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Die Schweizer Migros: Ein Einzelhandelsriese
zwischen Genossenschaft und Manager-Konzern

von Thomas Welskopp

Die Migros ist der grofite Binnenkonzern der Schweiz.! Sie beschiftigee im Jahre 1999 mit
78.427 Mitarbeitern fast ein volles Prozent der Schweizer Bevilkerung, Sie erwirtschaftete
einen Umsatz von 18,7 Mrd. Franken und einen Reingewinn von 613 Mio. Franken. Thre
Eigenkapitalquote betrug aufiergewthnliche 44,1 Prozent. Die [nvestitionen in Hhe von
1,133 Mrd. Franken finanzierte sie in diesem Jahr vollstindig — und mit Leichtigkeit — aus
dem Cash Flow. Die Migros teilt sich mic der Coop-Gruppe eine nahezu marktbeherr-
schende Position im Bereich Einzelhandel und Dienstleistungen. Sie hielt 1999 einen
Markeanteil von 16 Prozent iiber alle Geschiftsbereiche hinweg und von 23,7 Prozent im
Lebensmitteleinzethandel. Das reprisentiert eine im europiischen Mafistab erhebliche
binnenwirtschaftliche Markrmacht. Die Umsatzrendite dagegen war mit 3,3 Prozent cher
bescheiden.? Auch die 5,7 Prozent Eigenkapitalrendite, die die Migros im darauffolgenden
Jubiliumsjahr 2000 erzielte, nahmen sich gegeniiber der Rentabilivit des franzésischen
Einzelhandelskonzerns Carrefour, einem inzwischen unmittelbaren Konkurrenten, mager
aus: Denn die erreichte 1999 fast doppelt so hohe Prozenewerte.

Die Migros wurde 1925 von Gottlieb Ducrweiler (1888-1962} als Akriengesellschaft
mit einem Startkapital von 100.000 Franken gegriindet. Thre urspriingliche Geschiiftsidee
verkorperte der , fahrende Laden® — zunichst fiinf Verkaufslascwagen vom Typ Ford Model
7, die sechs Grundartikel des tiglichen Bedarfs, verpackr in ,,unrunden” Mengen zu ,run-
den® Preisen, zu den Endverbrauchern transportierten. Schnell jedoch wuchs neben der
Zahl der Verkaufsfahrzeuge auch eine Reihe fester Verkaufsstellen, allein weil nur auf ihrer
Basis eine fiir die eigene Expansion notwendige Erweiterung des Sortiments und vor allem
der Absatz von Frischartikeln méglich war, die ambulant nicht verkauft werden durften.
Hinter der Geschiftsidee der Migros verbarg sich die Strategie eines Discounters, nimlich
generische Produkre zu Grofthandelspreisen zu beziehen und in raschem Umschlag zu
geringst moglichen Kosten bei einer bescheidenen Gewinnmarge konkurrenzlos billig
abzusetzen, mit dem Ziel, méglichst grofle Umsitze zu erzielen, die dann wiederum sub-
stanzielle absolute Renditen abwarfen.

Von Beginn an kommunizierte Duttweiler dieses niichterne kommerzielle Kalkiil eines
Discounters, als Pionier dieses aggressiven Geschiftsgebarens in der Schweiz, in der Form
einer umfassenden gemeinwohlorientierten Ideologie. Unter Hinwels auf die tiberteuerten

1 Dieser Beitrag lehnt sich in weiten Teilen an meine Einleitung an zu: Thomas Welskopp: Fin ,unmégli-
cher Konzern"? Die Migros als Gegenstand der modernen Unternehmensgeschichte. In: Katja Girschik;
Albrecht Ritschl; Thomas Welskopp (Hg.): Der Migros-Kosmes. Zur Geschichte eines auflergewthnli-
chen Schweizer Unternehimens, Baden 2003, §. 11-36.

2 Zahlen nach Karl Lilgnd: Gostlieb Dutrweiler (1888-1962). Eine Idee mit Zukunft, Meilen 2000, 5. 9.
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Einzelhandelspreise der Detaillisten, die in ihren verkrusteten Strukeuren begriinder ligen,
und die tiberhdhten Verwaltungskosten der damaligen Konsumgenossenschaften, die
deren Preispolitik ebenfalls nachreilig beeinflussten, siilisierte Dutrweiler die Migros zu
einer ., Briicke" zwischen Produzenren und Konsumenten, die den Verbrauchern einen
gesellschafilichen Dienst erweise. Diese ,M-Ideologie” bejahte emphatisch den Markr; sie
produzierte eine sozialutopische Vision, die keine antikapitalistische Spitze besafl, sondern
darauf serzte, zwischen Produzenten, Verteilern und Konsumenten eine ausbalancierte
Harmonie zu stiften, die allen Interessen nuczee.

Diese .M-Ideologie® blieb inhaltlich vage und unbestimmu. Thre ,,Briickenbau®-Rheto-
rik lie@ sich leicht in stiindeideologische Vorstellungen einpassen, wie sie zur Zeit der ,,Geis-
tigen Landesverteidigung” in den 1930er und 1940er Jahren en vogie waren. Nach dem
Zweiten Weltkrieg nahm sie stiirker offen konsumbejahende, konsumideologische Ziigean
und stirkre das Bild des ,kleinen Mannes® (und immer auch: der  kleinen Frau®), der
zurecht ein grofleres Stiick vom Konsumkuchen verlangre. Ebenso offen war diese Ideolo-
gie aber auch fiir lebensreformerische Ansitze, fiir die frithen Regungen der Okologiebewe-
gung oder fiir jugendpolitische Strémungen. Immer ging es dabei um die Rechefertigung
einer aggressiven Discounter-Markepolitik tiber die Beschwirung gemeinwohlorientierter
Ideale. Die Unbestimmtheit der ,M-1deologie” erlaubte ihr nidmlich auf der anderen Seire,
dufllerst beweglich und anpassungsfihig zu reagieren. Insofern stand das ,M" der Migros
fiir eine Ideologie des ,Marke und M(ehr)*, wobei sich im einzelnen rasch dndern konnte,
was denn dieses ,,M(ehr)®, der ,soziale” und ,kulrurelle Mehrwert® der Migros, wie es
heiflt, im einzelnen ausmachze.

Vagheit und Beweglichkeit bedeuteten aber niche, dass die ,M-Ideologie” blofes Lip-
penbekenntnis blieb. Duttweiler und seine Fithrungscrew waren leidenschaftiche Kauf-
leute, in dieser Eigenschaft aber auch die Verfechter einer darauf griindenden ,héheren
Mission®, die darauf abzielte, mit einer optimalen Geschiftstitigkeit das Gemeinwesen tat-
siichlich zum Besseren verindern zu kdnnen. Seit den 1940er Jahren gab die Migros ein sta-
tuarisch festgelegtes volles Prozent ihres Handelsumsarzes fiir kulturelle Zwecke und Frei-
zeitangebote aus, das seither so genannte ,Kulturprozent™. Um politische Widerstinde
gegen die Migros zu iiberwinden, legte sich Duteweiler sogar eine eigene Partei zu, den Lan-
desring der Unabhingigen, fir den er selber kandidierte und Mandate im National- und
Stiinderat wahrnahm, Vieles deutet darauf hin, dass diese aufwiindigen Begleitengage-
ments Versuche darstellten, die schroffen Widerstinde auszuriumen, auf die die
Geschiftspolitik der Migros im stark von Verbiinden bestimmten Einzelhandel der
Schweiz stief. Und offensichtlich nahmen ihm seine Konkurrenten und zumindest ein Teil
seiner potenziellen Kunden die Gemeinwohlorientierung niche rechr ab, die so stark mir
dem aggressiven Verdringungswetrbewerb, den die Migros fiihrte, kontrastierre.
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1. Integrierende Aggression:
Selektive Genossenschaftlichkeit und kommerzielle Gemeinwohlorientierung

1941 begann Gorttlieb Duttweiler damit, die neun und spiter zwslf regionalen Tochter-
Akdiengesellschaften der privaten Migros AG in Genossenschaften umzuwandeln. In
einem Stiftungsake vermachte er eingetragenen Kunden und Mitarbeitern Anteilscheine
im Nominalwert von je 30 Franken. Damit ging ein Genossenschaftskapiral von insgesam
rd. 4 Mio. Franken in das formelle Eigentum von damals 75.540 Mitgliedern iiber.? Die
regionalen Genossenschaften schlossen sich zum Migros-Genossenschafts-Bund (MGB)
zusammen, der d¢ faczo aus der ehemaligen Konzernzentrale der Migros AG hervorging,
Duerweiler tibernahm auch gleich wieder den Posten des leitenden Managers, indem er
sich zum Prisidenten der Verwaltungsdelegation withlen lieff und dieses Amt 21 Jahre lang
bis zu seinem Tode bekleidere. 1999 waren in den nunmehr zehn regionalen Migros-
Genossenschafren 1.809.541 Mitglieder organisiert.?

Die Umwandlung einer privatwirtschaftlichen Aktiengesellschaft in eine Genossen-
schaft ist unter unternehmenshistorischen Gesichtspunkren ein spektakulirer Einzelfall.
Die Geschichre vor allem der Produktivgenossenschafien des 19, Jahrhunderts kennt in
der Regel den umgekehrren Weg, Aufgrund gravierender strukrureller Probleme, von
denen Kapiralmangel und eine zersplitterte Besitzstrukrur die gréfiten waren, standen die
allermeisten dieser Genossenschaften rechc bald vor der Alternative, unterzugehen oder als
.normale” Kapitalgesellschaft in einem kapiralistischen Markrumfeld weiterzumachen.
Die Konsumgenossenschaften dagegen, die sich zunichst in einem kleinbiirgerlichen
Umfeld entwickelten und sich dann in ganz Westeuropa starke sozialdemokratische Fliigel
zulegten, erlebten eine ausgeprigre Bliitephase vom Ende des 19. bis zur Mitre des 20. Jahr-
hunderts.” Mir ihrer sozial homogenen Mitgliedschaft und ihrer Ausrichtung auf die
Declcung des elementaren tiglichen Bedarfs waren sie neben den aufkommenden Filiatkee-
ten und Markenproduzenten, zu denen sie quasi eine marktkonforme aber nichtkommer-
zielle Alternarive verkérperten, Haupttriger der Herstellung und Homogenisierung eines
nationalen Marktes. Mit ihrer Kaufkrafrzusammenballung im GrofShandelsbereich, thren
seriell konzipierten, niichternen Ladeneinrichtungen, ithrem auf einen schnellen Lagerum-
schlag ausgerichteten, begrenzten Sortiment und threm Bestehen auf der Barzahlung wirk-
ten sie zugleich als Rationalisierungsagenten im Einzelhandel.® Durch Preisvorteile bei der
Beschaffung und niedrige Gemeinkosten konnten sie lange Zeit giinstige Tarifkonditionen
bieren und erwirtschaftete Uberschiisse als Riickvergiitungen und Rabarre an die Genos-
senschafter zuriickgeben. Das bewirkte eine starke, zuweilen ideologisch tiberhghre Kun-

denbindung.

3 Vgl. Michael Heister: Goulieb Duttweiler als Handels- und Genossenschaftspionier. Vom eigennutz-
ortentierzen GroBhiindler zum gemeinwohlorientierten Genossenschafter, Berlin 1991, S. 190,

4 Vgl. Litgnd, Durtrweiler 8. 10,

5 Vgl. Michael Prinz: Brot und Dividende. Konsumvereine in Deurschland und England vor 1914, Géuin-
gen 1996,

6 Vgl. Uwe Spiekermann: Rarionalisierung als Daueraufgabe. Der deutsche Lebensmitreleinzelhandel im
20. Jahrhunderr. In: Seripra Mercarurae 31 (1997), S. G9-129.
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Doch spiitestens seit den 1960er Jahren begannen sich die strukturellen Nachreile dieser
Rechtsform abzuzeichnen: Die Konsumgenossenschaften hatten ihre auf bestimmte
Sozialmilieus begrenzren Rekrutierungsspielriume ausgeschépft. Im forischreitenden Pro-
zess der Marktsegmentierung und der Markenkonkurrenz konnten sie auf lange Sicht
nicht michalten, da ihre Vorteile an homogene Mirkte und die Bedarfsdeckungswirtschaft
gekoppelt blieben. Das alte Bild des Genossenschafters als solidarisch verbundenem
Stammkunden zerbrach mitden neuen Wahlfreiheiten des Konsumenten, Nun wirkre sich
auch als Manko aus, dass der organisatorische Aufbau der Genossenschaften eher dem poli-
tischer Kérperschaften als dem von Wirtschaftsunternehmen entsprach. Regionale Zer-
splicterung hemmte die rationelle Konzentration auf leistungsfihige Grofeinheiten.
RationalisierungsmafSnahmen und griflere Investitionen waren von den Genossenschafts-
leitungen schwer durchzusetzen, da immer wieder politische Interessen das 6konomische
Kalkil durchkreuzeen. Zwar waren die Konsumgenossenschaften aufgrund ihrer Kapital-
kraft und ihrer rationellen Absatzorganisation eigentlich daftir pridestiniert, Vorreiter bei
der Durchserzung der Selbstbedienungsliden zu sein. [n Grofibritannien und vor allem in
Schweden erwiesen sie sich in der Tac als Triger dieser innovativen Entwicklung,. Trorzdem
hatten sie unter der Inflexibilivir ihrer Strukeuren und einem grofien Uberhang kleiner, tra-
ditioneller Verteilerbetriebe zu leiden.” In ganz Westeuropa gerieten die Konsumgenossen-
schaften in eine Strukrurkrise, die sie entweder nich iiberlebeen oder nur dusch den Uber-
gang zu einer branchen- und markrrauglicheren Unternehmensorganisation iiberstanden.
Dieser Schritt war in einigen Fillen, z.B. der Cogp in Deutschland, mit der Umwandlung
der Rechisform in eine Aktiengesellschaft verbunden.?

Vor diesem historischen Hintergrund nimme sich der Weg der Migros besonders unge-
wohnlich aus. Uber die Griinde fiir Duttweilers Schritt im Jahre 1941 ist viel spekuliert
worden. Gemeinhin trifft man auf drei Interpretationen:

I. Duttweiler habe der 1938 seitens des Bundes beschlossenen ,Ausgleichssteuer® zuguns-
ten der Arbeitsbeschaffung und Landesverteidigung ausweichen wollen, die private
Unternehmen belangte, nicht aber Genossenschaften.

2, Duttweiler habe auf diese Weise versucht, den immer wieder verlingerten dringlichen
Bundesbeschiuss von 1933 iiber das Verbot, weitere Filialen einzurichten (,Filialver-
bot*), zu unterlaufen, von dem seit den spiten 1930er Jahren auch nachuriiglich gegriin-
dete Genossenschaften ausgenommen waren. Dann wiire freilich 1941 ein spiter Zeit-
punke fiir eine solche Reaktion gewesen, denn das , Filialverbot" sollte nur noch bis
Ende 1945 Bestand haben.

3. Schliefilich habe Dutrweiler durch die Umwand!iung in eine Genossenschaft einer dro-
henden Enteignung im Zuge einer deutschen Invasion der Schweiz zuvorkommen wal-
len.

7 Vgl. Hans-Vikror Schulz-Klingauf: Selbsthedienung. Der neue Weg zum Kunden, Diisseldarf 1960,
S. 347,

8 Vgl. Stephan Meier: Warum funktioniert die Migros? Corporate Governance in einer Genossenschaft. In:
Girschik u.a. (Hg.): Migros-Kesmos, S. 102-112; Baptist Sieber: Die Migros — ein genossenschafilicher
Sonderfall? Ebd. S. 88-101. Vgl. auch den Beitrag von Clemens Reichel iiber den Asko in diesem Band.
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Sicher werden solche taktischen Beweggriinde in unterschiedlicher Gewichtung cine Rolle
bei der Entscheidung gespielt haben. Sie schliefien einander auch niche aus, und sie passen
sich gemeinsam in eine These ein, die an die oben entwickelten Argumente zu Duttweilers
Interpretation seiner Unternehmerrolle anschlieft: Okonomisch betrachter, war die
Migros als klassischer Disconnter in den Schweizer Markr eingetreten. Mit dem Bild des
gemeinwohlorientierten Vermittlers zwischen Produktion und Konsum, das im Symbol
des , Briickenbauers” seinen ideologischen Ausdruck fand, hatte die Migros ihre neue kom-
merzielle Rolle in einem héchst traditionellen Marktumfeld zu rechrferigen versucht. Der
schroffe Widerstand, auf den die Migros in den ersten Jahrzehnten ihres Bestehens dabei
traf, zeugt von einem extrem vermachteten Skonomischen und politischen Kontext, der
diese Ideologie vielleichr fiir einen Teil der Konsumenten glaubwiirdig erscheinen lief,
ansonsten aber einer erbitterren Opposition konkurrierender Interessen Angriffspunkre
lieferre: ,Die Opposition gegen die Migros galt wohl in gleichem Masse den konkreten
politischen Vorstéfien, den immer wieder angeprangerten aggressiven Geschiftsmetho-
den, dem ,FlieRbandcharakrer’ der Einkaufs- und Groflhandelseinricheungen und dem
prominenten Ort der Konsumentlnnen in der Migros-Philosophie.*? Man kénnte auch
sagen, dass die ,,Briickenbauer“-Ideologie die Gegner nicht zu besinfrigen vermochte — aus
guten Griinden im {ibrigen, denn in der Tar trug die Expansion der Migros zur Konzenrra-
tion des Schweizer Einzethandels entscheidend bei.

Vor diesem Hintergrund erscheint die Umwandlung der Migros in eine Genossenschaft
in erster Linie als nachvollzichender Bewels, dass es Duttweiler mit der Gemeinwohlorien-
tierung seines Unternehmens ernst war. Er selbst sprach von der nacheriglichen rechtlichen
Sankeionierung einer von jeher verfolgten Politik, Was Ducrweiler rae, war im Grunde, die
Kapirtalinteressen aus dem Unternehmen véllig herauszunehmen. Das geschah durch seine
persénliche Askese als vormaliger Besiczer, der sein Eigentum durch symbolische Schen-
kung den kiinfrigen Genossenschaftern ,vermachte®, aber auch durch eine symbolische
Zerschlagung des Kapitals in so kleine Nominalgrofen, dass es als interessierte Kraft im
Unternehmen kiinftig organisations- und handlungsunfihig war. Mit diesem Schrict
bewies Dutrweiler, dass thm der Fortbestand des Unternehmens wichtiger war als Profit,
und man kann thn auch als eine Art vorgezogene Nachfolgeregelung interpretieren, die die
Zukunft seines Werkes tiber sein personliches Wirken hinaus sichern sollte. Eine einfache
Umwandlung seines Privatbesitzes in cine Stiftung, die dann als Unternehmenstrigerin
hitte agieren knnen, scheint nach der damaligen Rechtslage in der Schweiz keine Alterna-
tive gewesen zu sein. '

Aber offensichtlich ging es noch um mehr: Mit der Umwandlung der Migros in eine
Genossenschaft versuchte Durttweiler, die zukiinfrige Expansion der Migros auch auf dem

9 Sibylle Brindli: Der Supermarke im Kopf. Konsumkultur und Wohlstand in der Schweiz nach 1945,
Wien 2000, 5. 235. Vigl. auch Hans Munz: Dhas Phiinomen Migros. Die Geschichre der Migros-Gemein-
schaft, Zirich 1973.

10 Sieber, Die Migros 5, 88fF; vgl. auch Vinzenz Winkler: Coop und Migros, Genossenschafien in Konkur-
renzund im Wandel der Zeit, Churu. Ziirich 1991; Alfred A. Hiisler: Das Abenteuer Migros. Die 60 Jahre
junge Idee, Zitrich 1985,
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Gebiet der Rechusform der Unternehmung abzusichern. Man kinnre sie dann als das Pen-
dant zum ,Mehrwert” auf dem ideologischen und zum , Kulwurprozent® auf dem sozialen
und kulturellen Gebiet bezeichnen, Wenn man bedenkt, dass die beiden gréfiten heurigen
Einzelhandelskonzerne der Schweiz Genossenschaften sind, dringt sich der Verdachr auf,
dass die Migros in den Schweizer politischen Verhilnissen, in denen Konsumgenossen-
schaften traditionell eine solch grofle Rolle gespielt haben, zumindest bis in die spaten
1960er Jahre hinein #ur in der Form der Genossenschaft als Discounter bestehen konnte. Denn
von ihrer Konstruktion her, die auf groflen Umsiitzen bei niedrigen Gewinnmargen
basierte, war die Migros auf forrwithrendes Wachstum existenziell angewiesen. Entspre-
chend haben sich ihre Umsitze vor allem zwischen 1960 und 1980 mehr als verfiinffachr,
und schon 1965 war die Migros zusammen mit dem Verband Schweizerischer Konsumver-
eine (VSK) bei ,je 13 bis 15 % am Lebensmitteldetailhandelsvolumen Markeleader®.
Zielte der Wechsel der Unternehmensform nicht darauf ab, der ,Provokation” durch
LStirke” ein Stiick weit ihre Aggressiviit zu nehmen?!!

Die genossenschaftliche Form der Migros besitzt also eine ausgesprochen offensive
Komponente, und zwar in zweierlei Hinsicht: rstens hat Duttweiler nichr einfach die vor-
gegebene Struktur der traditionellen Konsumgenossenschafien iibernommen, mit ihrem
politisch alkzentuierten Aufbau, ithrer schwerfilligen Gremienmaschinerie und ihren
dezentralisierten Entscheidungsprozessen. Aber trotz des Fehlens einer ,klassischen®
Genossenschaftsdemoleratie, das der Migros den Vorwurf eingetragen hat, ihre Genossen-
schafdichkeit nur vorzutiuschen, finden sich in ihrer Organisation radikaldemolkratische
Elemente.'? Das gilt vor allem fiir die Wahl der Genossenschaftsrire, der Delegiertenver-
sammlung und der Verwaltung per Urabstimmung seitens der Gesamtheit aller Genossen-
schafter. Duttweiler lehnte die politischen Fraktionsbildungen in den reprisentativen Gre-
mien der traditionellen Konsumgenossenschaften ab. Seine Vision sah eine direkte, unmit-
telbare Bezichung zwischen ,Mitgliedern und Verantwortlichen® vor. Die Position der Ver-
waltung aber war, wie gleich zu erliiutern sein wird, aufierordentdich stark. Wegen der
Zersplitterung der Krifte in einer nach Millionen zihlenden Genossenschaftergesamrheir,
threr lethargischen ,Massentriigheit” und den fehlenden institutionellen Umserzungsme-
chanismen des Wihlerwillens gab es uniiberbriickbare Informationsasymmetrien, z.B. bei
der Rekrutierung des Personals. Damit war eine reibungslose Bestitigung von Beserzungs-
vorschligen aus der Zentrale per Plebiszit vorgezeichner.

Die Genossenschaftsstrukrur der Migros entspricht damit dem typischen Aufbau popu-
listischer politischer Systeme. Was als radikaldemokratische Auslieferung an den Wihler-
willen erscheint, erlaubt tatsichlich ein direktes Durchgreifen einer autonomen Leitung
auf jedes einzelne Mitglied. Damit aber erwies sich die eigentiimliche genossenschaftliche
Verfassung der Migros, die Duttweiler 1941 mit der besonderen eidgendssischen Tradition
begriinder hatte, als passende organisatorische Erginzung zum ideologischen Uberschuss
des ,Markt und M(ehr)“. Von Beginn hatte die Migros in einem viel stirkeren Malle auf

11 Zahlen nach Liignd, Durtweiler S. 9; Zivar in Brindli, Supermarke 5. 51.
12 Vgh erwa: Durtweiler und die Genossenschaften. Erklirung des Aufsichrsrates und der Verwabungskom-
mission des V.5.K. vom 22, Miirz 1941,
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ihre Kundinnen und Kunden ausgegriffen, als die zeitgendssische ,Reklame® dies ver-
maochte. Schon in ihren ersten Flugbliittern sehen wir nicht nur Versuche, die Konsumen-
ten zu umwerben und an sich zu binden, sondern sie in einem indirckten politischen Sinne
zu mobilisieren. Es fithrte ein auffillig kurzer Weg vom Appell an die ,,Hausfrau, die rech-
nen muss — an die intelligente Hausfrau, die rechnen kann® zu den wiederholten Vorsti-
fen, die der Landesring der Unabhingigen zugunsten des Frauenwahlrechts unternahm.'?
Die ,M-Ideologie” zielte darauf ab, die Konsumenten zu politisieren, aber in ibrer Eigen-
schaft als Konsumenten, um sie zu miindigeren, verantwortlicheren Konsumenten zu
machen und erst dann zu besseren Staatsbiirgern. Sie sollten sich damit aber auch in die
Rolle des Konsumenten fiigen, der ein Rechrt auf seinen bescheidenen Wohlstand vertrat.
Diese Form des ,Konsumentenpopulismus®, wie ich sie nennen méchre, setzte sich in der
Genossenschafesstrukrur der Migros um, in die die Mitglieder eher als Konsumenten einbe-
zogen waren denn als demokratische Citoyens. Der ,Konsumentenpopulismus® war die poli-
tische Komponente des ,Markt und M(ehr)“, und er verlor erst an Sichebarkeir, als seit den
1960er Jahren die polirische Akzentuierung der rechtfertigenden Begleitung des ., Konsu-
mismus” weichen konnte."

Zuweitens gab es neben dieser politischen Seite einer offensiven Genossenschaftspolitil,
die nariirlich alles andere als frei war von 8konomischen Kriterien, eine betriebswirtschaft-
liche Dimension von weitreichender Wirkung, Duttweiler hatte von Anfang an keinen
Zweifel daran gelassen, dass die genossenschaftliche Serulcrur der Migros die Bewegungs-
fretheir der Geschiftsfithrung in keiner Weise behindern durfte. In der Organisacionsform,
die bis zum November 2002 Bestand hatte, wird der fehlende Einfluss der Genossenschaf-
ter auf die Fithrung des Unternchmens mit den Hiinden greifbar. Haben die Genossen-
schaftseiite auf der Ebene der regionalen Einheiten schon wenig gegeniiber ihren Verwal-
tungen zu sagen, so erreiche die Ohnmacht auf der Ebene des Migros-Genossenschafts-
Bundes noch einmal ein qualitativ héheres Niveaw: Die Delegiertenversammlung hiingt
institutionell gewissermaflen ,in der Luft” und wird nur in besonderen Fragen von der
MGB-Verwaltung konsultiert. Als Vertretung der Mitgliederinteressen ist sie untauglich.
Zwar kénnte man die Verwaltung selbst mit einiger Fantasie als das Kontrollorgan der
Konzernleitung, der geschifisfiibrenden Verwaltungsdelegation, im Sinne eines Aufsichtsra-
tes charakterisieren, aber dort waren in Personalunion auch die Mitglieder der Geschifis-
fiihrung vertreten, die sich in dieser Eigenschaft mithin quasi selber kontrollierten.

Das machte die ,konzernverkehrre Strukrur® der Migros aus: Das Unternchmen
sgehirre” der Gesamtheit der Genossenschaftsmitglieder, die aber faktisch einflusslos
waren. Auf Dividenden, Riickvergiitungen und Rabatte hatten sie keinen Anspruch. Sie
profitierten als Kensumenten von der Preis- und sonstigen Geschiftspolitik des Unterneh-
mens, an dessen ungeteiltem Geschiiftsvermégen sie gewissermafllen symbolisch Anteil
hateen. Das hatte ihnen Goulieb Duttweiler in seiner Broschiire zur Genossenschaftsgriin-
dung unter der Devise ,,Das gehort kiinftig Euch!® in grofformatigen Abbildungen von

13 Zit. in: 15 Jahse Briickenbau der Migros vom Produzent zum Konsument, 1925-1941. Griindung der
Genossenschaft als Targemeinschaft eidgendssischer Arr, Ziirich 21969, 5. 7.
14 Vpgl. Brindli, Supermarke §, 235.
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Migros-Geschiiftseinrichtungen unmissverstindlich klargemache. Die MGB-Spitze wie-
derum besafs einen nahezu unumschriinkien diskretioniiren Handlungsspielraum, in ihr
waren aber weder Eigentiimer noch Eigentiimerinteressen vertreten. Der MGB war nach
den Buchstaben des Statuts eine Dachorganisation, die von den dort zusammengeschlosse-
nen regionalen Genossenschaften getragen wurde. Realiter agierte er als autonome, mich-
tige Konzernzenerale, die, wie die bilateralen Beziehungen zeigen, die regionalen Genos-
senschaften in allen Belangen, die den nationalen Marktauftrict des Unternehmens betref-
fen, wie Konzerntéchrer regierte. Untereinander standen die regionalen Migros-Genossen-
schaften freilich in einem scharfen Wettbewerb um die jeweils glinstigsten Kennzahlen. Sie
agierten als autonome Profir Center, die mit dem MGB iiber Groffhandelsvertriige verbun-
den waren. Dieser konzerninterne Wertbewerb bildete auch das Rekrutierungsfeld, in dem
sich das mirtlere Management fiir hhere Aufgaben in der MGB-Zentrale profilieren
konnte. Der MGB fiihrte daneben die Aufsiche tiber die angeschlossenen Produktionsun-
ternchmen, die sich als Aktiengesellschaften mehrheitlich in seinem Besitz befinden.

Die Migros hat die schwerfillige pyramidenférmige Serukrur craditioneller Kensumge-
nossenschaften mit ihrem Aufbau von unten nach oben und ihrer groffen Zahl lokaler
Basisgenossenschaften, die jeweils im &rtlichen Laden, dem ,, Konsum®, ihr Zentrum hat-
ten, nie besessen. Sie wurde 1941 von vornherein in regionalen Grofigenossenschaften
organisiert, die ihre Verteilerbetriebe zentral leiteten und umso reibungsloser auf grofle,
rationelle Betriebseinheiten — sprich: Supermirkee — umriisten konnten. Zwischen 1941
und 1961 stieg etwa die Zahl der Verkaufsstellen beim Verein Schweizerischer Konsumver-
eine (VSK, spirer Coop) von 2.500 auf fast 3.500 in iiber 2.000 politischen Gemeinden an,
ehe Coop einen drastischen und schmerzhaften Strukturwandel einleitete und die Zahl
ihrer Ladengeschiifre bis 1980 aufrd. 1.300, bis 2000 auf unter 1.000 reduzierte. Dagegen
wuchs der Bestand an Verteilerberrieben nach Authebung des |, Filialverbots™ bei der
Migros langsam und kontinuierlich auf 250 Mitte der 1960er Jahre und dann bis auf rd.
500 im Jahr 2000 an. Diese Relationen von zeitweise 10 : 1 zugunsten traditioneller genos-
senschaftlicher Betriebe zeugen von dem konsumgenossenschaftlichen Ideal einer fliichen-
deckenden Versorgung der Bevilkerung, dem die Migros so nie nacheifern musste. Daraus
etldiren sich auch die gewaltigen Produkeivititsvorspriinge gegeniiber der Coop, die dic
Migros nach 1945 erwirtschaftete. Im selben Vergleichszeitraum reduzierte die Coop die
Zahl threr angeschlossenen lokalen Genossenschaften von einem Héchststand um 1961,
der bei rd. 550 lag, durch Zusammenschliisse auf 1980 = unter 100 Verbinde. 2000 waren
es nur noch etwas tiber 20 Genossenschaften, die die Basis der Cogp bilderen.”” In einem
politisch rurbulenten, schmerzhaften Prozess hatten sich die traditionellen schweizerischen
Konsumgenossenschaften also offenbar gezwungen gesehen, thre Organisationsstrukeur
der der Migros anzugleichen. Anfang der 1960er Jahre hatte Alfred Vuilleumier, damals
Direlksor des VS, erkldre: , Wir sind eine Armee von Partisanen, die sich aus 550 Bauillo-
nen [i.e. Mirgliedsgenossenschaften] zusammensetzt, die alle verschieden grof und ver-
schieden bewattnet und von verschiedener Stiirke sind, kein zentrales Kommando besitzen

15 Zzhlen nach Sieber, Die Migros, Grafiken 1 und 2. Vgl. auch Marcel Boson: Co-op in der Schweiz. Be-
wrachtungen zu den Anfingen und zur Encwicklung der Co-op Genassenschafien, Basel 1965.
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und sich in aufgeldster Ordnung gegen einen Gegner [gemeint st die Migros] schlagen, der
vollstindig organisiert und sehr weitgehend konzentriert ist und so eine einheitliche Armee
unter einem einzigen Oberbefehl darstelle. Wir miissen unsere Vereine neu gruppieren,
ithnen eine Verkaufsfront geben, die ihren Namen verdient, und sie darauf vorbereiten,
einer einheitlichen Leitung zu gehorchen, die zwar frei gewihlt, aber mit gréfeen Voll-
machten ausgestattet ist [...]. Unsere sehr demokratische Serultur birgt die Gefahr der
Zersplitterung, der Aufteilung und schliefilich der Unwirksamkeit mit sich.“'% Coop
wurde allein tber diese Operation, eine weitgehende Anpassung, der Migros gegeniiber
wieder konkurrenzfihig. Der Migros aber blieb diese Strukrurkrise, die die traditionellen
Konsumgenossenschaften in ganz Westeuropa durchmachen mussten, ginzlich erspart.

Auf den politischen Bereich tibertragen, verkdrperte die Migros eine verselbstindigre
Exekutive. Okonomisch betrachrer, stellt sie ein Unternehmen ohne organisierte Kapiral-
geberseite dar. Sie muss sich keinen Kapitalverwertungsinteressen fiigen. Thre Rendite
muss sich nicht am ,.Shareholder value® ausrichten; sie muss keine teure Pflege ihres Kurs-
wertes betreiben, denn sie ist nicht bérsennotiert. Sie ist nicht von sensiblen , Investor rela-
tions” gegeniiber renditefixierten Aktioniren und Fondsmanagern abhiingig. Thr drohr
daher auch keine feindliche Ubernahme® durch konkurrierende Aktiengesellschaften.
Aus einer betriebswirtschaftlichen Perspektive bedeutet das wiederum, dass das Kapital der
Migros in weiten Teilen threm Anlage- und Betriebsvermégen entspricht, iiber das das
Management weitgehend frei verfiigen kann. Damit besitzt sich der Konzern, wie Stephan
Meier und Baptist Sieber argumentieren, im Grunde selber. Seine Selbsterhaltung und sein
weiteres Wachstum sind zum Selbstzweck geworden. Man orientiertsich an der Steigerung
des Umsatzes und nicht an der Rendire.

Eine solche Verselbstindigung der Unternehmensfithrung war auf Gortlieb Duteweiler
zugeschnitren. Seinem ,handelsmessianischen Ideal musste ein solches Struktur geworde-
nes Primart der unternehmerischen Handlungsautonomie ideal entsprechen.'” Die Organi-
sation des Unternchmens erlaubte Expansion, vertikale Integration und Diversifikarion.
Aber hatre sich die Ara Duttweiler vor diesem Hintergrund riickschauend durch einen aus-
geprigren Hang zur Experimentierfreude ausgezeichnet, scheinen die nachfolgenden
Generationen des ,M-Managements® den Konzern in ruhigere Fahrwasser gesteuerr zu
haben. Manuel Hiestand hat gezeige, dass das Migros-Management zumindest bis Ende
der 1990er Jahre eine auf Konsolidierung bedachte, Risiken eher scheuende Strategie ver-
folgt hat. Darauf deuten eine stetig wachsende Eigenkapitalbildung, eine umsichrige Kre-
ditpolitik, enorme stille Reserven an Anlagevermégen und Liegenschaften sowie eine iber-
durchschnitdiche Liguidititsquorte hin.'® Dass die Rendite in all diesen Jahrzehnten nied-

16 Zit. in Sieher, Die Migros.

17 Vgl. Thomas Welskopp: Unternehmenskulturen im internationalen Vergleich oder integrale Unterneh-
mensgeschichse in typisierender Absicht? In: Haremur Berghoff; Jakob Vogel (Hg.): Wircschafusgeschich-
te als Kulturgeschichre, Frankfurt a. M. 2004 (im Druck). Vgl. auch: Clemens Wischermann: Perer Bor-
scheid; Karl-Peter Ellerbrock (Hg.): Unternehmenskommunikation im 19. und 20. Jahrhundert, Neue
Wege der Unternehmensgeschichte, Dorcmund 2000.

18 Vgl die entsprechenden Kennzahlen bei Manuel Hiestand: Der bediichrige Riese — ein Einblick in die fi-
nanzwirtschafiliche Encwicklung der Migros-Gemeinschafi. In: Girschik w.a. {Hg.): Migros-Kasmas,
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rig bleiben konnte und vor allem in die Finanzierung von Investitionen floss, zeigt, dass auf
dem Migros-Management ein vergleichsweise geringer Ergebnisdruck lastet, zumal dieser
weder von Seiten der eher passiven Genossenschafter noch von einer quasi nicht vorhande-
nen Kapiralseite forciert werden kann.

2. In der Selbstbedienung Nr. 1 in Europa:
Vom Verkaufswagen zum MMM-Markt

Die berriebswirtschaftliche Geschiftsidee der Migros kombinierte die systematische Ver-
billigung des Warenbezugs durch Einkaufzu Grohandelsbedingungen mit der Minimie-
rung der Lagerkosten durch Srandardisierung des Sortiments und schnellen Warenum-
schlag und der Konsolidierung der absoluten Ertriige durch stetige Umsatzsteigerung bei
deutlich geringeren Gewinnmargen, als die Konkurrenz sie kalkulierte." Das entspriche
exakt dem Funktionsprinzip eines Discounters im Einzelhandel.*® Der strukrurell | einge-
baute” hohe Rationalisierungsdruck und der Zwang zur unausgeserzien Steigerung des
Umsatzes, die auf einem Discounter lasten, haben dabei eine strategische Bedeutung:
Durch eine erfolgreiche entsprechende Geschiiftspolitik verbessert sich fortlaufend auch
die Markemachtposition des Verrteilers gegeniiber Produzenten und GrofShandel. Der Dis-
counter kann mit der Zeir immer vorteithaftere Lieferbedingungen durchsetzen, weil er
grofle Mengen abnimmt, mit dem Entzug lukrativer Grofaufuriige drohen kann oder auch
die Aufnahme der Eigenproduktion im entsprechenden Bereich in Aussiche stellt. In der
Regel beditigen sich Discounter von einer gewissen Gréenordnung an selber als Grofiver-
teiler und sorgen damit fiir einen beschleunigten Strulccurwandel im gesamreen Bereich des
Grofhandels,*!

Der sichtbare Ausdruck der Gleichung, die alle diese Variablen miteinander verkniipfte,
war in der Frithzeit der Migros der ,,Fahrende Laden®, der zunichst sechs umsatzstarke
Standardartikel in mittelgroffen Einheitsverpackungen zu runden ,Markepenetrations-
preisen” anbot, die das Tarifgefiige der Konkurrenz um ein Viertel unterschricten. Es war
aber nicht die in der Schweiz aufsehenerregende Verkaufsform, die die skonomische Logik
der Migros ausmachte, sondern die Vertriebsweise und Logistik des Discounters, die denn
auch die leistungsfihige Basis fiir ihren zukiinfrigen Ubergang zu festen Liden und spirer
zur Selbstbedienung bildete.

Der forcieree Markteintrict der Migros 16ste eine Eigendynamik aus, die das Zusammen-
spiel der internen und externen Wachstumsanreize in immer schnellere Bewegung trieb:
Zun einen serzte die Grundkalkulation ,grofier Umsarz — niedrige Gewinnmarge" das
Unrernehmen einem sterigen Rationalisierungs- und Expansionsdruck aus. Produktivi-

§.172-183 und die Tabellen im Anhang,

19 Migros-Genossenschafts-Bund, Generalselrerariat, Entstehung, Enewicklung und Ziele der Migros,
MS vom 18.10.1966, S. 1 {f.

20 Vgl. Schulz-Klingauf, Selbsthedienung 8. 294, 311, 316.

21 Vgl Brindli, Supermarke 5. 53.
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titssteigerung und Skalenertrige bestimmten die offensive, aggressive, auf rasches Wachs-
turmn ausgerichtete Politik des Unternehmens, Nachhaltiges Wachstum war freilich nur
miglich unter der Bedingung, dass man auch die ,,economies of scope” (Alfred D. Chand-
ler, Jr.) realisierte, d.h. das Spektrum der angebotenen Waren stetig verbreiterte. Zum ande-
ren reagierten die Konkurrenten sowohl mit konomischen als auch mit auflerskonomi-
schen Gegenmafinahmen. So konterten sie das Migros-Angebot mit Kampfpreisen unter
den Einstandskosten, die sie durch Quersubventionen in einem wesentlich breiteren Sorti-
mentauffingen, als die Migros anfangs fithrte. Das musste umgekehrt zu einer Ausweitung
der Migros-Warenpalerte fithren und den wachscumsbedingten Trend zur Sortimenterwei-
terung beschleunigen. Um 1945 vertrieb die Migros bereits 320 verschiedene Artikel.

Das wiederum schlug auf die Verkaufsformen durch: Die Auffiicherung des Angebors
serzte der Rentabilitit der Verkaufswagen Grenzen. So kam es bereits 1926 zur Einricheung
eines festen Verkaufsladens in Ziirich, dessen Kosten man durch eine betont schmucklose
Ausstattung niedrig hielt. Wihrend die Zahl der betriebenen Verkaufswagen von 1925 =5
auf 1933 = 41 zunahm, wuchs die Zahl der fixen Ladengeschiifte sprunghaft von 1928 = 3
auf 1933 = 98. Bereits 1931 (ibertraf die Zahl der Verkaufsliden die der Wagen. Diese
Gewichsverlagerung auf die festen Vertriebsstellen ist zum grofen Teil auf die Erweire-
rung des Sortimenrs zuriickzufithren.*? Die Verkaufswagen waren in der Anfangszeit der
Migros Infrastrukeur des Unternehmens und Werbetriiger in einem, weil sie thr neues Ver-
kaufssystemn sowochl verkérperten als auch versinnbildlichten. Je weiter die Entwicklung
foruschritt, desto stirker nahm ihre funkrionale Bedeurung ab, wihrend ihre symbolische
Bedeutung fiir das Markenzeichen Migros stieg. Sie blieben daher lange Bestandteil des
Unternchmensmarketings, selbst als ihr Betrieb im engeren Sinne unwirtschaftlich zu wer-
den drohte.

Aber die Verkaufswagen verband mit den Innovationen in den Verkaufsformen nach
1945 mehr als nur eine Werbefunktion: Sie leisteten Pionierdienste bei der Einfithrung des
Selbstbedienungsprinzips. Um an Personalkosten fiir den Verkaufswagenbetrieb zu sparen,
wurde hier zuerst mit Formen der Selbstbedienung experimentiert. Die ausschliefflliche
Bestiickung der Wagen mit ,,pre-packaged goods™ erleichterte diesen Schritt. Man orien-
tierte sich aber sicherlich vor allem an amerikanischen Vorbildern, als das Unternehmen im
Mirz 1948 seinen ersten Selbstbedienungsladen in der Ziircher Seidengasse eréffnete. In
rascher Folge kamen nun weitere Selbstbedienungsgeschifte hinzu: 1949, als die Hambur-
ger Konsumgenossenschaften gerade den ersten deueschen SB-Laden einrichteten, waren
es schon acht Liden in vier Stidten.”® Bereits 1954 waren die Self Service-Niederlassungen
mit 68 Prozent am Gesamrumsatz des Unternehmens beteilige, 1958 harte die Migros 89
Prozent ihrer Filialen auf Selbstbedienung umgestellt und erwirtschaftete 93 Prozent ihrer
Filialumsitze, also des Umsatzes aller festen Verkaufsstellen, in Selbstbedienungsliden.®

22 Die Enswicklung der Migros in Zahlen, Bericht vom Januar 1964, S. 15 Liiénd, Dutrweiler S, 33.

23 Machirag No. 1 zur Lisce ,Die Entwickiung des Migros-Verkaufsnerzes von 1927-1949" vom 19.7.1949;
Schulz-Klingauf, Selbstbedienung 5. 328

24 Vgl. Briindli, Supermarke 5. 33; Schulz-Klingauf, Selbstbedienung 5. 346.
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Der Migros fiel bei der urspriinglichen Durchsetzung des amerikanischen Selbstbedie-
nungsprinzips damit eine europaweite Fithrunggsrolle zu.

Die Einfiihrung des Selbstbedienungsladens folgte zunéichse noch ganz der Logik des Dis-
counters, der Rationalisierung, Kostensenkung und Produktivititssteigerung auf seine Fah-
nen geschrieben hatte.” Die Migros-Liden waren mit einem standardisiereen, schnell instal-
lierbaren Einrichtungssystem ausgestattet. Man rechnete, dass sich die durchschnitdiche
Einkaufszeit — Wartezeiten entstanden nur noch an den Bedienungstheken fiir Frischpro-
dukte und an den Kassen — um ca. 50 Prozent verkiirzte. Diese Rationalisierungseffekee ver-
banden sich mit der Zentralisierung der Verkaufsstellen. Umsatzstarke, gut ausgestatrere
Selbstbedienungsmairkte mic raschem Umschlag grofler Warenmengen sollten von nun an
das Riickgrat der Verteilung bilden. Ein verbreitertes Warensorciment und ausgesucht frische
Produkte zu giinstigen Preisen sollten die Nachteile lingerer Anmarschwege fiir die Kunden
mehr als aufwiegen — eine Erwartung, die die explosionsartig steigenden Umsatzzahlen in
den 1950er und 1960er Jahren auch bestitigten: . Es will uns erscheinen, dass der Schweizer
Hausfrau besser gedient ist, wenn sie thren Lebensmittelbedarf in miifliger Entfernung zu
bescheidenen Preisen eindecken kann, als iiberteuert im Nachbarhaus.“*

Das neue Vertriebskonzept war immer noch am Modell einer Bedarfsdeckungswirt-
schaft orientiert, das den Handel darauf festlegte sich zu bemithen, ein relativ fixes und
knapp bemessenes Kundenbudget ganz zu sich heriiberzuziehen. Als Ziel galt, dass der
Konsument alle seine Grundbediirfnisse bei der Migros stillte und niche bei der Konkusr-
renz. Neue Verkaufstormen sollten in erster Linie Kosten senken, nicht zulerze beim Perso-
nal. Deshalb experimentierte die Migros auch kurzzeitig, amerikanischen Vorbildern fol-
gend, mit Automartenliden. Schnell seellte sich jedoch heraus, dass sich bei den Kunden
immer stirker das Konsummuster des Priiferenzkaufs durchsetzte. Auch der Einkauf der
Grundnahrungsmittel lief} sich durch die Bequemlichkeit und Wahlfreiheic des Zugangs
zu den Waren und ihre ansprechende Priisentation im Wettbewerb mit der Konkurrenz
umsatzsteigernd férdern. Das physische Jhandling® der Artikel durch den Kunden wurde
wichtiger. Hatte man zuver die Anonymisierung des Kaufaktes befiirchtet, so erwies sich
die bis zur Kasse folgenlose Antizipation des Erwerbs einer attraktiv wirkenden Ware als
einer der Hauptfaktoren, die das Einkaufen im Selbstbedienungstaden so grundlegend ver-
indern sollten.” Neben der reinen Kaufkraft der Konsumenten errang damit die Kunden-
psychologie cine immer groflere Bedeurung. Schon 1943 war der Migros-Genossen-
schafts-Bund der zwei Jahre zuvor ins Leben gerufenen Gesellsehaf? fiir Marktforschung bei-
gerreten.™®

Bereits die ersten Selbstbedienungsliden hatre die Migros weitliufiger und heller ange-
legr, als die Kunden es vom durchschnittlichen Bedienbesrieb gewohnt waren. Die Waren
arrangierte man auf pyramidenférmigen Regalen, Gondeln und Auslagen nach #sthedi-

25 Vgl. Schulz-Klingauf, Selbstbedienung S. 69 fF.

26 Zix. in Mare Bieler: Dic Entwicklung der Migros-Verkaufsformen, unver. Seminararbeit, Universicit Z4i-
rich 2002, 5. 14,

27 Vgl Schulz-Klingauf, Selbstbedienung S. 15 ff., 22 ff, 242 ff.

28 Vgl. Briindli, Supermarkt 5. 50, Anm. 11,
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schen und warensystematischen Grundsiitzen — besonders wichtig war der optische Ein-
druck der Frische und der nie versiegenden Fiille der Produkte. Einen weiteren Schritc in
dieser Entwicklung gingen die Migros-Mirkte (MM), deren erster 1952 in Basel erdffnete.
Mit einer Verkaufstliche von mehr als 450 m? erfiillten die MM-Mirkte das Definitions-
kriterium von Supermiirkten. Eine Innovation stellte hier nicht zuletzt die Ausweirung des
Sortiments auf den Non Food-Bereich dar. Bereits nach acht Monaten Gberschrict der
Umsatz des Basler MM 3 Mio. Franken. Der MM der Firmenzentrale am Ziircher Lim-
matplatz war auf eine grofiziigige Verkaufsfliche von 1.160 m* ausgelege. Mir einer ausge-
dehnten Gebrauchsartikelabteilung, einer Frischfleischabteilung und einer Bickerei mit
Imbissecke reprisentierte der nach Migros-Angaben ,schénste Laden der Schweiz® vom
Okrober 1952 an den damals gréfiren Supermarke auf europiiischem Boden. Bis zu 16.000
Kunden am Tag frequentiercen den MM Limmatplatz zu Spitzenzeiten, in denen er Tages-
umsitze um 150.000 Franken erzielte. Der erste MMM-Marke, den die Migros Se. Gallen
1970 erbttnere, fiel mir einer Verkaufsfliche von iiber 7.000 m? in die Karegorie des Ver-
brauchermarktes. Die Errichtung der MMM-Mirkte liutere das Zeiralter der verkehrs-
giinstig gelegenen Einkaufszentren mit Parkméglichkeir ,auf der griinen Wiese® ein.
Der Strukeurwandel der Verkaufsformen lief in einem stupenden Tempo ab: Schon
1954 waren 179 von 288 Verkaufsstellen des Unternehmens Selbstbedienungsliden, dar-
unter 7 MM und 11 Kombi-Liden. 1958 betrieb die Migros 315 ihrer 354 Filialen in Seff
Service.® Sie verfligte tiber 16 MM-Mirkre, 68 Kombi-Liden (das waren Selbstbedie-
nungsliden in Grofiraumlokalen mit einem kleineren Non-Food-Angebort, eigener Bicke-
rei und Konditorei sowie einem Stehimbiss), 231 Selbstbedienungsliden fiir Lebensmittel
und Gebrauchsartikel sowie 39 Bedienungsliden. Die Migros war damit gemeinsam mit
den schwedischen Konsumgenossenschaften Markefiihrer in Europa. In der Folgezeir bil-
deten diese modernsten Verkaufseinheiten das Riickgrac der weiteren Migros-Expansion.
Erneur profitierte sie dabei paradoxerweise von cinem ,second mover advantage™: Zwi-
schen 1933 und 1945 unterlag die Migros auf Beschluss des Bundesrates einem Verbot der
Ausweirung ihres Filialnetzes, da ihr starkes Wachstum bei gleichzeitigem Ertragseinbruch
im Kleinhandel die Politik alarmiert hatte. Das , Filialverbot® betraf alle privaten Ladenket-
ten und Warenhduser und stellte damit eine protektionistische Mafinahme gegen die
modernen Verkaufsformen dar. In diesen Jahren pendelte die Zahl der von der Migros
betriebenen Ladengeschiifte um 100.3! Diese kritische Behinderung ihres Wachstums in
den Jahren des Zweiten Weltkriegs sollte ihr, wie Sibylle Brindli argumentiert, nun einen
unerwarteten Startvorteil bei der Einfithrung der Selbstbedienung verschaffen: ,Sie konnte
auf den seit Ende 1945 aufgehobenen Warenhausbeschluss nicht nur mit der Eréffnung
neuer Geschifte reagieren, sondern diese auch gleich mit dem neuen Verkaufssystem aus-
starten. Die Aufhebung des Warenhausbeschlusses schuf erst die Grundlage fiir die offen-
sive Einfithrung der Selbstbedienung. Die Tatsache, dass der VSK bestehende Geschiifte

umriisten musste, wihrend die Migros neue Filtalen aufbauen konnte, verschaffie ihreinen

29 Vgl Bieler, Ennwicklung der Migros-Verkaufsformen $. 19€; Brindli, Supermarkr S. 53.
30 Zahlen nach Schule-Klingauf, Selbstbedienung S. 346.
31 Bieler, Entwicklung der Migros-Verkaufsformen 8. 11.
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groflen Konkurrenzvorteil. Die Innovation, die den restlichen Einzelhandel in Zugzwang
versetzte, verhalf ihr dieses Mal zu einer beispiellosen Expansion.“¥ Das schlug sich in
einem enormen Produkrivitdtsvorsprung vor der Konkurrenz nieder: 1962 erreichte der
Umsatzdurchschnite der Migros je Verkaufseinheit rd. 2,93 Mio. Franken, wihrend der
VSK iiber rd. 460.000 und die USEGO, eine Selbsthilfegenossenschaft der Deraillisten,
iiber 230.000 Franken (Zahlen von 1959) nicht hinauskamen. Hier wirkte sich ihre grof3-
berriebliche, durch neu eingerichtere Supermiirkte bestimmte Strukrur voll aus, withrend
die Genossenschaften noch lange Zeit viele Hunderte kleiner, isoliert gelegener und
unwirschaftlicher Liiden durchziehen mussten, alem Engagement in Richtung Selbstbe-
dienung, das auch sie verfolgten, zum Trotz.3

Die Migros schufaus einer eigentich an einem zunehmend veralteten Bedarfsdeckungs-
modell orientierten Rationalisierungsstrategie heraus  Strukturen, die sich beim
Umschwenken der Kundenpriferenzen als zukunfustridchtig bewihrten und die sie im
Zuge des langfristigen Trends zum , Erlebnis-“ und , Lifestyle-Shopping” systematisch aus-
baute und weiterentwickelre. Dabei lieffen sich die ,economies of scale” und die ,.econo-
mies of scope” oprimal mit dem Eingehen auf eine verinderte Kundenpsychologie kombi-
nieren. Die rationelle Standardisierung des Einkaufsakees liefd sich sehr wohl mit der Indi-
vidualisierung des Konsums an einem Ort scheinbaren Uberflusses vereinbaren.* Der
Grundsatz des standardisierten Warensortiments galt dabei weiterhin: Wihrend die Ver-
kaufswagen Mitte der 1960er Jahre rd, 500 Arcikel fithrren, die Bedienungskiden rd. 800,
die Selbstbedienungsliden bis zu 1.200 und die MM-Miirkte zwischen 3.000 und 5.000,
bestand das durchschnitdiche Sortiment eines kleinen , Spezierers” aus ca. 2.000, das eines
Selbstbedienungsladens des Lebensminelvereins Ziirich (LVZ) aus ca. 3.000 und das des
Warenhauses Jelmoli aus annihernd 300.000 Artikeln. Die Migros konnte also in jeder
Kategorie komparative Kostenvorteile geltend machen und erotzdem ein actrakeives Ange-
bot pritsentieren, das den héchsten Anspriichen an ein auch dsthetisch befriedigendes Ein-
kaufserlebnis geniigte.”

3. Handelsmarke und M(arken}politik

Die Migros trat 1925 in den Marke ein, indem sie generische Massenprodukte in schlicht
gehaltenen Einheiesverpackungen von ihren fahrenden Verkaufsliden aus vertrieb. Sie ver-
kaufte ,namenlose” Waren, unter Verzicht auf den ,,Reklamekultus®, wie es im ersten Flug-
blate hiefl, um sract dessen mic ihrem Verkasnfisystem zu werben. Denn Werbung betrieb sie
sehr wohl von Anfang an. Der einschliigige Verkaufswagen, von dem auch die Flugblitcer
und Routenpline verteilt wurden, war nicht nur Vertriebseinheit, sondern Propagandist in
eigener Sache. Er nahm ein neues, aggressiveres Werben um den Kunden vorweg, die

32 Brindli, Supermarke S. 38,

33 Die Entwicklung der Migros in Zahien S, 5,

34 Vgl. Brindli, Supermaske 8. 59t,, 711f.; Schulz-Klingauf, Selbstbedienung S. 22 ff.
35 Die Enwwicldung der Migras in Zahlen, 5. 1.
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wKundenmobilisierung® der Migros: ,Das Geschift selber muss dem Kunden nachlaufen.
Das tur es auch heute in der Stadt Ziirich reichlich. Am vollkommensten wohl in der
Migros, dem fahrenden Laden.**¢ Niche viel spiiter kam das , Briickenbauer-Symbol dazu,
dasauch die Verpackungen kennzeichnete und die ,, Vermirdungsleistung zwischen Produ-
zenten und Konsumenten” zu einem Markenzeichen erhob. Das orangefarbene ,M" hat
die Briicke schliefllich abgelsst. Es war also das ,Migros-Systern”, das im Mictelpunke einer
friih vergleichenden und aggressiven Werbung stand. Das Unternehmen Migros selber ver-
suchre, sich als Marke im Markt, gewissermaflen als Handelsmarke, zu platzieren,¥

Das war nicht unbedingt neu, hatten doch schon Versandhiuser und Filialketten, dar-
unter vor allem Fachverkiufer wie anfangs A&P in den USA, eine solche Strategie seir lin-
gerem ebenso verfolgr wie die grofien Warenhiuser.?® Aber es machte einen Unterschied,
dass ein Lebensmittelgroflverteiler mit den aggressiven Eigenschaften eines Discounters
dies unter den Bedingungen eines Schweizer Einzelhandelsmarletes tat, der bis date von den
starken Verbiinden der Detaillisten und den milieugestiitzten Konsumgenossenschaften
beherrscht war. Die sofort in die Offentlichkeic getragenen Anfeindungen und die Behin-
derungen ihrer Geschiiftstiitigheit zwangen die Migros von Anfang an, ihre Handelsmarke
umfassender zu vermitteln als nur iiber das iibliche Discounter-Image des konkurrenzlos
niedrigen Preises. Das war im Grunde der geschiftliche Ausgangspunkt ihrer ,ideologi-
schen Uberschussproduktion®, die im Bereich der Werbung von Beginn an das Argument
einer durch die Verpackung gewihrleisteten iiberlegenen Hygiene ihrer Waren und ihrer
hohen Qualitdt mit dem ihrer giinstigen Kalkulation verkniipfte.? Die Migros kultivierte
ein Handelsmarkenimage als Anbieter preiswerter, gesunder und guter Produkre. Als nack-
ter Billig-Discounter hiitre sie sich im Schweizer Marke nie behaupten kénnen. Deren
Stunde sollte in Europa erst schlagen, als die Massenkonsumgesellschaft thre ideologischen
Barrieren tiberwunden hatte.

Dass aus dem ausgeweiteten Werbeargument aber so schnell ein sideologischer Uber-
schuss® wurde, lag an den kommerziellen und politischen Widerstinden, auf die das
Unternehmen traf. So sah sich die Migros schon Ende der 1920er Jahre Lieferboykotten
des Groflhandels und vor allem der Produzenten ausgesetzt. Dem steuerte sie mit einer
Doppelstrategic entgegen: Zum einen wich die Migros fiir bestimmte Artikel, die sie im
Inland nicht bezichen konnte, auf auslindische Lieferanten aus. Um vorhersagbaren
Beschadigungen ihres so sorgsam gepflegren Qualititsimages zuvorzukommen, machee sie
dabei in ihrem Marlering aus der Not eine Tugend und stilisierte iralienische Teigwaren
oder schortische Haferflocken zu improvisierten Marken, deren fiir Schweizer Verhiiltnisse
wexorische” Herkunft sie damit gleichsam adelte. Langfristig wichciger sollte zum anderen

36 Vgl. Beno Baumberger: .Dras Geschift kommuzu den Kunden”. Rationalisicrung des Lebensmitteldetail-
handels in der Wirtschaftsmetropole Zirich. In: Girschik v.a. (Hg.): Migros-Kosmas, 5. 40-57.

37 Vgl. Daniel Strissler: Wohlstand und Bediirfnisvielfalt. Enrwicklungen bei der Verpackungsgestaloung
der Migros. Ebd. S. 139-171.

38 Vgl. Christina Bésrner: Die Greatr Aclantic & Pacific Tea Company. Eine amerikanische Migros? Ebd.
S. 58-67.

39 Vgl. Livia Kniisel: Gesunde Erniibrung im Dienst der Volksgesundheit. Ein gemeinsames Anliegen von
Willi von Goneznbach und Gortlieb Duttweiler 1925-1955. Ebd. 5. 186-202.
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aber ihr Einstieg in die Eigenproduktion zuniichst von Lebensmitteln werden, mit der die
vertikale Integration des reinen Handelsunternehmens in die industrielle Warenherstel-
lung begann. Eher zufillig iibernahm die Migros 1927 einen Hersteller fiir Siilmost —
unvergorenen Traubensaft ~ und baute die seither so genannte Produktion AG Meilen
(PAG) zu einem diversifizierten Industrieunternehmen aus, das in flexibel gestalteten Fer-
rigungsanlagen bis in die 1960er Jahre exldusiv die Eigenprodukee der Migros herstellee.*
Auch andere amerikanische und europiiische Filialketten und Discountgeschiifte haben
diesen Weg in die Eigenproduktion beschritten; aber fiir die Migros fiillt der frithe Zeit-
punke auf, bevor ihre Markemacht hinreichend grof war, um Konkurrenten und wider-
spenstige Zulieferer gezielt damit zu bekimpfen.

An der Ubernzhme des konkussreifen SiiRmostherstellers ist interessant, dass die
Migros unter Duteweilers Fithrung umgehend einen Vermarkrungsfeldzug fiir dieses nicht
unbekannte, aber teure Getriink startete und es damit populdr machte. Zu wesentlich
ermifligten Preisen und mit einem Absatz von 1932 = 736.000 hl platzierte die Migros
Stiffmost als einen unbequemen Konkurrenten fiir die Bierbrauereien und Winzerbetriehe
im umkidmpften Markt fiir alkoholische Erfrischungsgetriinke. Aus dem ,Nischenpro-
duke® wurde nicht nur ein ,,Volksgetrink®, sondern eine Art Markenartikel, dessen Quali-
tirsimage darauf basierte, dass es keinen Allohol enthielt und anders als Bier und Wein der
gesunden Erfrischung diente. Wie in anderen Bereichen auch, erwuchs hier eine Kampagne
fiir die Verbreitung gesundheitstérdernder Getriinke ,after the fact®, aus der Verfiigung
liber einen entsprechenden Hersteller und ein markefihiges Produke. Auch in anderen
Bereichen ,hingte” sich die Marketingstrategie der Migros an lebensreformerische und
sozialhygienische Bestrebungen an — wenn sich damit ein kommerzieller Erfolg verbinden
lief. In diesem Fall konnte man die eigene Gegnerschaft zu Alkohol und Tabak gewisser-
maflen beiliufig ,entdecken”, werbetriichtig zum Prinzip erheben und das Image der Han-
delsmarke Migros stirken, indem sie sich nach eigenem Bekunden der ,,Volksgesundheic®
verschrieb.

Auch hohe Qualitdt lief sich umstandslos mit , gesund” tiberserzen, und so entwickelre
die Migros aus der Zusammenarbeit mit Wissenschaftlern das Konzept einer Werbestrate-
gie, die hohe Nihrwerte, gesundheitsférdernde Eigenschaften und die Naturbelassenheis
der Produkre systematisch zu einem zentralen Vermarktungsargument ausbaure. Das setzte
sich mit der Okologiebewegung seit den 1970er Jahren im Grunde bruchlos weirer fort.
Das Engagement der Migros in der Zertifizierung von Lebensmitteln mit eigenen Oko-
und Bio-Labeln ist die zeitgemifle Form dieser Politik, die kommerzielle Chancen in
einem neu zu erschlieffenden Markt (von Kunden, die der Migros bisher skeptisch oder
feindlich gegeniiber gestanden haben) mit der Ideologie des ,M(ehr)“ verbindet. Mitihren
cigenen Oko- und Bio-Labeln setzt die Migros nicht nur Markenartikeln Eigenmarken mit
anspruchsvollen Qualitidtsstandards entgegen, sondern sie beansprucht auch die fachliche
und moralische Autoritit, als verantwortungsvolle Handelsmarke diese Standards setzen
und ihre Einhaltung kontrollieren zu kénnen.

40 Liisnd, Duttweiler S, 34; vgl auch Katja Girschik: Eiskalter Erfolg. Die Eigenproduktion von Eiscreme
bei der Migros 1949-1980. In: Dies. u.a. (Hg.): Migros-Kosmos S. 144-158.
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Ein zunehmender Widerstand seit ihren Anfingen in den 1920er Jahren erwuchs der
Migros aus dem unauthalisamen Vormarsch der Markenartikel. Mit ihrer Markenstrategie
serzten die produzierenden Unternehmen auf ein Expansionskonzept, das mit dem der
Discounter und auch dem der Konsumgenossenschaften unmitrelbar konkurrieren
musste, wihrend es sich mit der Ausbreitung der Filialkerten und Versandhiiuser ausge-
zeichner vertrug.*! Auch die Etablierung der Marken diente dazu, die nationalen — und
schnell auch die internationalen — Miirkre zu homogenisieren. Das erfaubte hohe Ausstofi-
ziffern bei einer relativ geringen Gewinnmarge — und somit die Ausnutzung der ,econo-
mies of scale” in einem hohen Mafse. Wihrend Discounter und Konsumgenossenschaften
von der Handelsseite aus daran gingen, die Machtverhiltnisse im Groflhandel zu ihren
Gunsten umzukehren, bedeutete die erfolgreiche Platzierung einer Marke einen entschei-
denden Machrgewinn der Produzenten gegeniiber der Distribution. Eine Marke warb mit
der hohen, gleichbleibenden und gleichmiiligen Qualitit des Produkts, in welcher Arc von
Laden der Kunde es auch erstand. Dafiir verlangte man feste Preise, nicht nur von den
Abnehmern im Grof- und Zwischenhandel, sondern auch die Detaillisten durfen die
Markenartikel nur zu Fixpreisen an die Endverbraucher abgeben. Wie in anderen europiii-
schen Lindern auch, stiitzte in der Schweiz das bald entstehende Markenreche, das die
Marken z.B. vor ,Piraten” schiitzen sollte, diese sogenannte wPreishindung der zweiten
Hand" geserzlich ab. In der Schweiz hatte sie bis 1967 Bestand.

Fiir Discountgeschifte wie die Migros und fiir Konsumgenossenschaften waren Mar-
kenartikel ein mehrfaches Argernis: Man konnte sie nicht zu vergiinstigten Einkaufsbedin-
gungen erwerben und durfte sie niche billiger verkaufen als der Laden an der Ecke. Zudem
machten gehobene Preise Markenartikel nur fiir ein begrenztes, wohlhabenderes Kunden-
segment erschwinglich und attraktiv: Sie homogenisierten niche nur die Mirkre, sondern
leiteten cine neue soziale Segmentierung ein, die der Geschiftspolitik der Migros zuwider-
lief. Entsprechend harr ging die Migros das ,Markenunwesen™ in ihren Werbelampagnen
an. Den damals geldufigen Werbeslogan der Produzenten: ,Markenartikel sind gur, sind
immer gut, sind immer gleich gut®, bog sie in ein ,Markenartikel sind reuer, sind immer
teuer, sind immer gleich teuer”, um.*

In spiiteren Jahrzehnten kamen Markenfabrikanten mit Grofiverteilern trotz Preisbin-
dung sehr wohl ins Geschiift, indem sie beispielsweise ihre Uberschiisse oder Waren zweiter
Wahl in grofien Partien weitergaben und die Verteiler sie unter anderem Namen oder No
Name-Labeln an die Endverbraucher vermarkreten. Die Migros aber sah sich in den
1920er Jahren dem verschiirfien Problem ausgesetzr, dass sich die Markenhersteller in die
-Boykottfront” der einheimischen Zulieferer einreihten. Es zeigre sich zudem rasch, dass
der Vormarsch der Marken durch eine frontale Bekiimpfung und durch die Strategie der
niedrigen Preise fiir namenlose Surrogate nicht aufzuhalten war. Gegeniiber dem an Popu-
laritit stindig wachsenden und durch entsprechende Produkewerbung befliigelten Marke-

41 Vgl. Schulz-Kiingauf, Selbstbedienung S. 204 £
42 Zit. in: Christian Meyer: Vom ersten Flugblate zur TV-Werbung. Die Werbung der Migras von 1925
1968, unver. Seminararbeit, Universitit Ziirich 2002, S. 11.
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nimage kam auch das demonstrative Qualititsbewusstsein der Handelsmarke Migros auf
Dauer nichr an.

Daher begann die Migros um 1926 damir, aufeine Strategie der Eigenmarken zu setzen
und Eigenprodukte oder die von den wenigen Migros-freundlichen Fabrikanten geliefer-
ten Waren — wie z.B. die Bouillonwiirfel und milchlgslichen Malzgetriinke der Firma Haco
— im Stile von Markenartikeln zu verrreiben.™ Dabei setzee man den eingefithrren Marken
nicht ein eigenes Profil entgegen, sondern man stellte Produlkte vor, die sich maglichst eng
an deren Image anlehnten, die Marke imitierten oder, das war das Innovative daran, persi-
fierten. Als sogenannte Me roo-Produkee sollten sie tiber die Wiedererkennung des Marken-
artikels in der Migros-Ware von seinem Bekanntheirsgrad und Prestige profitieren und
dariiber einen Idenrifikationsbezug fiir das eigene Produke herstellen. Durch stindigen
Hinweis auf die hohe Qualitir dieser Nachahmerartikel suchte man Vorwiirfen der Kun-
dentiuschung infolge der Verwechselungsgefahr oder wegen minderer Giite zu begegnen.
Diese Strategie trat 1926 zum ersten Mal zu Tage, als die Migros mit threm ,Amphora-Ol*
ein Produke auf den Marke brachee, das von der eingefiihrten Marke ,,Ambrosia-Ol* nur
einen Zungenschlag entfernt war. Die Werbebotschaft bestand darin, dass man Artikel
anbot, die den Marken qualitativ in nichts nachstanden und trotzdem erheblich preisgiins-
tiger waren — aufgrund der sozial verantwortlichen Geschiftspolitik der Handelsmarke
Migros. Dariiber hinaus verwies die Migros, wie schon im Fall des Eigenproduktes Siift-
most, darauf, dass sie Markenqualitiiten auch fiir die breitere Bevilkerung erschwinglich
und ihren Konsum damit erst massenwirksam gemacht habe.

Die nicht zu tibersehende Anlehnung der Eigen- an die Fremdmarken, die sich bis in die
Packungsgestaltung fortsetzte,™ fithree zu dem erwartbaren Gegenschlag der Markenarti-
kelhersteller, Die Konflikre wurden regelmiflig vor den Gerichten ausgetragen. Die aufse-
henerregenden Markenprozesse passten sehr wohl in das Marketingkalkiil der Migros,
konnte sie doch gerade auf der Biihne der &ffentlichen Auseinanderserzung ihre Produlte
in die Nihe des Markenimages riicken und somit zu reche geringen Kosten weit ausstrah-
lende Eigenwerbung betreiben.

Unter dem Strich ist die Haltung der Migros gegeniiber der Markenproduktion ambiva-
lent geblicben. Die alten Strategien sind noch immer sichtbar. Mit vielen Markenfabrikan-
ten haben sich aber dariiber hinaus Arrangements schlieflen lassen, ecwa iiber Lizenzab-
kommen, was nichr zuletzt auf die bedeutende Marktmacht verweist, die die Migros heute
repriisentiert. Die Preisbindung ist gefallen, was inzwischen spezialisierte Markendiscoun-
ter auf den Plan gerufen hat. Diesem Weg ist die Migros freilich nicht gefolgt, wenn sie
mittlerweile auch eine ganze Reihe von Marken in threm Sortiment fithrt. Vielmehr sucht
sie, das Beispiel der Oko- und Bio-Label ist bereits genannt, in neuen Marktsegmenten ihr
Image als Handelsmarke erneur zu stiirken. Damit will sie vom Image des Billig-Discoun-
ters wegkommen, das ihr in den 1960er und 1970er Jahren wohl tatsichlich anhaftete.
Jedenfalls nannten 1958 48 Prozent von 600 befragren Seammkundinnen billigle], var-

43 Vgl. Litnd, Duroweiler 8. 34.
44 Vgl. Schulz-Klingauf, Selbstbedienung 5. 205 #,
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teilhafte Preise” als ersten Grund, warum sie der Migros treu blieben.*” Diesem Zweck
dient auch die Entwicklung von Premium-Marken in den verschiedenen Sortimentsberei-
chen, z.B. bei Kaftee oder in der Kosmetik. Hier versucht die Migros, tatsichlich in den
Markr fir Markenartikel einzubrechen, und zwar, indem sie ihre eigene Rolle als Handels-
marke bei der Vermictlung eines entsprechenden Markenprofils sehr weit zurlicknimmt.

Wihrend die wenig zimperlichen, aggressiv-vergleichenden Kampagnen der Anfangs-
zeit auf der Strecke geblieben sind, finden sich Ironie und Witz seitdem durchaus weiter in
der Werbung der Migros. Man kann auch sagen, dass das Unternehmen im Grunde zu dem
sich stetig erweiternden Massenkonsum von Markenartikeln einen Nebenmarkr geschaf-
fen har, der sich wie ein Paralleluniversum ein wenig von der kapitalistischen Warenwelt
abhob und diese doch auf einem etwas abgesenkren Preisniveau entschlossen verdoppelte.
Aus der Nische des Lebensmittelhandels stieff die Migros dabei tiber die Jahrzehnte in
immer weitere Mérkre vor: in den Tourismus, den Brennstoffverkauf oder den Finanzsek-
tor, um nur einige Bereiche zu erwithnen. Fast in jeder Dimension des Alltagslebens kann
man heute auch ein Migros-Angebor vorfinden, eine fast vollkommene Parallelwelt, die
den Kapitalismus ein wenig karikiert, um trotzdem kriiftig an thm teilzuhaben.

4, ,Kultureiler Mehrwert™:
Die Migros in der politischen Kultur der Schweiz

Die Migros machte nicht nur vergleichende Werbung. In ihren frithen Flugblictern, vor
allem aber in den neuartigen Inseraten der Zeitung in der Zeitung und ihrem Hausorgan,
dem Briickenbauer, leistete sie Pionierarbeit in der argumentativen Werbung, Hier fanden
sich Kommenrare zur wirtschaftlichen Situation im allgemeinen und zum Verhalten der
Konkurrenten, aber auch zu Ergebnissen der erniihrungswissenschaftlichen Forschung, zur
Wirtschaftspolitik oder zu den vielen Prozessen, mit denen Gegner die Migros iiberzogen.
Darunter waren Statements von groffem Sendungsbewusstsein und umfassender Grund-
sitzlichkeit. Es verweist abschlieflend noch einmal auf die Philosophie des ,,Marke und
M(ehr)*, dass diese Behandlung ,.grofler Themen™ dann nicht selten unmirtelbar in eine
nicht unbedingt subtile Produkewerbung iiberging.

Aber damir zeigr sich auch, dass dieses ,M(ehr)” der ,M-Ideologie” nie nur folgenlose,
aufgesetzte Show gewesen ist. Die Migros hat sich kontinuierlich publizistisch betitigr. Mit
dem Kulrurprozent ist ein erhebliches materielles Engagement verbunden gewesen, was
unter vergleichbaren Unternehmen sein Gleiches sucht. Dazu kam die Erwachsenenbil-
dung oder die Einrichtung des Gottlieh-Durweiler-Instituts, Der Landesring der Unabbhiin-
gigen mag seit Duttweilers Abgang sein Zentrum verloren haben; politisch muss die ,, Kun-
denmobilisierung” nicht mehr durchgesetzt werden, seitdem Konsum ,,Normalideologie®
geworden ist.* Die Agenda der Verbraucherschiitzer ist u.a. auch bei der Gritnen Partei in
guten Hiinden. Aber das Erscheinen dieser mit einem Unternehmen verbundene Parrei

45 Zir. in: Brindli, Supermarkr S, 66,
46 Vgl ehd. 5. 235,
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lasst sich nicht einfach als Episode abtun. Wie die Migros insgesamt, hat sie in der politi-
schen Kultur der Schweiz Spuren hinterlassen.

Dhas Argument ist hier, dass die Migros, um auf dem Schweizer Marke bestehen zu kon-
nen, der ihr nichts anderes, aber eben zumindest graduell immer mehr abverlangt hat, als
das in anderen Volkswirtschaften der Fall war, ein deutlich sichitbares und reales ,,Mehr™ fiir
die Schweizer Gesellschaft produzieren und verteilen musste, um ein moderner, innovati-
ver EinzelhandelsgrofBkonzern sein zu kénnen. Die Migros schuf sich die 6konomischen,
gesellschaftlichen und politischen Strukeuren zu einem guten Teil selbst, in denen sie sich
21t dem entwickeln konnte, was sie nach dem Zweiten Weltkrieg wurde und heute ist.
Dadurch gelang es ihr, einen begrenzten und im internarionalen Vergieich eher kleinen —
dafiir aber umso kaufkriftigeren - Konsumentenmarke nahezu optimal zu erschliefien.

Dafiir ist sie diesen spezifischen Schweizer Serukruren aber auch stark verhafeer. Es ist
die Frage, ob sie damit fiir die Marktéffnung im europiischen Mafistab geriistet ist. Denn
sic hat zwar immer wieder die verkrusteten eidgendssischen Traditionen aufgesprengt,
umgekehrt aber auch von den politischen Abschottungen des Binnenmarkres, vor allem
dem Agrarprotekeionismus, profitiert. Die relative Geschlossenheit des ,Migros-Kosmos®
mag ihr vielleicht helfen, den Wertbewerb in einem liberalisierten Schweizer Markr zu
bestehen. Da sie fiir ihr weiteres Wachstum aber umgekehre iiber die Grenzen hinaus
expandieren miisste, bleibt offen, ob sie ihr historisches Erbe dabei behindert oder ob es ihr
ML,
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