stellen. Dazu schienen ihnen das Verfahren, die Erfahrung und das Entgegen-
kommen des Amerikaners Gail Borden der geeignetste Weg: einerseits kam
dem spateren Generaldirektor George Page die Gelegenheit zustatten, wahrend
eines mehrmonatigen Aufenthalts das Borden-Verfahren griindlich kennenzu-
lernen, andererseits verzichtete Borden ausdriicklich auf eine Lizenzgebiihr, da
er nicht beabsichtigte, nach Europa zu expandieren.?

In der Griindungs- und anschliessenden Wachstumsphase wurden wichtige Kennt-
nisse der Eigenheiten des Kondensmilchgeschifts erworben. Probleme beim
Verpackungsmaterial fiihrten zur Entscheidung, dieses in standardisierter Form
selbst herzustellen. Die Vorstellungen iiber die Reinhaltung, Kiihlung und
Messung des Fettgehalts der Milch mussten auf die Milchviehhalter iibertragen
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werden. Von iiberragender Bedeutung fiir die Steuerung des Materialdurch-
flusses war der Aufbau eines straffen Milchbeschaffungsregimes, das den Bau-
ern Mengen, Lagerung, Qualititskontrolle und Ankaufspreise vorschrieb. Diese
Fahigkeit zur Steuerung des Rohmilchbedarfs konnte die Anglo-Swiss um so
mehr ausspielen, als sie in der Zentralschweiz mit Abstand der grosste Milch-
abnehmer war.” Der Einkauf von Rohmilch wurde fiir die Anglo-Swiss erst mit
dem Erscheinen stadtischer Grossmolkereien auf dem Beschaffungsmarkt kom-
plexer. Die strenge Einkaufsorganisation der Kondensmilchfabriken hatte auf
lange Frist den positiven Effekt einer generellen Anhebung der Hygienestan-
dards in der Rohmilchverarbeitung.

Im Betrieb selbst musste die Rohmilch durch verschiedene Massnahmen homo-
genisiert, die Loslichkeit des Zuckers erhoht und die Abkiihlung des gezucker-
ten Kondensats kontrolliert werden.”* Die Unternehmung stand dem Problem
ungleichzeitiger Schwankungen beim Rohmilchertrag und bei der Nachfrage
nach Kondensmilch gegeniiber.”” Da man sich einer wechselhaften, aber schnell
wachsenden Nachfrage gegeniibersah, liessen sich solche Engpdsse durch Fa-
brikgriindungen in England,”® fabrikinterne Kapazititserweiterungen, den Bau
von zentralen Lagerhdusern und die Erstellung eines zentralen Vertriebsbiiros in
London begegnen.

Die stindige Herausforderung, den widerspenstigen natiirlichen Rohstoff Milch
mittels grosserer und raffinierterer Vorwéarm- und Abkiihlungsanlagen zu be-
herrschen, band viele Kréfte des leitenden Personals. Die standige Verbesserung
des Produktionsprozesses sicherte der Anglo-Swiss einen grossen Vorsprung
gegeniiber konkurrierenden Unternehmen, die sich nach und nach auf dem bri-
tischen Markt und in Ubersee bemerkbar machten.?’ Hersteller, die ihre Pro-
dukte in Konservendosen abfiillten, mussten namlich mit allerlei Problemen
rechnen: Verformungen, Platzen und Rostbefall von Dosen, Geschmacks- und
Geruchsveranderungen des Inhalts, schlimmstenfalls kam es zu Lebensmittel-
vergiftungen.®® Beziiglich der Kondensmilch im speziellen kampften alle Her-
steller mit der Sandigkeit infolge zu schneller Abkiihlung oder mit friihzeitigem
Verdicken als Folge der Verarbeitung dlterer Rohmilch.’! Der hohe Qualitits-
standard der Anglo-Swiss-Betriebe ist insofern erstaunlich, als keiner der fiih-
renden Manager und Techniker eine formelle Ingenieurausbildung genossen
hatte. Generaldirektor George Page #dusserte sich verschiedentlich skeptisch
gegeniiber akademisch gebildeten Naturwissenschaftlern, die im industriellen
Alltag nichts zu suchen hitten. Kritik gegeniiber der Praxisferne von Hoch-
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schulabgidngern naturwissenschaftlicher Richtungen wurde allerdings auch von
Vertretern der deutschen chemischen Industrie gedussert, die mit der Anstellung
akademischen Personals fiir Forschung und Entwicklung allen anderen Bran-
chen weit voraus war.*

Produktvariation und Diversifikation

Schon friih zeichnete sich ab, dass sich das durch Vakuumkondensation gewon-
nene Milchkonzentrat — in variabler Konsistenz* — als Komponente fiir die
Kreierung weiterer Produkte eignete. Das unter Beifiigung von Zucker gewon-
nene Milchkonzentrat war Ausgangspunkt fiir Henri Nestlés Erfindung des
Kindermehls sowie fiir Daniel Peters Experimente auf der Suche nach einer
festen Milchschokolade. Wie das Beispiel der in Vevey ansdssigen Pioniere
zeigt, war fiir die Generierung von Innovationen die Bildung kooperativer,
informeller Netzwerke zwischen Unternehmern, die in dhnlichen Bereichen
tatig waren und iiber eine Schnittstellentechnologie® verfiigten, von grossem
Nutzen. Offensichtlich waren die Unternehmer der noch jungen Nahrungsmit-
telindustrie iiberzeugt, dass die Moglichkeiten, neue Produkte auf Grund neuer
Techniken herzustellen, noch lange nicht ausgeschopft waren.

Die erste Wachstumsphase der Anglo-Swiss bis etwa 1880 war geprigt vom
Willen der Unternehmensleitung, die Produktpalette zu erweitern. Dabei han-
delte es sich um Giiter, deren Herstellung zwar auf der Technologie der Vakuum-
kondensation von Milch oder einer anderen Fliissigkeit beruhte, aber weitere
lebensmitteltechnologische Kenntnisse voraussetzte. Die durch die Fabrikation
neuartiger Produkte ausgelosten Probleme waren aber mit dem innerhalb der
Anglo-Swiss verfiigbaren Wissen beziiglich der Rohstoffverarbeitung, der Pro-
duktqualitat und des Marketings nicht zu bewiéltigen. Tatsdchlich entstehen
nicht nur bei den Konsumenten, sondern auch bei Unternehmern, die ein neu-
artiges Produkt herstellen wollen, Wechselkosten. So ist es keinesfalls gesi-
chert, dass eine Produktinnovation mit dem bisherigen Bestand an Produk-
tionsmitteln bzw. dem bisherigen Erfahrungsschatz realisiert werden kann. Es
besteht ein erheblicher Forschungs- und Entwicklungsaufwand, um das Produkt
zur Marktreife zu bringen, und die bestehenden Produktionsanlagen miissen
ersetzt oder modernisiert werden. Der innovative entrepreneur geht das Risiko
ein, dass eine Unternehmung ein sehr dhnliches Produkt schneller zur Ab-
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satzreife bringt. Im weiteren besteht die Ungewissheit, ob das Produkt den
Kundenpriferenzen wirklich entspricht.?

Die Verwendung kondensierter Milch fiir die Herstellung loslicher Instant-
produkte wurde spitestens seit den 1870er Jahren von findigen Unternehmern
versucht und fiihrte zu halbwegs gelungenen Resultaten.’® Vermutlich waren
die von der Anglo-Swiss angebotenen dickfliissigen Vorldufer loslicher Kaf-
fee- und Kakaopulver, namlich Coffee & Milk, Cocoa & Milk bzw. Chocolate
& Milk, bereits von der 1874 iibernommenen English Condensed Milk Co.
hergestellt worden. Jedenfalls erneuerte die neue Lizenznehmerin Anglo-Swiss
den Vertrag mit dem britischen Erfinder House fiir das Cocoa-&-Milk-Ver-
fahren.”” Die Haltbarkeit und Geniessbarkeit dieser Produkte beurteilte man
als unbefriedigend. Die Fabrikationsverantwortlichen selbst hielten nach bes-
seren Herstellungsverfahren Ausschau und liessen die Qualitit eigener und
fremder Muster von externen Experten und Laboratorien beurteilen. Ein er-
schwerender Umstand im Falle der Kakaoherstellung war die langsame Diffu-
sion neuer Verarbeitungstechniken,® die u. a. eine erhohte Loslichkeit des
Kakaopulvers in Wasser zum Ziel hatten. Das Produkt Coffee & Milk schnitt
selbst nach dem Urteil der Anglo-Swiss-Manager gegeniiber einem Konkur-
renzprodukt geschmacklich schlecht ab. Beide Produkte waren nicht ausgereift
und fiihrten zu Beanstandungen seitens des Detailhandels. Immerhin iiber-
schritt das Produkt Coffee & Milk 1878 die Marke von 10’000 Kisten a
48 Dosen, bei einem weltweiten Absatz von Anglo-Swiss-Kondensmilch in
der Hohe von 3777500 Kisten.

Wann genau die Anglo-Swiss-Geschiftsleitung erstmals den Plan fasste, in
Nachahmung von Nestlé ebenfalls ein Kindermehl herzustellen, kann nur ver-
mutet werden. Man stellte fest, dass das gelbpulvrige Instantprodukt auf dem
Markt fiir Babynahrung gewissermassen ein Konkurrenzprodukt darstellte. Der
Verwaltungsrat war der Meinung, dass sich «die Kindermehlfabrikation [...| zu
einer sehr lukrativen Geschéftsbranche gestalten konnte».*

Das Projekt scheiterte teils am unzureichenden eigenen Forschungs- und
Entwicklungsaufwand, teils am mangelnden physiologischen und chemischen
Wissen. Nach eigenen Versuchen in Zusammenarbeit mit britischen Laborato-
rien wollten Direktion und Verwaltungsrat der Anglo-Swiss mit dem Kauf einer
Kindermehlfabrik im freiburgischen Flamatt 1877 ins lukrative Geschéft ein-
steigen. Da die Fabrikanlage ein Jahr spéter abbrannte und der Direktor darauf
entlassen wurde, musste mit der Produktion in Cham — ohne entsprechendes
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Know-how — von vorne begonnen werden.*® Wihrend Henri Nestlé das Problem
der Unverdaulichkeit von Stiarkemehl fiir Babymagen auf eine originelle Art*
gelost hatte, liessen sich die Verantwortlichen der Anglo-Swiss vom einen oder
anderen Gutachten verunsichern. Mangels ihrer Fahigkeiten, Laboranalysen
durchzufiihren und diese auch zielsicher zu analysieren, sandten sie mehrfach
Muster aus eigener Fabrikation zusammen mit Konkurrenzprodukten an diverse
Laboratorien.*> Deren Befunde riickten einmal das Problem der Milchfett-Glo-
bulin-Bildung, ein anderes Mal die Stickstoffhaltigkeit der verschiedenen Pro-
ben in den Vordergrund.® Nichts deutet darauf hin, dass die Anglo-Swiss fiir
die erfolgreiche Entwicklung eines Kindermehls bis zur Marktreife eine Fach-
kraft — womoglich mit akademischer Ausbildung — angestellt hiatte. Auch wenn
nicht auszuschliessen ist, dass die Bemiithungen um ein qualitativ gutes Kin-
dermehl recht gut vorankamen, waren weitere Hiirden fiir einen erfolgreichen
Absatz des Produkts zu iiberwinden.

Vor allem bestand das Problem einer erfolgreichen Vermarktung, zu einer Zeit
als der iiberragende Konkurrent und Erstanbieter Nestlé bereits ein Distribu-
tionsnetz iiber den halben Globus gespannt hatte. Im Gegensatz zum Pionier-
unternehmer Henri Nestlé, der die einzelnen Marketingmittel in einer gezielt
abgestimmten Mischung einsetzte, gingen die Anglo-Swiss-Leute weniger ge-
schickt ans Werk. Unerfahrenheit und liederlicher Umgang mit dem Medium
Werbung fiihrten zu vielen Pannen und Ungeschicklichkeiten in der Lancierung
des Anglo-Swiss-Kindermehls. So tauchten in den USA Etiketten auf, die milk
food als geeignet fiir invalids anpriesen. Im weiteren erlduterte ein Etiketten-
text, dass sick babies, die keine iibliche Kleinkindernahrung akzeptieren wiir-
den, mit Kindermehl wieder eine Chance auf eine gesunde Entwicklung hat-
ten.* Eine geschickte Vermarktungsstrategie hitte den Eindruck vermeiden
miissen, dass es sich beim Kindermehl um ein Heilmittel handelte. Zudem
vertrauten die Anglo-Swiss-Leute der édlteren medizinischen Theorie, dass Sdug-
linge in den ersten Lebensmonaten keine feste Nahrung vertriigen. Dementspre-
chend waren ihre Vermarktungsvorstellungen: Zuerst ziehe man das Baby mit
Kondensmilch auf, bevor man es mit dem Kindermehl fiittere! Die Jahres-
produktion des Anglo-Swiss-Kindermehls erreichte nie 30’000 Dosen, wihrend
diejenige Nestlés schon vor 1885 die 2-Mio.-Grenze iiberschritt. 1888 wurde die
Kindermehlproduktion der Anglo-Swiss eingestellt.*

In den 1870er Jahren kam die Idee auf, ein Kondensbier auf Grund der Vakuum-
kondensationstechnik herzustellen. Der Erfinder des Verfahrens, Philip Lock-
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wood, suchte erfolgreiche Unternehmer der boomenden Nahrungsmittelindu-

strie fiir die Kommerzialisierung seiner Idee. Diese glaubte er offensichtlich in

den Briidern Page und ihrer Entourage* gefunden zu haben. Uber die Schwie-

rigkeiten, ein solches Produkt herzustellen, und iiber die von den Patentanmel-

dern beschriebenen Losungswege ist noch wenig bekannt.*” Jedenfalls konnte

Lockwood seine Gesprachspartner von der Tauglichkeit und der einwandfreien

Qualitdt des Endprodukts iiberzeugen.”® Im Verwaltungsrat der Condensed

Beer Co. sassen George und David Page sowie britische und schweizerische
Geschiftsleute, die als Aktiondre vom Kondensmilchgeschéft der Anglo-Swiss

profitierten. Der Zweck der Gesellschaft war die Umwandlung verschiedener

Biersorten zu einem haltbaren Konzentrat in einem englischen Werk und der

Vertrieb sowie die Wiederverfliissigung zu Bier mittels spezieller Apparate in

iiberseeischen Liandern (Lateinamerika, Siidafrika, Indien), wo man Konsu-

menten vermutete, die auf den Biergeschmack schon konditioniert waren. Die

Schwierigkeiten bei der Realisierung dieser visionaren Idee erwiesen sich in-

dessen als grosser als erwartet, da die Generalagenturen in Ubersee auf vertrau-

enswiirdige Partner oder Angestellte angewiesen waren, die sich um eine ein-

wandfreie Trinkwasserversorgung, ums Abpackmaterial und um geeignete La-

gerraume kiimmerten. Die Kommunikation zwischen dem zentralen Biiro in

Cham, dem englischen Werk und den Agenturen in Ubersee war unbefriedi-

gend. Die langen Liefer- und Zahlungsfristen verursachten hohe Transaktions-

kosten und bildeten ein grosses Liquiditatsrisiko. Nach weiteren gescheiterten

Versuchen in Siidafrika und Indien, mit der britischen Kolonialarmee als Ab-

nehmer, musste die Gesellschaft aufgelost werden.*

All diesen Innovationsprojekten ist gemeinsam, dass sie bereits in den 1870er

Jahren, quasi in der Sturm-und-Drang-Phase der «neuen» Nahrungsmittelindu-

strie, in Angriff genommen wurden. Bemerkenswert ist auch, wie — mangels

eigener Sachkompetenz in naturwissenschaftlich-lebensmitteltechnischer Hin-

sicht — die verschiedenen Informationen zum Verfahren und zur nutritiven

und chemischen Zusammensetzung nicht richtig interpretiert werden konnten.
Dies trifft v. a. bei der Entwicklung des Kindermehls und von sofortloslichen

Kakao- und Kaffeegetrinken zu. Die verschiedenen Interessen privater und
offentlicher Laboratorien, die voreiligen Versprechungen sogenannter Erfin-

der fiihrten zu widerspriichlichen Befunden. Eine Unternehmung, die ein durch-
dachtes Konzept fiir die kommerzielle Nutzung der zahlreichen neuen tech-

nischen Moglichkeiten erarbeiten wollte, musste iiber das notwendige An-
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schlusswissen verfiigen, sei es, dass sie auf eigene «Inventionserfahrung» zu-
riickgreifen konnte oder naturwissenschaftlich geschultes Personal mit dem
entsprechenden Wissen neu einstellte. Beides war bei der Anglo-Swiss Conden-
sed Milk Co. nicht der Fall.

Die Absatzinstrumente

Henri Nestlé und andere hatten vorgefiihrt, dass nur ein geniigend intensives
Studium der Kundenbediirfnisse und ein ineinandergreifendes Konzept ver-
schiedener Marketinginstrumente den Neuheiten den Absatzerfolg brachte.™
Einerseits widre mehr Werbung notig gewesen, um die Vorziige des neuen
Produkts bekannt zu machen. Andererseits musste der Produzent ein Fabrikat
herstellen, das in Geschmack und Konsistenz den Konsumentenerwartungen
voll und ganz entsprach, v. a. da ein Konkurrenzprodukt schon existierte.

Jede Unternehmung vertraut auf Vorstellungen und Methoden der Erfolgs-
sicherung, die in einem bestimmten Kontext durchaus sinnvoll sind, sich in
einem anderen (spéteren) aber als problematisch herausstellen konnen. Das
iberaus kraftige Wachstum der Anglo-Swiss Condensed Milk Co. bis 1885
griindete auf der Fihigkeit, ein einwandfreies Produkt, Kondensmilch, herzu-
stellen und iiber ein treues Verteilernetz verbreiten zu konnen. Solange die
Anglo-Swiss iiber eine dominierende Marktposition in Grossbritannien ver-
fiigte, konnte sie ihr Marketing nach ihren Vorstellungen betreiben. Zunehmend
erfolgreichere Konkurrenten vertrauten auf andere Methoden. Wenn nach den
Griinden des Wachstumseinbruchs von 1885-1890 gefragt wird, ist es deshalb
naheliegend, die bis dahin angewandten Absatzinstrumente zu untersuchen: die
Marke und die Verpackung, die Verkaufsforderung sowie die Werbung und die
Lancierung von Fremdmarken.

Im Zuge industrieller Fertigung uniformer Massenfabrikate erhielten die Mar-
kenzeichen im 19. Jahrhundert eine neue Bedeutung.®® Auch die Anglo-Swiss
wusste, dass mit einer geschiitzten und treffsicheren Marke Unverwechsel-
barkeit und Vertrauen in das Produkt erreicht werden konnte. Die 1872 ge-
schaffene Marke «Milchmddchen» wurde schnell zum Symbol fiir qualitativ
einwandfreie Kondensmilch. Auslindische Kidse- und Margarineproduzenten
versuchten denn auch, das erfolgreiche Emblem — im Rahmen des Erlaubten —
nachzuahmen. Die Etikette wurde in den frithen Jahren mit den Medaillen
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Abb. 1: Eines der ersten Plakate fiir Nestlé & Anglo-Swiss Kondensmilch.
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geschmiickt, welche die Unternehmung an internationalen Ausstellungen fiir
das Produkt gewonnen hatte. Spiter wurde das Kennzeichen auf die eine Milch-
biitte tragende Figur und den Schriftzug reduziert. Links und rechts der Figur
war die Gebrauchsanweisung in verschiedenen Sprachen abgedruckt, die man
spater den Detaillisten auch in Form von Zetteln und (bebilderten) Heftchen
zukommen liess. Im Gegensatz zu Nestlés Kindermehl und den Liebig-Produk-
ten wurde auf eine Garantieerklarung durch einen beriithmten Mediziner oder
Chemiker verzichtet.>

Da industriell hergestellte Nahrungsmittel iiber weite Distanzen vertrieben wur-
den, musste eine Losung fiir den Schutz vor Feuchtigkeit, Insektenbefall und
Verfalschungen aller Art gefunden werden. Wihrend Liebigs Fleischextrakt in
Glasflaschchen abgefiillt wurde, wihlte Nestlé fiir sein Kindermehl eine Biich-
se aus Karton. Die haufigste Art der Verpackung, fiir die sich auch die Anglo-
Swiss entschied, war hingegen die luftdicht verschliessbare Blechdose. Diese
Dose diente zudem als Informationstriager, da sie mit der «Milchmadchen»-
Etikette versehen war. Diese Verpackungsart fiir Nahrungsmittel galt als modern
und entsprach den Erfordernissen von Massenproduktion und -versand.

Uber Verkaufsforderung im engeren Sinne ist wenig bekannt. Das Distribu-
tionsnetz der Anglo-Swiss war so organisiert, dass den Grossisten wie Detail-
listen ein Anteil am Bruttogewinn zugesichert werden konnte. Im Gegenzug
waren die Grossisten verpflichtet, die ganze Produktpalette (inklusive Coffee
& Milk etc.) zu beziehen, und zwar, ohne Konkurrenzprodukte zu beriicksich-
tigen. Es versteht sich von selbst, dass bei erhohtem Wettbewerb diese Ver-
pflichtungen zerbrechlich wurden. Im Kontext des unerwarteten Umsatzein-
bruchs nach 1885 begann sich denn auch ein neues Absatzinstrument durch-
zusetzen. Aufbauend auf Erfahrungen in den USA, fithrte man auch in Europa
ein Preis-Bonus-System ein, das einen progressiven Mengenrabatt beinhaltete.
Herausgefordert durch die zunehmend stiarker werdende Konkurrenz, hatte
man keine Scheu mehr, sich dieser Praxis zu bedienen: Kondensmilch wurde
endgiiltig zur Massenware.

Im Vergleich zu anderen Pionieren der modernen Nahrungsmittelindustrie ist
im Falle der Anglo-Swiss eine deutliche Zuriickhaltung gegeniiber dem Instru-
ment Werbung zu verzeichnen. Angesichts der Virtuositit der Werbeanstren-
gungen anderer industrieller Nahrungsmittelhersteller entsteht in der Riick-
blende den Eindruck, die Unfahigkeit der Anglo-Swiss, gut durchdachte Re-
klamefeldziige zu organisieren, sei der Hauptgrund fiir den schrumpfenden
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Marktanteil gewesen.> Neben der Anstellung von Reisevertretern, die Apothe-
kern und Lebensmitteldetaillisten Probemuster iiberliessen, inserierte das Un-
ternehmen in lokalen Zeitungen und Elternzeitschriften. Allerdings war das
Werbebudget mager, und sobald sich in einer bestimmten Region die Nach-
frage fiir Kondensmilch belebte, fand man es nicht mehr fiir notig, regelmassig
fiir das Produkt zu werben. Generaldirektor George Page liess sich von den
damals schon operierenden professionellen Annoncenagenturen nicht iiberzeu-
gen, dass Inserate und Plakate eine suggestive Breitenwirkung erzielten, wenn
man wiederholt in Tageszeitungen inserierte. Auch vom Argument, dass Wer-
bung in Zeitungen mit grosser Auflage wegen den hoheren Leserzahlen im
Endeffekt kosteneffizienter sei, liess er sich nicht iiberzeugen. Page misstraute
dem unseriosen Werbegeschift: "More money is thrown away in advertising
than in all the gambling in the world.”*

Alles, was bis zum 19. Jahrhundert an Waren und Dienstleistungen unbekannt
und nicht an traditionelle Absatzstrukturen und -methoden gebunden war, konn-
te grundsitzlich Gegenstand moderner Annoncenwerbung werden. Bei der Mar-
kenreklame, die nicht mehr vom Handel, sondern von den Produzenten betrie-
ben wurde, kam es auf die Vermittlung eines minimalen Qualititsstandards an,
das mit dem Begriff Gebrauchswertversprechen umschrieben werden kann.
Trendsetter fiir die Kreierung eines Warenimages waren v. a. die Produzenten
von Genuss- und Luxusgiitern wie die Schokolade- und Sektindustrie.>

Um so erstaunlicher ist, dass sich ein neues Produkt wie die Kondensmilch
auch ohne nennenswerte Werbeanstrengung verbreitete. In diesem Fall waren
moglicherweise weniger die Werbung, sondern Apotheker, Armee- und Ma-
rineangehorige zustdndig fiir die Vermittlung von Vertrauen in die Qualitdt
des Produkts. Moglicherweise entdeckten britische Konsumenten auch ohne
Vermittlung den Nutzen, den ihnen Kondensmilch als Alltagsversiisser bieten
konnte.”” Kondensmilch konnte auf dem britischen und amerikanischen Ver-
brauchermarkt irgendwo im Graubereich zwischen «normalem» Nahrungs-
mittel und gesundheitsforderndem, proteinhaltigem functional food einen Platz
finden.™®

Ausserhalb der angelsdchsischen Lander erschwerten kulturelle Resistenzen
und die Fortfithrung traditioneller Vertriebsformen, die eine geniigende Milch-
versorgung garantieren konnten, den massenhaften Absatz von Kondensmilch.
Wihrend in Grossbritannien Kondensmilch seit den 1880er Jahren ein bekann-
tes und weitverbreitetes Gut war, dauerte es in Frankreich noch Jahrzehnte, bis

293



ein franzosischer Arzt den Gebrauch von Kondensmilch anstelle von leichtver-
derblicher Milch im Kampf gegen friihkindliche Diarrhde propagierte.®

Das vierte Marketinginstrument, die Lancierung von verdeckten Fremdmar-
ken, kann in seiner Bedeutung nicht unterschitzt werden, weil es die vorhin
angesprochenen Promotionsmassnahmen unterminierte und eine langfristige
Schwichung der Position der Anglo-Swiss auf dem britischen Markt mit ver-
ursachte. Alle Instrumente, die eine langerfristige Bindung der Konsumenten an
eine bestimmte Marke gefordert hitten, wurden in gewissem Sinn durch diese
angebotsorientierten Massnahmen torpediert. Um den Lagerbestand zu regu-
lieren oder einem Konkurrenten den Markteintritt in Grossbritannien oder den
USA zu erschweren, wurden in immer schnellerer Abfolge sogenannte dummy
brands (Kampfmarken) lanciert. Dies bedeutete, dass Kondensmilch aus den
Werken der Anglo-Swiss mit einer fremden Etikette versehen und iiber andere
Vertriebskanile auf den Markt geworfen wurde. Diese Kondensmilchmarken
hatten schillernde Namen wie Star Brand oder Tip Top Brand etc.® Diese
Verdriangungsstrategie hatte zur Folge, dass in kurzer Zeit der Marktanteil der
dummy brands grosser war als derjenige der «echten» Markenartikel, wobei
Swiss milk immer noch das hochste Prestige genoss. Je nach Informationen iiber
den Markterfolg der einzelnen Marken versuchte man mit dem Absetzen und
Neukreieren von dummy brands den Gesamtabsatz zu regulieren, allerdings mit
geringem Erfolg. Grossisten wie Detaillisten beklagten sich iiber die zuneh-
mend nervosere Preis- und Markenpolitik, und viele wechselten zu Nestlé oder
zur Anglo-Scandinavian Condensed Milk Co., die inzwischen zu wichtigen
Konkurrenten geworden waren.

Krise und verpasste Neuorientierung

Auf Grund verschirfter Konkurrenz, gescheiterter Produktinnovationen und
v. a. verfehlter Absatzstrategie sahen sich die Manager der Anglo-Swiss
Condensed Milk Co. Ende der 1880er Jahre der Tatsache eines sehr deut-
lichen Absatzeinbruches gegeniiber. Setzte die Gesellschaft 1885 noch etwa
970’000 Kistef Kondensmilch ab, waren es fiinf Jahre spiter 650’000 Ki-
sten. Dies wirkte sich in einer Umsatzeinbusse von 24 Mio. Fr. auf 16 Mio. Fr.
aus und liess die Zukunftsaussichten des Geschafts unsicher erscheinen. Wie
sollte die negative Ertragsentwicklung nun interpretiert werden? Einerseits
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ging man von einem Uberangebot aus, was Grund genug war, die Produktion
zuriickzufahren. Andererseits stand zweifelsfrei fest, dass Konkurrenten wie
die SA Henri Nestlé in der gleichen Zeitspanne ihren Marktanteil durch
Verdreifachung des Umsatzes erhohten. Also musste eine grundlegend ver-
anderte Marktsituation zum Umsatzriickgang bei der Anglo-Swiss gefiihrt
haben.

Schnell wurde im Management der Verdacht erhoben, die Konkurrenz arbeite
mit unlauteren Methoden: die zu verarbeitende Rohmilch werde teilweise
abgerahmt, die Dosennettogewichte unterlaufen oder nicht angegeben.®? Ein
1886 gefasster Plan sah vor, simtliche europdischen Mitkonkurrenten auf-
zukaufen oder deren Markenrechte fiir Kondensmilchprodukte zu erwerben
mit der Bedingung, dass diese in der Folge die Herstellung von Kondensmilch
einstellten. Das ambitiose Vorhaben scheiterte an andersgelagerten Ge-
schiftsstrategien kontaktierter Unternehmen, die ihre Produktpalette diversi-
fiziert hatten. So war beispielsweise die SA Henri Nestlé bestrebt, die Preise
fiir Kondensmilch leicht unter denjenigen des Erzkonkurrenten Anglo-Swiss
zu halten, wahrend das sehr profitable Kindermehl-Geschift von keinem Mit-
bewerber ernsthaft bedroht wurde.

Zur Sprache kamen auch Tatigkeitsfelder einer moglichen zukiinftigen Ge-
schiftsexpansion. Sollten traditionelle Absatzmirkte mit neuen Methoden, z. B.
intensiverer Plakatwerbung, bearbeitet oder neue Absatzgebiete, z. B. die USA,
erschlossen werden? Tatsdchlich musste der zunehmende Preiskampf die Pro-
duktion an teureren Standorten in Frage stellen. Die Anglo-Swiss versuchte,
durch Lobbying beim eidgendssischen Parlament die Aufhebung des Zucker-
zolls zu erreichen,® da sie hier einen Nachteil fiir den Produktionsstandort
Schweiz sah. Schliesslich setzte sich im Verwaltungsrat die von Generaldirek-
tor George Page bevorzugte Option einer verstirkten Prisenz in den USA%
durch, mit dem erkldarten Ziel, auf dem amerikanischen Markt die Nummer 2
neben der New York Condensed Milk Co. (¢chemals Borden Co.) zu werden.
Nach respektablen Anfangserfolgen stagnierte jedoch der Absatz der Produkte
sowohl im traditionellen Absatzgebiet Grossbritannien (inklusive Ubersee) als
auch in Nordamerika. Vermehrt dusserten sich nun Kritiker aus dem Kreis der
Aktiondre und des Handels, welche die Schwierigkeiten im angestammten
Bereich der Anglo-Swiss mit ihrer Vorgehensweise in der Vermarktung in
Verbindung brachten. Einerseits hatte man mit dem Ein- und Absetzen von
dummy brands und den immer haufiger dndernden Richtpreisempfehlungen an
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den Grosshandel fiir ziemliche Verwirrung gesorgt, andererseits wollte die
Geschiftsleitung mit dem in den USA erprobten progressiven Preis-Bonus-
System die Absatzmethode grundsitzlich dndern. Einige Exponenten im Ver-
waltungsrat kamen zur Einsicht, dass nur mit einem massiv erhohten Werbe-
budget verlorenes Terrain im heissumkdmpften Absatzmarkt Englands wieder
gutgemacht werden konnte. Fiir die Ankurbelung des Absatzes in Ubersee
(Australien, Stidamerika, Britisch-Indien) mussten noch viel mehr Agenten und
Reisevertreter eingestellt werden. Bezeichnenderweise wurde im Verwaltungs-
rat die Entscheidung iiber die Erhohung des Werbebudgets in Abwesenheit von
George Page gefillt.®

Nicht nur die sich teilweise widersprechenden Marketingmethoden, sondern
auch die unternehmerische Organisation generell wurde Gegenstand der Kritik.
Die zentralistisch-autoritare Fiithrungsstruktur, die auf George Page ausgerichtet
war, lahmte die Entscheidungsfindung, da das Wachstum des Unternehmens
nicht von einer Abtretung von Entscheidungsbefugnissen an subalterne Ver-
antwortliche begleitet war. Dies forderte eine Kultur des Abwartens auf die
Befehlsausgabe durch den Generaldirektor. Der Entscheidungsanspruch George
Pages erstreckte sich von Details der Qualitétspriifung iiber die Ausfithrung von
Investitionspldnen bis zur Ersetzung eines Zimmerofens im Betriebskinderhort!®
Der direkte Austausch von Erfahrungen und Lagebeurteilungen zwischen sub-
alternen Managern und Technikern hétte manches Problem schneller behoben.
Dazu kam, dass die Generaldirektion wegen des forcierten Amerikageschéfts
nach New York verlegt worden war. Die immer deutlicher formulierte Kritik
einiger Aktionire, insbesondere des Verwaltungsratsprésidenten Paul Wild, legte
George Page als Misstrauen gegen seine Person und seine Fiihrungsfahigkeit
aus.%” Der von einem kleineren Aktiondrskreis geforderte Riickzug aus den
USA interpretierte Page als Durchkreuzung seiner ureigensten Pldne. Ein auf-
geflogener Unterschlagungsfall im Verkaufsbiiro London konnte ebenfalls als
Ausdruck eines manifesten Fithrungsproblems gedeutet werden.®

Natiirlich wurden die schlechten Resultate an der Absatzfront auch auf tech-
nische Probleme zuriickgefiihrt. Zahlreiche Vorschlage zur Verbesserung der
Qualitatskontrolle, Personalfragen und eine weitergehende Mechanisierung wa-
ren Gegenstand einer Fabrikdirektorenkonferenz im Sommer 1886 in Cham.
Uber Ziele und Methoden einer verstirkten Qualititskontrolle bestand zwischen
den leitenden Angestellten am wenigsten Dissens. Deshalb wurde von George
Page diesbeziiglich ein lebhafter Meinungsaustausch zugelassen. Doch das Be-
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streben, moglichst verbindliche Losungen fiir alle Fabriken herbeizufiihren,
fiihrte zum Phédnomen, dass technische Fragen einen unverhiltnismissig gros-
sen Anteil der tiaglichen Korrespondenz des Generaldirektors ausmachten. An-
gesichts des akkumulierten Wissens im technischen Bereich konnten neue Ziele
in der Qualitdtskontrolle eher erreicht werden als andere Ziele, welche die
Marktprésenz betrafen.*

Unter den vorhin geschilderten Umstidnden manovrierte sich die Unterneh-
mung in eine Lage, die auch Auswirkungen auf ihre Innovationstitigkeit hatte.
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