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Dr. Clodwig Kapferer, Hamburg

Í95Ó "  (iif eine .Míssmséaftíiée ^eteU(s(ükun^'

Die politischen Spannungen der N adikriegsjahre 
haben es mit sidi gebracht, daß kurzfristige Dis­

positionen unser wirtschaftliches Handeln bestimmen. 
Um die Fortdauer des wirtschaftlichen Wachstums 
haben wir uns in der Vergangenheit im allgemeinen 
wenig Sorgen gemacht, und wir geben uns noch heute 
damit zufrieden, einigermaßen sicher zu sein, daß sich 
dieses Wachstum,, wenn auch etwas langsamer, im 
neuen Jahr fortsetzen wird.
Dies ist aber keineswegs so selbstverständlich, wenn 
man in Betracht zieht, daß die starken Impulse für die 
bisherige Expansion praktisch doch von dem W ieder­
aufbaubedarf der westdeutschen W irtschaft ausgingen. 
Der Weiterentwicklung nach Absdiluß der W iederauf­
bauphase sind durch die Enge des inländischen Ab­
satzmarktes Grenzen gesetzt. Eine weitere Expansion 
würde — wie die Erfahrung der amerikanischen W irt­
schaftsentwicklung zeigt — eine Sprengung der euro­
päisch-kleinstaatlichen M arktgrößen voraussetzen. Der 
Gedanke der europäischen Integration sollte schon aus 
diesem Grunde von uns ernster genommen Werden; 
denn auch politisch sind die westeuropäischen Staaten 
zu klein und zu schwach, um einzeln ihre Stellung 
zwischen den USA und dem Sowjetblock behaupten 
zu können. Zunächst ist der institutioneile Rahmen 
einer wirtschaftlichen Integration für einzelne Bereidie 
geschaffen worden, und dam it wurde der einzuschla­
gende Weg vorgezeichneti diesen Rahmen jedoch mit 
Leben auszufüllen, ist den unternehmerischen Kräften 
der einzelnen Volkswirtschaften aufgegeben. Die w irt­
schaftliche Führungsschicht steh t hier vor einer im 
echten Sinne unternehmerischen Aufgabe. Sie hat dem 
leider nicht immer Rechnung getragen. Diese Neu­
orientierung stellt eine Aufgabe für das moderne 
Unternehmertum dar, wie es in der Schule der Be­
triebsführung mit wissenschaftlich entwickelten M etho­
den, des „management", herangewachsen ist.

Berechenbares aus der Absatzpolitik
Das Zeitalter des „management" hat vor einem Vier­
teljahrhundert begonnen. Seit dieser Zeit haben 
wissenschaftliche M ethoden der Betriebsführung an 
Bedeutung gewonnen. Damit wurde in den Funktionen 
der Betriebsleitung die W andlung zum modernen In­
dustriebetrieb vollzogen. An die Stelle der Disposi­
tionen der allein verantwortlichen Inhaberpersönlich- 
keit trat — namentlich in den großen Unternehmun­
gen — ein Management-Kollektiv. Die hier gefaßten 
Entschlüsse entspringen grundsätzlich einem Kompro­
miß. Ünter diesen Voraussetzungen verlor das Finger­
spitzengefühl als Richtschnur für unternehmerische 
Entscheidungen an Bedeutung. Die Feststellung Schum­
peters, daß sich „der Bereich des streng Berechenbaren 
auch auf dem Gebiet des W irtschaftens immer weiter 
ausdehnen w ird“, hat sich in den vergangenen Jah r­
zehnten als gültig erwiesen. W ährend man in den 
USA frühzeitig daran ging, dieses „Neuland" zum 
Gegenstand methodischer Ausbildung wirtschaftlicher

Führungskräfte zu machen, ist man in Deutschland im 
wesentlichen in der theoretischen Diskussion der Ideo­
logie des Unternehmer- und M anagertums stecken­
geblieben. Die Labilität der wirtschaftlichen Entwick­
lung Deutschlands in den Jahrzehnten zwischen bei­
den W eltkriegen führte zu einem systematischen Aus­
bau lediglich der verschiedenen Zweige betrieblichen 
Rechnungswesens, das heute zum selbstverständlichen 
Rüstzeug jeder Unternehmensführung gehört. Anders 
verlief die Entwicklung in den USA. H ier trafen auf 
die im Krieg ausgeweiteten und für den zivilen Be­
darf freigewordenen Kapazitäten industrieller Groß­
betriebe die hektischen Bedarfsäußerungen eines Mam­
mutmarktes. Der Zwang zur ständigen Expansion der 
Kapazitäten mit ihren Großserien führte zu einer V er­
schärfung, die im m odernen wissenschaftlich vorbe­
reiteten  V ertrieb („marketing") ihren sichtbaren Aus­
druck fand. Entsprechend bekam der amerikanische 
Unternehmer stärkere Akzente von der V ertriebsseite 
her, als es im Nachkriegsdeutschland möglich sein 
konnte.

Kennzahlen sur Marktlage
Sicherlich kann das Leitbild des Unternehmertums in 
den USA, der M anager des industriellen Großbetriebs, 
nicht das der deutschen W irtschaft sein, deren Zelle 
der mittelgroße Inhaberbetrieb ist. Aber die Unter­
scheidungsmöglichkeit zwischen den verschiedenen 
Typen leitender Personen ist in der modernen W irt­
schaft ungleich kleiner geworden.
Angesichts der technischen Spezialisierung und der 
daraus folgenden Schwierigkeit, die M ärkte langfristig 
zu übersehen, wie es für die Investitionsplanungen 
erforderlich wäre, steht die Unternehmensleitung 
heute vor dem Zwang, sich der für diese Aufgabe ent­
wickelten, durchweg wissenschaftlichen M ethoden der 
Absatzbeurteilung utid -beéinflussuhg zu bedienen. 
Der moderne Unternehmer und M anager ist ständig 
mit Überlegungen, Untersuchungen und Experimenten 
beschäftigt, die in irgendeiner W eise die zukünftige 
Absatzlage aus dem Unwägbaren in den Bereich des 
„Berechenbaren" rücken sollen. Die W irtschaftswissen­
schaft bietet mit ihren Zweigen der Mikro- und M akro­
ökonomie geeignete Instrumente und mit der Entwick­
lung der Ökonometrie auch geeignete Methoden für 
die Gewinnung der erforderlichen Größen, die bei V er­
arbeitung zu „Kennzahlen" als bedeutende Meßinstru­
mente für die Beurteilung einer Reihe von Maßnahmen 
auf dem Gebiete der W irtschaftsplanung sowie der 
Beschaffungs- und Absatzpolitik dienen können. Dar­
über hinaus bilden sie eine wesentliche Grundlage der 

• M arktkontrolle und der Absatzvoraussage.
So kann die ständige Beobachtung volkswirtschaft­
licher Kennzahlen, wie etwa der Nachfrageelastizität in 
bezug auf Preis und Einkommen, sowie wichtiger tech­
nisch-wirtschaftlicher Kennzahlen (Rentabilität ver­
schiedener Abnehmergruppen, Auftragsgrößeij und 
Sortimentsartikel, potentielle Absatzgrößen usw.) die
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unternehmerische Disposition auf eine angenähert 
exakte, redienhafte Basis stellen.
Die Beherrschung dieser wertvollen Arbeitsm ittel je- 
docäi setzt sowohl die Kenntnis der absatzmäßigen 
Verfleditung des Betriebes als auch die methodisch 
einwandfreie Handhabung gleichermaßen voraus. Die 
S tätten der Ausbildung aber haben dieses Bedürfnis 
nadi einer geschlossenen Lehre von der Betriebsfüh­
rung in ihren Lehrplänen erst wenig berücksichtigt.

Praktikerfortbildung  — Nachwuchsausbildung
Angeregt durch amerikanische Vorbilder, ist das Thema 
der Ausbildung der Führungskräfte für die betriebliche 
Praxis in den letzten Jahren mit zunehmender Inten­
sität erörtert worden. Die Ansatzpunkte für die Aus­
bildung der Führungskräfte auf der mittleren Ebene 
können, soweit sie im Rahmen der Nachwuchsschulung 
der Großbetriebe erfolgt, als ermutigend angesehen 
werden. Problematisch sind nach wie vor sowohl die ge­
eignete Sdiulungsform für den Unternehmemachwuchs 
als auch die W eiterbildung der bereits tätigen Füh­
rungskräfte. In den USA, Frankreich und Großbri­
tannien sind schon vor längerer Zeit akademieähnliche 
Institutionen geschaffen worden, die, in enger Zusam­
menarbeit von Hochschule und Wirtschaftspraxis, die 
Führungskräfte in Lehrgängen an plastischen Bei­
spielen aus dem täglichen Arbeitsbereich in der 
Unternehmung schulen. Diese Methode der sog. „case 
studies" hat gegenüber der akademischen V orle­
sung unserer Hochschulen den Vorzug, daß der 
Lernende seine Erkenntnisse induktiv selbst er­
arbeitet. Seit einigen Jahren gibt es auch in 
W estdeutschland recht beachtliche Ansätze in dieser 
Richtung. Diese Veranstaltungen, die sich der semina­
ristischen Unternehmerausbildung widmen, genießen 
in w eiten Teilen unserer W irtschaft einen guten Ruf. 
Als schwierig hat sich allerdings der Mangel an ge­
eigneten Lehrkräften erwiesen. Sie müssen großen­
teils aus der Praxis erst herangebildet werden. Ihre 
Ausbildung sollte gemeinsam von Universitäten und 
wissenschaftlichen Instituten erfolgen, da letztere sich 
— unbelastet von den traditionellen Bindungen an 
Lehrplanvorstellungen — auf die Bedürfnisse der 
W irtschaftspraxis besser umstellen konnten. Zu ihnen 
haben sich bereits eine Reihe von den Universitäten 
vernachlässigter Forschungsgebiete verlagert, wie 
etwa das der Statistik in ihrer betriebsbezogenen Aus­
wertung, der Konjunkturbeobachtung als M ittel der 
Absatzplanung, der Ökonometrie zur quantitativen 
Bestimmung wirtschaftstheoretisch form ulierter Zu­
sammenhänge auf Grund von Beobachtungswerten, 
der Verbrauchsforschung und Absatzwirtschaft als 
M ittel der Vertriebspolitik und Vertriebskontrolle.

Sonderfall Export
Obwohl sich auch im Jahre 1955 die günstige Außen­
handelsentwicklung der Bundesrepublik fortsetzte, 
muß darauf hingewiesen werden, daß die regionale 
Struktur der Ausfuhr latente Gefahren in sich birgt. 
W enn zu diesem Zeitpunkt die finanziellen Förde­
rungsmaßnahmen des Staates auslaufen, dann apostro­
phiert das nur das Ende der „W iederaufbauphase” 
auch in diesem Wirtschaftsbereich. Die Exportwirt­

schaft wird — mehr als bisher auf sich selbst gestellt —■ 
neue W ege und M ethoden finden müssen. So erleich­
tern beispielsweise die M ethoden der M arktbeobach­
tung und Konjunkturprognose, die sich beide auf ein 
Zusammenspiel von Schreibtisch- und Feldarbeit stützen, 
den Einblick in die Vorgänge auf den Exportmärkten. 
Letztlich geht es hierbei um Maßnahmen zur Rationali­
sierung des Exportvertriebs im w eitesten Sinne. Der 
unbefriedigende Stand der Rationalisierung beruht 
nicht zuletzt darauf, daß die wissenschaftliche Durch­
dringung des Exportgeschehens nur auf Teilbereichen 
ein N iveau wie z. B. bei der industriellen Fertigung 
erreicht hat. Sehr oft aber machen Kostenerwägungen 
eine Übertragung der im Inlandsvertrieb bew ährten 
Methoden, z. B. der Marktforschung und der W erbung 
sowie der V ertriebsorganisation überhaupt, auf den 
Auslandsabsatz unmöglich. H ier erwächst der Unter­
nehmenswirtschaft die Aufgabe, an der Errichtung . 
möglichst p rivater Spezialinstitutionen mitzuwirken, 
von denen sich die einen der Exportwerbeberatung, 
die anderen der Exportmarktforschung oder etwa der 
Preisinformation von den A uslandsm ärkten her wid­
men. Auch für Zwecke der Exporttreuhandtätigkeit 
(z. B. zur Überwachung von Konsignationslagern und 
W arenabladungen im Auslande) steht der deutschen 
Exportwirtschaft noch kein geeignetes Unternehmen 
zur Verfügung.
Die systematische Erschließung und Behauptung über­
seeischer M ärkte für industrielle Gebiete verlangt Ver­
triebsformen, für die eine Unterscheidung in Direkt- 
und Indirektexport — Begriffe, die während der zurück­
liegenden Zeit des ausschließlichen Konsumgüter­
exports geprägt w urden — nur noch bedingten Aus­
sagew ert besitzt. Die Zusammenarbeit mit einem lei­
stungsfähigen Exporthandel kann auch beim Export 
erklärungsbedürftiger Industrieerzeugnisse zu wich­
tigen Anregungen führen. Sie empfiehlt sich vor allem 
in den Fällen, in denen die direkte Bearbeitung eines 
M arktes nicht rentabel oder aus psychologischen Grün­
den nicht zweckmäßig wäre. Im übrigen drängt die 
weit fortgeschrittene Spezialisierung vieler Produzen­
ten dazu, den W eg über den Exporthandel aus G rün­
den einer Kollektionierung des Angebotes auf b reiter 
Basis („full-line“) zu beschreiten. A ndererseits ist es 
eine keineswegs leicht zu lösende Aufgabe des m anage­
ment im Exporthandel, dem W andel des A usfuhrsorti­
ments mit einer Veränderung der O rganisationsstruk­
tur der Handelsunternehmung zu folgen. Die Beschäf­
tigung einiger Ingenieure sowie die Einrichtung einer 
technischen Abteilung reichen kaum aus. Das A usfuhr­
geschäft in erklärungsbedürftigen W aren erfordert 
engste Zusammenarbeit mit Lieferanten und In­
genieuren. W enn dies übersehen wird, dann besteht 
die Gefahr, daß sich der Raum für die althergebrachte, 
rein händlerische Tätigkeit immer mehr verengt, w äh­
rend sie im anderen Falle ihre Rolle im Exportgeschäft 
festigen würde. Von der staatlichen Exportförderung 
kann angesichts der liberalen W irtschaftsordnung nur 
erw artet werden, daß sie dort aufklärend, beratend, 
erziehend, koordinierend und unterstützend tätig wird, 
wo Einsicht, W ille und Mittel der Unternehmungen 
den Erfordernissen der Zeit noch nicht gefolgt sind.
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