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Marktchancen in der Marktentwicklung

An der Generalversammlung 1970 der Internationalen Verei-
nigung der Teppich- und Mébelstoff-Fabrikanten (CITTA) in
Baden-Baden hielt Prof. Dr. Harald Jlrgensen, Direktor des
Instituts fur Europdische Wirtschaftspolitik der Universitat
Hamburg, unter dem Titel «Marktchancen in der Marktent-
wicklung» einen Vortrag Uber unternehmerische Perspektiven
1970—1980, der weit Uber die Teppich- und Mdébelstoffbran-
che hinaus Interesse beanspruchen diirfte. Die nachstehen-
den Ausfihrungen stellen einige Ausziige aus diesem Vor-
trag dar.

Gunstige Wachstumsraten in grossen Rdaumen

Die Unternehmer sind nach Prof. Jurgensen besonders zu-
kunftsverbunden. Viele ihrer Entscheidungen hangen von
zukunftigen Entwicklungen ab: Investitionen in Forschung
und Entwicklung, in Gebauden und Maschinen, aber auch
die Bestimmung neuer Standorte. Deshalb ist es fiir die
Treffsicherheit ihrer Entscheidungen flir morgen wichtig, dass
die Unternehmer moglichst viele und richtige Informationen
Uber die Zukunft besitzen. Da die ganze Gesellschaft —
vor allem auch der Staat — zukunftsorientiert geworden ist,
erhalten die Unternehmer von hier aus bei ihren Ueber-
legungen eine sehr wirksame Unterstiitzung. Dies gilt ins-
besondere dann, wenn man die Einheit der OECD, die 1960
als Organisation for Economic Cooperation and Development
startete. In jenem Jahre machte die OECD fiir alle Mitglied-
lander eine Voraussage lber die Wachstumsentwicklung bis
1970; kurzlich veroffentlichte sie, gestitzt auf die Erfahrun-
gen von 1960, eine Vorausschau fiur 1980, wobei lediglich
die Methoden verbessert wurden.

Was wére einem Unternehmer passiert, wenn er sich 1960
auf die Zahlen der OECD fir 1970 verlassen hatte? Er wére,
so stellte Prof. Jurgensen fest, gut beraten gewesen, denn
die Fehlerquote war minimal. Bei einer Voraussage von jahr-
lichen Wachtumsraten von 4,9 % fiir die gesamte OECD war
die Wirklichkeit mit 5,3 % etwas besser. Mit anderen Wor-
ten: wer sich auf diese untere Grenze eingerichtet hatte,
wére mit seinen unternehmerischen Entscheidungen gut ge-
fahren. Flr das nachste Jahrzehnt sind die von der OECD
vorausgesagten Wachstumsraten sehr unterschiedlich. Fir
Japan sollen sie 10 % betragen, wahrend flr Grossbritan-
nien eine Wachstumsrate von nur 3,2 % prognostiziert wurde.
Das unglnstige Abschneiden der EFTA im Vergleich zur
EWG lag bisher ausschliesslich an Grossbritannien, das
zufolge seines grossen Gewichtes die guten Zahlen der klei-
neren Lander der EFTA im Durchschnitt stark nach unten
drickte.

Die Unternehmen sind eingebettet in die langfristige Ent-
wicklung nicht nur des engen nationalen Raumes, sondern
auch des Grossraumes Europa und der westlichen Welt.
Entsprechend der langfristigen Entwicklung dieser Raume
werden die Entwicklungsperspektiven der Unternehmen fur
die nachsten zehn Jahre abgeschatzt werden kdnnen. Es
wird immer wichtiger, sich den langfristigen Perspektiven
anzupassen, weil in den nachsten zehn Jahren der Staat
immer erfolgreicher werden wird, kurzfristige Schwankungen
vom Gleichgewicht aufzufangen, und zwar durch eine ver-
starkte gemeinsame Konjunkturpolitik der europaischen
Lander. Dies bedeutet, dass man unternehmerisch immer

besser liegt, wenn man sich auf den langfristigen Trend ein-
richtet und nicht versucht, jeder kurzfristigen Abweichung
optimal zu folgen. Gerade die grossen Unternehmen haben
mit dieser Politik, die sich véllig unabhangig von der jewei-
ligen konjunkturellen Entwicklung auf die langfristigen Per-
spektiven ausrichtet und die unbeirrt auch in schwachen
Perioden durchgehalten wird, gute Erfahrungen gemacht.
Das Umlenken der Fuhrungskapazitat auf das Abstecken des
mittel- und langfristigen Kurses des Unternehmens ist eine
wichtige Angelegenheit; die Gegenwart muss zu einer Li-
nienaufgabe werden. Es kommt darauf an, zu verhindern,
dass Probleme immer erst dann in eine Entscheidungsphase
rangiert werden, wenn sich dies nicht mehr langer aufschie-
ben lasst, denn dann ist die Entscheidungsfreiheit einge-
engt und der Kompromiss geht der Konzeption vor. Und aus
lauter Kompromissen kann man keinen langfristig sinnvollen
Faden abstecken.

Es ist nach der Meinung Prof. Jiirgensens auch eine wesent-
liche Aufgabe der Verbande, fir die Mitglieder dazu beizu-
tragen, die Zukunft aufzuklaren und diese fiir die Unter-
nehmer besser transparent zu machen. Nicht zuletzt wird
dadurch auch die Zusammenarbeit zwischen Verbanden und
Regierungen geférdert. Hier lasst sich sicher noch viel mehr
erreichen, wenn von seiten der Verbandsmitglieder eben-
falls der Wunsch besteht, dass die Verbdnde diese Funk-
tionen zum Nutzen ihrer Mitglieder an eine vordere Stelle
ihrer Aktivitat setzer

Ausrichten auf Méarkte und Wettbewerb,
Entwicklung der eigenen Leistungstdhigkeit

An erster Stelle steht die Ausrichtung des Unternehmens auf
die in der Zukunft relevanten Markte, denn diese Markte
andern sich unter dem Einfluss des Wirtschaftswachstums,
und das Wirtschaftswachstum wird wieder von der Markt-
entwicklung abhingen. An zweiter Stelle steht die Ausrich-
tung auf den zu erwartenden Wettbewerb. Dieser Wettbe-
werb steht in engem Zusammenhang mit der Marktentwick-
lung; wenn beispielsweise viele Unternehmen ihre Zukunft
zu optimistisch einschatzen und entsprechend investieren,
entstehen erhebliche Konsasquenzen fiir den Wettbewerb in
der Zukunft. Er wird namlich unndtig hart. An dritter Stelle
steht die Entwicklung der eigenen Leistungsféhigkeit. Ein
wesentlicher Teil des Gewinns von heute ist gar nicht aus-
schiittungsfahig, und er wird nur deshalb als Gewinn defi-
niert, weil wir, so fiihrte Prof. Jirgensen aus, eine statische
Gewinndefinition haben, eine steuerliche, die man (ber-
haupt nicht gebrauchen kann. Ein wesentlicher Teil des
Gewinns von heute muss im Unternehmen eingesetzt we“r—
den, um die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens far
morgen wieder herzustellen, oder, besser gesagt, aufrech.t-
zuerhalten. Das ist streng genommen nichts anderes als die
Vorbereitung auf die Gewinnfahigkeit von morgen.

Die unternehmerische Aufgabe besteht also darin, ein dyna-
misches Gleichgewicht zu schaffen zwischen von aussen
kommenden Aenderungen und von innen kommenden Ge-
staltungen. Dabei ist jede Unternehmung in mehrere En't-
wicklungsstrome eingebettet. Einmal ist es sozusagen die
eigene Entwicklung, die Geschwindigkeit, die man seltfer
im Wachstum hat. Zweitens ist man eingebettet in eine
Branche. Drittens steckt die Branche in einer bestimmten
Volkswirtschaft und zum vierten hangt die Volkswirtschatft
von der Marktentwicklung ab.
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Wer Uber Erfolg spricht, sollte sich immer Ulber die Diffe-
renz unterhalten zwischen Durchschnittsentwicklung der
Branche und Spezialentwicklung des Unternehmens. Wenn
man in einer Branche tatig ist, die 3% wachst und man
erreicht ein Wachstum von 6 %, dann ist man als Unterneh-
mer moglicherweise viel tlichtiger als einer, der zu einer
Branche gehort, welche 20°% erreicht, der Unternehmer
selber aber nur 15 %. Es muss beriicksichtigt werden, dass
Massstabe nie absolut sind, sondern immer relativ.

Der Unternehmer sollte sich nie nur mit seiner eigenen Ent-
wicklung von gestern vergleichen; er befindet sich sozu-
sagen wie ein Segelschiff in der Regatta. Da soll man auch
nicht dieses Jahr sagen, wie schnell man im letzten Jahr
war, sondern wichtig ist, wie man jetzt im Felde liegt. Ent-
scheidend kann sein, dass man im letzten Jahr schneller
war und dass dieses Jahr alle viel langsamer sind, weil
ndmlich Flaute herrscht und im letzten Jahr viel Wind war.
Es ist nicht von Bedeutung, wie man im vergangenen Jahr
war, sondern man muss beobachten, wie die andern jetzt
sind. Dies ist der echte Vergleich und daraus kann man
unternehmerische Schliisse ziehen. In der Schweiz, so
scheint dem Schreibenden, wird noch zu oft der Fehler
gemacht, dass man zwar Vergleiche anstellt, aber nur mit
inldndischen Konkurrenten. Es ist dabei etwa so, wie im
Fussball; die besten Nationalligaklubs stellen erst im direk-
ten Kampf mit auslandischen Mannschaften fest, dass sie
keineswegs so stark sind, wie sie es bis anhin zu sein
meinten.

Die eigentliche Konkurrenz betrifft heute weniger den rich-
tigen Preis, sondern vielmehr die richtige Planung fiir mor-
gen. Dann wird namlich der Preis von morgen ein Produkt
des richtigen Nachdenkens von heute. Bisher war vielfach
zu beobachten, dass der Preis von heute eine Korrektur des
falschen Planens bzw. Nachdenkens von gestern darstellt.
Da der Preis aber heute die Erlése von heute determiniert
und zusammen mit den Kosten die Fahigkeit gibt, morgen
wieder dabei zu sein, entscheidet die Planung von gestern
iber den Preis und die Gewinne von heute und damit ber
die Wettbewerbsfahigkeit von morgen. Dies ist ein standiger,
immer wieder neu entstehender Prozess der Herausforde-
rung.

Bevélkerungsentwicklung und Arbeitskréfte

Die wichtigsten Zutaten fiir den Kuchen «Sozialprodukt» sind
Bevélkerungsentwicklung und Entwicklung der Arbeitskréfte.
In den europdischen Landern haben wir bis zum Jahre 1985

eine Bevélkerungsentwicklung, die zwischen 110 und 120 %
liegt:

Frankreich 118 Schweden 110
ltalien 119 Danemark 118
Belgien 111 Schweiz 119
England 115 Holland 127
Norwegen 120

Von den Niederlanden abgesehen, ist dies eine ziemlich
ausgeglichene Entwicklung. Die Gruppe der iber 65 Jahre
alten Leute wichst weit stirker als der Durchschnitt der
Bevﬁlkerung. Dies hat erhebliche Konsequenzen fiir den Ar-
bEitsmarkt, weil ja dieser Teil der Bevdlkerung zwar als
Konsument da ist, aber nicht mehr als Produzent auftritt.
Dabei solite nach Prof. Jiirgensen beachtet werden, dass
der Markt der Aelteren einer der interessantesten Markte
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der nachsten zehn Jahre sein wird. Denn die Alten von
morgen sind nicht die Alten von gestern. Die Strukturen sind
vollig anders, und die Neigung, das Leben auf hohem Niveau
fortzusetzen, nimmt stindig zu. Es ist nicht gleichgiiltig, ob
einer die letzten zwanzig Jahre als Konsument gut gelebt
hat und jetzt pensioniert wird, oder ob er vor zehn oder
finfzehn Jahren pensioniert wurde, oder ob er erst in zehn
Jahren pensioniert werden wird.

Die Ansicht von Prof. Jirgensen betreffend den Markt fir
die Aelteren ist besonders interessant fiir die Textil- und
Bekleidungsindustrie, verdichten sich hierzulande doch die
Klagen vieler Konsumentinnen im Alter von rund vierzig
Jahren und mehr, man mute ihnen Kleider von Teenagern
zu, in denen sie sich lacherlich machen wirden (zur Zeit
des «Mini» besonders krass), oder aber es bleibe ihnen
nichts anderes Uubrig, als Kleider zu kaufen, in denen sie
sich wie Siebzigjahrige vorkdmen. Bleibe noch der Ausweg,
sich die Kleider machen zu lassen, statt solche ab der
Stange zu kaufen. Hier liegt nach der Meinung des Schrei-
benden eine grosse Marktlicke, die um so mehr ins Ge-
wicht fallt, als es sich bei den Frauen ab dreissig und vier-
zig zu einem erheblichen Teil um Konsumentinnen mit Ge-
schmack und mit bedeutender Kaufkraft handelt.

Auf die Arbeitskrafte bezogen ist es klar, dass wir in allen
Landern eine sehr unterschiedliche Entwicklung haben, und
zwar eine schlechte Entwicklung bei den Jugendlichen, eine
mittlere Entwicklung bei den mittleren Jahrgéngen und eine
Uberproportionale Entwicklung bei den Jahrgéngen, die
zwischen 45 und 50 liegen. Die Arbeitskraftentwicklung sieht
bis 1985 folgendermassen aus (1965 = 100 %):

Frankreich 106 Schweden 106
Italien 110 Déanemark 108
Belgien 107 Schweiz 109
Grossbritannien 106 Niederlande 121
Norwegen 113

Die Zahl der Arbeitskréafte in Europa wird sich in den néch-
sten 15 Jahren nicht nennenswert vergréssern; die Zunahme
wird sich im Rahmen von 4—5 % bewegen.

Bei den Voraussagen liber die Arbeitskrafte gibt es am
wenigsten Fehler. Man weiss zum Beispiel, dass die Abitu-
rienten des Jahres 1990 schon geboren, dass ihre Lehrer
schon 14 Jahre alt und die Professoren fiir diese Lehrer
schon 24 Jahre alt sind. Wenn man also will, dass die Pro-
fessoren die Lehrer lehren, missen sie jetzt schon an den
Universitaten zuriickgehalten werden, um nicht in zehn
Jahren zu fehlen. Die Lehrlinge des Jahres 1985 sind auch
schon da. Zwar liegen sie noch in der Wiege, aber wenn
wir sie spater mit einer besseren Berufsausbildung versehen
wollen, missen wir spatestens in fiinf Jahren anfangen, die
Gewerbelehrer fiir sie auszubilden. Und wenn wir fur diese
Gewerbelehrer erst wieder Schulen bauen missen und fir
die Lehrer der Gewerbelehrer wieder erst Lehrer auszu-
bilden haben, ist es fast schon zu spat, mit der Vorberei-
tung zu beginnen. Jedenfalls so, wie es heute in Europa ist,
dass es uns im Jahre 1968 einféllt, dass wir zu wenig Stu-
dienplatze haben und wir sie im gleichen Jahre vermehren
wollen, geht es nicht, es sei denn, man mache das, was
sonst als Weinpanscherei bestraft wird. Man klebt neue Eti-
ketten auf alte Inhalte. Man ernennt einfach laufend Pro-
fessoren neu, unabhéngig vom Inhalt der Flasche. Das geht;
aber die Frage ist, was kommt heraus? ...
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EWG und EFTA sind gute Méarkte der Zukunft

Glnstige Chancen stellt Prof. Jurgensen in seiner Voraus-
schau im Bereich von EWG und EFTA fest. Die EWG-Lander
handelten im Jahre 1965 innerhalb der EWG 20 Milliarden
Dollar. Bis 1976 soll sich das auf 60 Milliarden Dollar ver-
dreifachen und bis 1985 wird der Handel auf 150 Milliarden
Dollar steigen. Das Wachstum von 1965 bis 1985 nur inner-
halb der EWG wird demnach 130 Milliarden betragen. Die
EFTA handelte 1965 miteinander fiir 5,5 Milliarden, 1975 sol-
len es 13 Milliarden Dollar und zehn Jahre spater 32 Mil-
liarden Dollar sein. Viel interessanter wird jedoch der Han-
del EWG mit EFTA sein. Schliessen sich EWG und EFTA
zusammen, was nach Prof. Jlirgensen innerhalb der nach-
sten drei Jahre geschehen soll — viele Schweizer dirften
hier ein Fragezeichen setzen —, dann wird der Handel inner-
halb dieses Zusammenschlusses im Jahre 1985 zusammen
260 Milliarden Dollar betragen. Unter diesen Perspektiven
relativieren sich selbstverstandlich die Probleme Inlandmarkt
— Auslandmarkt.

In den néachsten 15 Jahren sind bedeutende Einkommens-
steigerungen zu erwarten. Sie diirften mindestens 4 %, wahr-
scheinlich 6 % pro Jahr betragen. 6 % wiirden allerdings
nicht ohne leichte Inflation zu absorbieren sein. Fir die
Industrie ist besonders die Einkommensstruktur wichtig.
Interessant ist fur sie nicht die Frage, um wieviel das Durch-
schnittseinkommen steigt, sondern wieviele Haushaltungen
wieviel Geld verdienen. In der Bundesrepublik Deutschland
verdienten 1950, also vor zwanzig Jahren, 75 % der Haus-
haltungen unter DM 400.— pro Monat. 1963 ergab sich schon
ein vollkommen anderes Bild; da waren nur noch 14 % der
Haushaltungen unter DM 400.— und nicht mehr 75 %. 34 %
waren bis DM 800.—, 29% bis DM 1200.—, 12% bis
DM 1600.—, 5% bis DM 2000.—, 3% bis DM 2400.— und
4% darlQber. Das Durchschnittseinkommen war innerhalb
von 13 Jahren um das Zweieinhalbfache gestiegen. Die Zahl
der Haushaltungen, die Gber DM 800.— verdienten, hatte sich
jedoch nicht um das Zweieinhalbfache erhéht, sondern um
das' Zehnfache. Dies brachte die rasante Marktentwicklung,
welcher die Discounter als neue Ladenform zeitigte, deren
Chance der herkdmmliche Handel zuwenig sah, weil er in
Durchschnitten dachte und nicht in Verschiebungen.

Die differenzierte Nachfrage einer differenzierten Gesell-
schaft bedeutet fiir alle Unternehmen eine sorgfaltige Ueber-
legung hinsichtlich kiinftiger Méarkte. Die erste Frage lautet:
welche derzeitige Produktion kann ich in Zukunft an derzei-
tige Abnehmer verkaufen? Die zweite Frage: wieviel derzei-
tige Produkte kann ich an neue Abnehmer auf neuen Mark-
ten verkaufen, an die ich jetzt noch nicht verkaufe? Die dritte
Frage heisst: wieviel neue Produkte, die ich noch nicht
herstelle, kann ich an alte Abnehmer zusétzlich verkaufen?
Die vierte Frage: wieviel neue Produkte kann ich an neue
Abnehmer verkaufen? Das sind vier verschiedene Planun-
gen, jede mit einer besonderen Chance.

Abschliessend nannte Prof. Jirgensen zwei wichtige Erfor-
dernisse. Wir missen mehr bilden und ausbilden, um un-
sere Menschen qualifizierter beschaftigen zu kénnen, und
mehr Bilden und Ausbilden schafft mehr Wiinsche fiir hdhere
Guter, weil das einfach auf den privaten Bereich abfarbt.
Damit beginnt der Punkt, an dem die freie Gesellschaft eine
neue Dimension ihrer eigenen Entwicklung bekommt.

Bei dieser Einstelldng wird auch der Wettbewerb zu einem
relativen Begriff. Der Wettbewerb ist in Wirklichkeit eine

Herausforderung zum Wandel und nicht zum Leiden. Nichts
Schlechteres gibt es flr die Marktwirtschaft als Unterneh-
mer, die leiden, unter Wettbewerb leiden. Unternehmer sind
weder zum Leiden geboren noch zum Leiden bestimmt.
Wenn sie Druck durch Wettbewerb bekommen, haben sie
nachzudenken. Auf Grund des Nachdenkens haben sie Kon-
zeptionen zu entwickeln. Auf Grund der Konzeptionen haben
sie zu handeln. Und auf Grund ihres Handelns haben sie
anschliessend nicht mehr zu leiden. Das sei die Aufgabe
der Unternehmer, dafiir gebe es den Unternehmerlohn und
dafiir hatten die Unternehmer ihren Platz in der Gesellschaft,
so schloss Prof. Jirgensen seinen Ulberaus interessanten
Vortrag.

Ernst Nef

Firmennachrichten (SHAB)
(Auszug aus dem Schweizerischen Handelsamtsblatt, SHAB)

F. Hefti & Co. AG, in Hatzingen. Herstellung und Verkauf von
Tichern jeder Art und Gattung. Die Einzelunterschrift von
Direktor Pierre Helg ist erloschen. Rudolf Vogt, Verwaltungs-
rat und Direktor, wohnt nun in Richterswil ZH.

Robt. Schwarzenbach & Co., in Thalwil, Kommanditgesell-
schaft. Kommanditéar Frangois Schwarzenbach ist ausge-
schieden. Diese Gesellschaft hat sich am 19. 5. 1970 in eine
Kollektivgesellschaft umgewandelt. Gesellschafter sind die
bisherigen unbeschrankt haftenden Gesellschafter Edwin
Alfred Schwarzenbach und Dr. iur. Hans Robert Schwarzen-
bach.

Brodbeck & Cie. AG Biel, in Biel. Gemass offentlicher Ur-
kunde und Statuten vom 26.Juni 1970 besteht unter dieser
Firma eine Aktiengesellschaft. Sie bezweckt den Handel mit
Teppichen und Bodenbeldgen aller Art sowie mit ahnlichen
Artikeln. Der Verwaltungsrat besteht aus 1 bis 7 Mitgliedern,
gegenwartig aus: Marcel Schlecht-Brodbeck, von Radelfin-
gen, in Biel, Préasident; Elsy Schlecht-Brodbeck, von Radel-
fingen, in Biel; Alfred Grossniklaus, von Beatenberg, in Bi?l,
und Hanspeter Kuster-Schlecht, von Eschenbach SG, in
Lyon. Alfred Grossniklaus wurde zudem zum Geschiftsfiih-
rer ernannt. Marcel Schlecht-Brodbeck, Elsy Schlecht- Brod-
beck und Alfred Grossniklaus filhren Einzelunterschrift. Kol-
lektivunterschrift zu zweien wurde erteilt an Heinrich Bau-
mann, von Bern, in Biel; Werner Allenbach, von Les Breu-
leux und Frutigen, in Nidau, und Hermann Sabhli, von Frauen-
kappelen, in Studen. Geschaftsdomizil: Zentralstrassé 21/
Neuengasse 38.

Coyarn AG, in Haag, Gemeinde Sennwald. Unter dieser Firma
besteht gemass offentlicher Urkunde und Statuten vorn
6. Juli 1970 eine Aktiengesellschaft. Sie bezweckt, Gamlher_
zustellen und zu verarbeiten und in Europa zu vertreiber
Der Verwaltungsrat besteht aus einem oder mehreren M'_t'
gliedern. Ihm gehéren an: Hektor von Salis, von und If
Zollikon ZH, Prasident, und Dr. Hans Hissy, von safenwil, IN
Zumikon; sie fiilhren Kollektivunterschrift zu zweien. G&

schéaftsdomizil: Rheinstrasse.
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