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Der Aufbau und die Erhaltung eines Unternehmens der Wirt-
schaft bieten — sofern die Unternehmung eine gewisse Mindest-
grofe iiberschreitet — ohne Zweifel energischen, einfallsreichen
und dabei auf das praktische Handeln gerichteten Naturen nicht
geringere Moglichkeiten schopferischer, fruchtbarer Tatigkeit
und damit der Entfaltung ihrer Personlichkeit als die Betitigung
in Wissenschaft, Kunst, Verwaltung und Politik.

Zu denjenigen Aufgaben, an deren Erfiillung sich die Meister-
schaft des Unternehmers am stirksten erprobt, gehort die
Uberwindung wirtschaftlicher Krisen. Man darf wohl sagen,
daf}, ebenso wie die Grofe des Staatsmannes, das Genie des
Feldherrn, auch die Bedeutung des Unternehmers, so lange nicht
voll ermessen ist, als er sich nicht in kritischen Lagen bewéahrt
hat.

Sicherlich hingt die Uberwindung von Unternehmungskrisen
in der Wirklichkeit von den immer einmaligen Eigenschaften,
Kenntnissen und Fahigkeiten des Unternehmers ab — ebenso
wie von den gleichfalls immer einmaligen sonstigen Umstinden.
Dies konnte annehmen lassen, daf8 sich die Wissenschaft mit
Unternehmungskrisen nur nach historischer, die Besonderheiten
des jeweiligen Falles darstellender Methode befassen kénne —
eine Ansicht, die in bezug auf volkswirtschaftliche Krisen iibri-
gens von bedeutenden Gelehrten vertreten worden ist. Dieser
Ansicht steht die Beobachtung: entgegen, daf Unternehmungs-
krisen — bei aller Anerkennung der jeweiligen Besonderheiten
des einzelnen Falles — doch so viele gemeinsame Merkmale auf-
weisen, dafl ihre Untersuchung nach generalisierender, auf Ge-
setzmafigkeiten abhebender Methode zumindest versucht wer-
den sollte.



Ein solcher Versuch soll hier unternommen werden. Gegenstand
der Betrachtung sind solche Krisen der Unternehmung, die
durch Absatzstockungen ausgeldst werden.

Absatzstockungen — worunter ein Zuriickbleiben der in einem
bestimmten Zeitraum, wie Woche, Monat, Vierteljahr, erzielten
Verkaufsmenge gegeniiber der erwarteten Verkaufsmenge ver-
standen werden soll — kénnen entweder durch bestimmte MaR-
nahmen der Unternehmung selbst verursacht sein, wie z. B.
durch Qualititsminderung, Preissteigerung, Produktionsausfille,
oder sie konnen durch auferhalb der Unternehmung eingetre-
tene Verinderungen am Absatzmarkt ausgelést werden. Nur
die ,von aulen”, ,vom Markt” her bewirkten Absatzkrisen be-
diirfen einer besonderen Untersuchung. Denn bei den ,von
innen”, ,,von der Unternehmung selbst”, verursachten Krisen
liegt die Uberwindung in der Aufhebung der die Absatzstockung
auslosenden Bedingungen innerhalb der Unternehmung: die
Qualitat ist auf die frithere Hohe zu bringen; der Preis ist wie-
der herabzusetzen; die Ursachen des Produktionsausfalles sind
zu beseitigen.

Wenden wir uns daher den ,von aufen”, ,vom Markt“ her
‘bewirkten Absatzstockungen zu. Bleibt der erzielte hinter dem
erwarteten Absatz zuriicdk, so ist die Unternehmung — sofern
sie, was hier unterstellt sei, nach rationalen Gesichtspunkten
geleitet wird — auf jeden Fall gezwungen, ihr bisheriges Ver-
halten zu iiberpriifen.

Fast immer wird eine Absatzstockung den Gewinn der Unter-
nehmung ungiinstig beeinflussen, d. h. ihn verringern oder in
einen Verlust verwandeln. Nur kurz und in Umrissen kann dar-
gelegt’ werden, warum eine Absatzstockung diese Wirkungen
hat. Sinkt der Absatz bei gleichbleibendem Preis — wovon zu-
nichst ausgegangen sein soll — um einen bestimmten Hundert-
satz und fillt damit der Erlés aus den verkauften Giitern um
den gleichen Hundertsatz — alles je Zeiteinheit gerechnet —, so
verringert sich der Gewinn entsprechend, sofern die Gesamt-
kosten der abgesetzten Giiter um den gleichen Hundertsatz ge-
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senkt werden konnen. Bei dieser Sachlage ermiBigt sich zwar
der Gewinn, die Unternehmung ist aber in ihrem Bestand nicht
gefdhrdet, es sei denn, sie habe iiber den erwarteten, nun aber
nicht entstehenden Gewinn bereits fiir Investitionen oder fiir
Kredittilgungen verfiigt. Ernst wird die Lage dann, wenn es
nicht gelingt, die Kosten im gleichen Verhiltnis herabzudriicken,
in dem der Absatz zuriickgegangen ist. Dies ist die Regel, da in
der modernen Wirtschaft die Anpassung der Kosten an ein
sinkendes Produktionsvolumen Schwierigkeiten bereitet.

Das Verbrauchsgefiige des Betriebes ist in weiten Bereichen
starr. Man spricht seit Schmalenbach von ,fixen Kosten”. Je
grofer der Anteil schwerbeweglicher Kosten an den Gesamt-
kosten und je niedriger der Hundertsatz ist, um den sie bei Ab-
satzriickgidngen verringert werden, um so stirker fillt der Ge-
winn und um so eher entsteht ein Verlust. Das Verschwinden
eines Gewinns oder das Entstehen eines Verlustes ist aus Griin-
den, die nicht weiter ausgefiihrt zu werden brauchen, im allge-
meinen zwar unangenehm, gefihrdet aber noch nicht die
Existenz eines Unternehmens. Anders ist es, wenn der Verlust
denjenigen Teil der Kosten iibersteigt, der — wie z. B. die
Eigenkapitalzinsen oder ein Teil der Abschreibung — nicht un-
mittelbar mit zeitgleichen Geldausgaben verbunden ist. Decken
die Erlése ndmlich die mit zeitgleichen Geldausgaben verbun-
denen Kosten nicht mehr, so bedeutet der Verlust einen Bar-
geldentzug. Dem ist die Unternehmung nur gewachsen, wenn
sie entweder iiber auBergewthnlich hohe Liquidititsreserven
verfiigt oder imstande ist, Kredite aufzunehmen. Beides ist in
der Situation einer Absatzkrise unwahrscheinlich.

Geht die Absatzkrise mit einem Riickgang der Verkaufspreise
Hand in Hand, so erschweren sich die geschilderten Wirkungen
entsprechend.

Die Krise, die durch eine Absatzstockung ausgeldst wird, ist
damit um so schwerer: '

1) jerelativ starker der Absatzriickgang ist,

2) jestirker die Preise der abgesetzten Giiter zuriickgehen,
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3) je weniger die Kosten verringert werden kénnen,
4) je mehr Kosten zugleich Barausgaben erfordern,
5) je schwiicher die finanzielle Situation der Unternehmung bei
Eintritt der Krise ist. .
Gleichviel, ob der Absatzriickgang zu einér lebensbedrohenden
Krise oder nur zu einer Beeintrdchtigung der Entwicklungs-
moglichkeiten der Unternehmung fithrt: in allen Fillen wird
die Unternehmungsleitung Absatzriickgingen ihr besonderes
Augenmerk widmen.
Eine Absatzkrise kann sich auf ein einzelnes Unternehmen be-
schranken, sie kann einen Geschiftszweig treffen, sie kann die
gesamte Wirtschaft erfassen. Die Mafinahmen, die die Unter-
nehmung dagegen ergreifen muf}, sind in allen diesen Fillen
grundsitzlich die gleichen, wenn auch ihre Wirksamkeit von der
Zahl der von der Krise ergriffenen Unternehmen mitbestimmt
ist. Ein wesentlicher Unterschied liegt dagegen darin, daf8 die
Uberwindung einer Absatzkrise, die nur eine einzelne Unter-
nehmung trifft, allein ihre eigene Sache bleiben wird, daf8 Bran-
chenkrisen dagegen unter Umstinden, allgemeine Krisen wohl
immer Mafinahmen der staatlichen Wirtschaftspolitik recht—
fertigen und auslésen werden.
Bei den folgenden Ausfithrungen soll unterstellt werden, daf3
die Unternehmung in eine Absatzkrise geraten ist, die den
ganzen Geschiftszweig umfaflt.
Die Uberwindung von Absatzkrisen ist in einer Wirtschafts-
ordnung, die den Grundsédtzen der Marktwirtschaft folgt, in
jedem Falle und vor allem anderen Sache der betroffenen Unter-
- nehmungen. Die Unternehmung ist in der Marktwirtschaft ein
autonomes Glied, das Chance und Risiko seiner Betidtigung
selbst trigt. Es ist inkonsequent — und damit unrealistisch —,
wenn Unternehmen zwar die Gewinnchancen der Marktwirt-
schaft ausnutzen wollen, nicht aber bereit sind, deren Risiken
auf sich zu nehmen. Diese grundsitzliche Selbstverantwortlich-
keit der Wirtschaftenden schlieft nicht aus, da in besonderen
Fillen —auchin der Marktwirtschaft — die staatliche Wirtschafts-



politik den Bemiihungen der Unternehmer um Uberwindung
von Krisen zu Hilfe kommt, wozu ein besonderer Anlaff dann
bestehen kénnte, wenn die Absatzkrise als Nebenwirkung an-
ders gezielter wirtschaftspolitischer Mafinahmen auftritt, wenn
die partielle Absatzkrise Teil einer allgemeinen Wirtschaftskrise
ist oder wenn aus Griinden langfristiger Versorgungssicherung
der Gesamtheit ein bestimmter Wirtschaftszweig vor den Aus-
wirkungen einer kurzfristigen Absatzkrise bewahrt werden soll.

Niher zu untersuchen, unter welchen Bedingungen und mit
welchen Mitteln die staatliche Wirtschaftspolitik bei der Be-
hebung von Absatzkrisen mitwirken soll, ginge iiber die Zu-
standigkeit des Betriebswirts hinaus. Dies ist Sache des Volks-
wirts und des Politikers. Dem Betriebswirt bleibt dagegen vor-
behalten, zu untersuchen, welche Méglichkeiten den Unterneh- -
men selbst zur Uberwindung von Absatzkrisen zu Gebote
stehen.

Fir die Wahl der richtigen Gegenmittel ist es von groBer Be-
deutung, ob die Krise langfristig und damit durch eine wirt-
schaftliche Strukturverinderung bedingt ist oder ob sie kurz-
fristig, voriibergehend und damit konjunkturbedingt ist. Ebenso
ist von Bedeutung zu wissen, ob die Absatzkrise auf einer Ver-
anderung der Nachfrage oder auf einer Verdnderung des Kon-
kurrenzangebotes beruht. Die rationell geleitete Unternehmung
wird sich daher mit allen Kriften bemiihen, hieriiber Aufschluf
zu bekommen. Bei dieser Marktanalyse wird sie sich der
Methoden bedienen, die die Betriebswirtschaftslehre auf diesem
Gebiet erarbeitet hat. Aber selbst wenn dies geschieht, ist es
schwer, den Charakter der Absatzkrise eindeutig zu bestimmen,
da es sich dabei immer um die Erkenntnis komplexer,. in der
Zukunft liegender Sachverhalte handelt. Trotz aller Hilfsmittel,
die heute zu Gebote stehen, bleibt daher die Beantwortung
dieser Frage letztlich dem Unternehmer selbst iiberlassen. Von
seiner Einsicht, seiner Erfahrung und seiner unternehmerischen
Intuition hingt es ab, ob die Lage richtig oder falsch beurteilt
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wird und ob daraufhin die richtigen oder falschen Entscheidun-
gen getroffen werden. Gerade die Fahigkeit, kiinftige Entwick-
lungen richtig zu beurteilen, ist eine der hervorstechenden
Eigenschaften des erfolgreichen Unternehmers.
Ist die Natur einer bestimmten Absatzkrise erkannt, so sind die
fiir ihre Bekdmpfung geeigneten Mittel zu suchen. In der Wirk-
lichkeit sind dabei jeweils nur diejenigen Mdglichkeiten auszu-
niitzen, die der Besonderheit des Falles entsprechen. Die Wissen-
schaft wird — und so soll es im folgenden geschehen — diese
Mbglichkeiten systematisch und ohne Riicksicht auf die Bedin-
gungen einzelner Fille analysieren. Dieser Aufgabe wenden wir
uns nunmehr zu.
Der erste Weg, einem Absatzriickgang zu begegnen, ist der,
nichts zu tun. Es wird im bisherigen Umfange weiterproduziert,
die nicht abgesetzte Produktion wird auf Lager gelegt. Diese
Tiir steht allerdings nur solchen Unternehmen offen, die Stapel-
ware, also Sachgiiter, die dem Verderb, der Mode oder dem
technischen Fortschritt nicht unterworfen sind, absetzen. Zu
untersuchen ist, unter welchen Bedingungen ein solches Verhal-
ten erwartet werden kann.
Sieht man zunichst von sozialen oder politischen Riicksichten
ab, beschrinkt man also die Analyse auf die spezifisch 6kono-
mischen Umstinde, so zeigt sich, daf diese Verhaltensweise nur
unter ganz besonderen Umstidnden und in sehr engen Grenzen
wirtschaftlich zu vertreten ist. Die ,zusitzlichen Kosten” der
auf Lager gehenden Produktion — mit anderen Worten: die
Kosten, die heute wegfielen, wenn die Produktion um die auf
Lager genommenen Teile verringert wiirde — zuziiglich der
Lagerkosten und der Zinsen bis zum Zeitpunkt des Absatzes
der gelagerten Giiter miissen niedriger sein, als der ,zusétzliche
Erlos” ist, den die gelagerten Giiter bei ihrem Absatz iiber den
Erlos der dann unter Vollbeschiftigungsbedingungen erzeugten
Giiter hinaus erbringen. Der Eintritt dieser Bedingungen ist nur
dann zu erwarten, _
1) wenn die ,zusitzlichen Kosten” der heutigen Produktion
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sehr ‘niedrig sind, die Kostenstruktur der Unternehmung
also sehr starr ist,
2) wenn die Lagerkosten und der Zinssatz relativ niedrig sind,
3) wenn man damit rechnen kann, dafl in absehbarer Zeit der
Absatz sich so stark beleben wird, da8 dann neben der
laufenden vollen Produktion auch die angesammelten Vor-
rite ohne Beeintrichtigung des Preisniveaus verkauft wer-
den kénnen.
Es muf sich demnach um eine Absatzkrise handeln, die vor-
iibergehend in einem ansteigenden Wachstumsproze einen
kurzfristigen Riickschlag bildet.
Es bedarf keines Nachweises, da88 die fiir diese Wirtschaftlich-
keitsberechnung erforderlichen Daten, da sie grofenteils in der
Zukunft liegen, nur geschitzt werden kénnen. Dies verleiht den
Uberlegungen einen stark spekulativen Charakter. Eine streng
rationale Entscheidung ist kaum moglich.
Rechtfertigt diese Rechnung die Lagerproduktion nicht, so gibt
es trotzdem Fille, in denen Unternehmen diese Verhaltensweise
wihlen oder wihlen miissen. Dies ist dann der Fall, wenn die
Produktion wegen rechtlicher Bindungen oder aus technischen
Griinden nicht eingeschrinkt werden kann. Im allgemeinen be-
stehen solche Anpassungshemmungen fiir nur relativ kurze
Zeit. Des weiteren konnte fiir die Lagerproduktion die Sorge
der Unternehmung fiir die Erhaltung ihres Arbeiterstammes
sprechen, selbst wenn diese Politik zunichst zu Verlusten fiihrt.
Allerdings ist dann zu priifen, ob die Stammbelegschaft, um die
es sich doch wohl handeln diirfte, dann nicht besser auf andere
Weise als mit der Herstellung nicht absatzfihiger Produkte be-
schiftigt werden sollte — wie also mit Instandsetzungen, In-
vestitionsarbeiten, Entwicklungsaufgaben und shnlichem.
So bedingt also rein 6konomische Griinde fiir die Lagerproduk-
tion sprechen, so stark konnen gelegentlich soziale oder politi-
sche Umstédnde fiir sie ins Feld gefiihrt werden. Man versucht
den Spannungen sozialer und politischer Art zu entgehen, die
mit einer Einschrinkung der Produktion und der dann meist
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unvermeidlichen Entlassung von Arbeitskriften oder minde-
stens der Arbeitszeitverkiirzung verbunden sind. Diese Riick~
sicht kann dabei durchaus wirtschaftlich motiviert sein: die
Unternehmen hoffen damit zur Erhaltung der Marktwirtschaft
als Wirtschaftsordnung beizutragen, oder sie wollen der Wirt-
schaftspolitik oder den Sozialpartnern Schwierigkeiten ersparen,
wovon sie sich wirtschaftliche Vorteile in anderen Fillen ver-
sprechen. An sich sind solche Riicksichten der Marktwirtschaft
fremd. Sie verleiten die Unternehmungen zu einem Verhalten,
das eine Wirtschaftspolitik auf unternehmerischer Ebene be-
deutet. Thre Grenzen finden solche Zielsetzungen selbstver-
stiandlich in der Wirtschafts- und insbesondere in der Zahlungs-
kraft der Unternehmen.
Neben der soeben entwickelten Moéglichkeit, der Absatzkrise
durch Lagerproduktion zu begegnen, bleiben der Unternehmung
andere Anpassungswege. Zu priifen ist zunichst, welche Mog-
lichkeiten der Unternehmung zu Gebote stehen, ihre Absatz-
chancen zu verbessern, um damit den Absatzriickgang wettzu-
machen. Die Unternehmung wird versuchen, sowohl den Ab-
satz bei ihrem bisherigen Abnehmerkreis zu intensivieren als
auch neue Abnehmer zu gewinnen. In welche der beiden Rich-
tungen das Schwergewicht gelegt wird, kann nur die Markt-
analyse ergeben.
Man wird zunichst versuchen, bisher nur extensiv oder gar
nicht bearbeitete Absatzmirkte zu erschlieBen. Leider sind
unentdeckte Absatzgelegenheiten seltene Gliicksfille, und mei-
stens wird die Unternehmung auf die Intensivierung ihres bis-
herigen Absatzbereiches angewiesen sein. Hierfiir bieten sich —
in Anlehnung an Erich Gutenberg — folgende Mittel:
1) die Stirkung der eigenen Absatzorganisation,
2) die Wahl wirksamerer Absatzmethoden,
3) die Intensivierung der Werbung,
4) die Variation des Produktes oder des Produktmnspro-
gramms,
5) die Preissenkung,
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Im wesentlichen sind das dieselben Mittel, die der Unterneh-
mung auch bei giinstigerer Konjunktur zur Ausweitung jhres .
Absatzes zur Verfiigung stehen. In Zeiten der Krise des Ge-
schiftszweiges ist ihre Wirksamkeit dadurch beeintrichtigt, daf
mit dhnlich intensiven Bemiihungen der Wettbewerber zu rech-
nen ist. Auflerdem kommen sie fiir die Uberwindung einer
Absatzkrise nur dann in Frage, wenn sie in ausreichend kurzer
Frist zu Ergebnissen fiihren. Insbesondere kommen Mafnah-
men, die mit erheblichen Investitionen verbunden sind, schon
allein wegen ihrer Zeitdauer, im iibrigen aber wegen der
in kritischen Lagen beschrinkten Finanzierungsmdglichkeiten
kaum in Frage.

Das qualitative Niveau der eigenen Absatzorganisation zeigt
sich im allgemeinen gerade erst in schwierigen Zeiten. Im Kon-
junkturaufschwung ist Verkaufen keine Kunst. Im extremen
Falle des Verkiufermarktes werden Vertriebsorganisationen
statt mit Kaufleuten mit ,Abwidklern” oder ,Verteilern“ be-
setzt. Allerdings fordert die Reorganisation einer Vertriebs-
abteilung Zeit. Zudem ist es nicht ohne Risiko, das Pferd im
Strome zu wechseln. Die Zeit unmittelbar nach der Wihrungs-
reform, die fiir eine Reihe von Unternehmen voriibergehende
Absatzkrisen mit sich brachte, weil ihr Vertriebsapparat in der
Zeit vor der Wihrungsreform unzulénglich besetzt worden war,
gibt gute Beispiele dafiir, da Absatzkrisen durch personelle
und sachliche Verbesserungen von der Vertriebsabteilung er-
folgreich iiberwunden werden kénnen.

Als zweite MaBnahme bietet sich eine Uberpriifung der Absatz-
methoden an. Hier aber ist Vorsicht am Platze. Vertreibt ein
Unternehmen seine Waren bisher iiber den Gro8handel, so
kann es ihm sehr leicht schaden, wenn es jetzt zum Direktver-
trieb an Einzelhéndler iibergeht. Es tauscht damit den eingelau-
fenen, relativ sicheren Vertriebsweg gegen einen unerprobten
neuen ein. So zweckmifBig es in Zeiten der Konjunktur sein mag,
zu neuen Absatzwegen iiberzugehen, so fraglich sind solche
Versuche in der Krise.
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Besondere Bedeutung dagegen kommt einer Intensivierung der
Werbung zu. Allerdings gilt dies nur fiir Unternehmen mit Pro-
duktionen, die an die grofie Masse der Konsumenten direkt oder
indirekt abgesetzt werden. War bisher die Werbung extensiv, so
lassen sich sogar erhebliche Absatzbelebungen erwarten. Fiir
Absatzkrisen ganzer Geschiftszweige hat sich in Einzelfillen
auch die Gemeinschaftswerbung bewihrt. Bei den heute ge-
gebenen Moglichkeiten durch Presse, Rundfunk, Fernsehen,
Kino, Postwurfsendungen und dhnliche Mittel breite Verbrau-
cherkreise anzusprechen, bei dem relativ hohen Lebensstandard
breiter Verbraucherkreise und ihrer Bereitschaft, Werbesug-
gestionen zu erliegen, sind hier besondere Moglichkeiten ge-
geben. Siewerden durch Mittel der Konsumvorfinanzierung ver-
stirkt, insbesondere also durch Abzahlungsgeschifte, die aller-
dings, gerade wenn sie erst in einer Absatzkrise gewahlt werden,
fiir die Unternehmung nicht unerhebliche finanzielle Risiken mit
sich bringen.

Verschlossen sind die Moglichkeiten, durch Werbung den Ab-
satz zu beleben, solchen Unternehmen, die Produktionsgiiter
oder Vorprodukte von Konsumgiitern herstellen, da deren Ab-
nehmer der Werbung wesentlich weniger oder gar nicht zu-
ganglich sind.

Die Variation der Erzeugnisse und die Verinderung des Pro-
duktsortiments sind Méglichkeiten der Absatzbeeinflussung, die
in jedem Falle sorgfiltig gepriift werden sollten. Sie lassen sich
niur anwenden, wenn die Art des Produkts und eine gewisse
technische Elastizitit der Fertigungseinrichtungen dies erlauben.
Bekannt sind die absatzbelebenden Wirkungen, die in der
amerikanischen Automobilindustrie durch — iiberwiegend modi-
sche — Verianderung der Wagentypen regelmifig ‘ausgeldst
werden. Gelegentlich, aber meist dann nur in einzelnen Unter-
nehmen, gelingt es, durch den rechtzeitigen Abschluf8 von Ent-
wicklungsarbeiten neue, verbesserte Produkte mit entspre-~
chenden Absatzchancen anzubieten. Besonders bemerkenswert
waren die Erfolge, die Batd, der bedeutende mahrische Indu-
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strielle, mit der Anpassung seiner Produkte an die Kiufer-
wiinsche erzielt hat. In den Jahren der Weltwirtschaftskrise, in
denen der Schuhabsatz nahezu aller anderen grofien europdi-
schen Unternehmen stark zuriickging, gelang es ihm, durch das
Angebot billiger Massenartikel in Europa und in Ubersee die
Vollbeschiftigung und sogar den Ausbau seiner Produktions-
stitten zu erreichen.

Die Frage, ob in einer Absatzkrise das Produktionsprogramm
erweitert oder eingeschrinkt werden soll, erlaubt keine allge-
meine Antwort. Eine Erweiterung des Programmes erhht in der
Regel die Absatzchancen, verteuert aber die Herstellung, da die
Losgrofen kleiner werden, die Umstellung des Betriebes Kosten
verursacht. Umgekehrt kénnen durch eine Beschrankung des
Sortiments auf die gingigen Typen Absatzmdglichkeiten ver-
lorengehen, durch die Verbilligung der Fertigung diese Nach-
teile aber iiberkompensiert werden.

Im allgemeinen wird eine Konzentration des Produktionspro-
gramms auf das fiir die Unternehmung Typische, auf die
Produkte also, in deren Herstellung und Absatz die besondere
Stirke des Unternehmens liegt, unter Aufgabe von Nebenferti-
gungen zu empfehlen sein. Dies gilt allerdings dann nicht, wenn
die Chance besteht, durch Forcierung einer bisherigen Neben-
produktion eine offensichtliche Marktliicke zu schliefen.

Die bisher dargestellten Methoden, den Absatzriickgang auf-
zuhalten, werden zwar nicht alle immer und iiberall Erfolg
haben. Bei geschickter Auswah! und Kombination diirften aber
die Unternehmen damit haufig ihren Absatz beleben kénnen.
Allerdings entstehen dadurch meist zusitzliche Kosten. Aber
das Interesse der Unternehmung, ihren Marktanteil zu erhalten
oder sein Absinken in mdoglichst engen Grenzen zu halten,
wird fast immer so erheblich sein, da88 diese Opfer iibernommen
werden. )

Es mag iiberraschen, dal das vielleicht am nichsten liegende
Mittel der Unternehmungen, den Absatz zu erhdhen — die
Herabsetzung der Verkaufspreise — erst zuletzt behandelt wird.
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Es ist dasjenige Mittel, vor dessen Anwendung sich in den letz-
ten Jahren die Unternehmen am meisten gescheut haben, zu dem
sie aber trotzdem nolens volens hiufig gezwungen worden sind.
Die Ursache fiir diese Zuriickhaltung gegeniiber Preissenkun-
gen liegt darin, daB eine Preissenkung - sofern sie nicht,
bei Preisdifferenzierung, auf die zusitzliche Absatzmenge be-
schrinkt werden kann — auf jeden Fall den Gewinn verringert.
Ob dann durch die Preissenkung eine Absatzsteigerung aus-
gelost wird, die ihrerseits die Gewinnminderung ganz oder teil-
weise ausgleicht oder gar zu héheren Gewinnen fiihrt, das ist
unsicher. Zwar erleichtern Preiszugestindnisse, die eine Unter-
nehmung ihren Abnehmern einriumt, den Verkdufern den Ab-
schlul. Diese Wirkung verringert sich aber erheblich oder ver-
schwindet ganz, sobald die unmittelbaren Konkurrenten der
Unternehmung von der Preissenkung erfahren, was ganz unver-
meidlich ist, und ihrerseits entsprechende Preissenkungen vor-
nehmen. Hierzu sind sie praktisch gezwungen, wenn sie ihren
Absatz nicht an die Unternehmung, die mit der Preissenkung
angefangen hat, verlieren wollen. Es kann daher in einer Ab-
satzkrise nicht erwartet werden, daf3 ein Unternehmen durch
Preissenkungen seinen Absatz zu Lasten der Konkurrenten
nachhaltig ausweitet, solange wenigstens, als diese Konkurren-
ten iiberhaupt noch am Markt sind. Und das bleiben sie
meistens so lange, bis die Zahlungsunfihigkeit zu ihrem Zu-
sammenbruch fiihrt. Eine Belebung des Absatzes ist daher durch
Preissenkungen nur zu erwarten, wenn durch diese neue, zu-
sitzliche Kiufer der Produkte gewonnen werden kénnen oder
wenn die bisherigen Abnehmer ihre Abnahmemengen erhdhen.
Dies ist aber nur unter bestimmten Bedingungen anzunehmen.
Sicherlich gibt es Waren, bei denen die Nachfrage auf eine Preis-
senkung durch Erh6hung der Abnahmemengen praktisch erheb-
lich reagiert. Dies gilt z. B. fiir einen Teil der Konsumgiiter des
tiglichen Lebens. Da aber diese preiselastischen Konsumgiiter
die letzten Konsumenten nur iiber den Grofhandel und den
Einzelhandel erreichen, geschieht es nicht selten, daf die Preis-
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senkung des Produzenten nur dem Handel zugute kommt und
von diesem nicht oder nur teilweise weitergegeben wird. Ist dies
der Fall, so tritt eine zusitzliche Nachfrage, die ja letztlich nur
von dem Endkonsumenten ausgehen kann, beim Hersteller
nicht oder nur beschrinkt in Erscheinung. Das Versickern von
Preissenkungen im Handel mit Konsumgiitern, selbst unter den
Bedingungen der Absatzstockung in der Produktionssphire, ist
deshalb méglich, weil gerade im Handel unvollstandlge Konkur-
renz weit verbreitet ist.

Bei einem anderen Teil der Konsumgiiter reagiert die Verbrau-
chernachfrage gar nicht oder nur sehr gering auf Preisinderun-
gen. Geringe Preiselastizitit besteht auch bei solchen Waren,
die nur im Zusammenhang mit anderen Giitern gekauft werden,
bei sogenannten komplementiren Produkten. Diese Verhilt-
nisse gelten vor allem fiir die Erzeugnisse der Zulieferungs-
industrien, gleichviel ob sie fiir die Konsumgiiter- oder die Inve-
stitionsgiiterindustrien arbeiten. Ebenso ist der Bedarf der
Industrie nach Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffen in weitem Um-
fange preisunelastisch. Er steigt im wesentlichen mit dem Be-
schiftigungsgrad dieser Industrien. Nur bei starken Anderun-
gen der Preisrelationen und bei Austauschbarkeit der Kosten-
giiter wirken sich AustauschmaBnahmen auf den Absatz der
Vorlieferer spiirbar aus. Auch bei Investitionsgiitern kann im
Falle einer Preissenkung, wenigstens kurzfristig, kaum mit
Absatzbelebungen gerechnet werden. Ob z. B. die Werkzeug-
maschinenpreise um zehn Prozent gesenkt worden sind oder nicht,
wird fiir den Umfang der Investitionen an solchen Maschinen
und damit fiirihren Absatz in der Regel bedeutungslos sein.

Die Betrachtung zeigt, dal es kaum berechtigt ist, grundsitzlich
oder auch nur regelmiflig von Preissenkungen Absatzsteige-
rungen zu erwarten. Wenn trotzdem bei Absatzkrisen Preis-
senkungen auftreten, so sind sie die Folge des schon geschilder-
ten Konkurrenzmechanismus, dem sich die Unternehmen einer
Branche gar nicht entziehen kénnen, sofern auch nur ein Unter-
nehmen mit Preissenkungen beginnt. Fiir die Unternehmung ist
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die Tatsache, daf Preissenkungen bei riickldufigem Absatz ein-
treten und daf der Absatz durch die Preissenkung nicht gestei-
gert wird, von auBerordentlich harten Konsequenzen. Wirken
doch nunmehr Preissenkung und die durch den Absatz- und
Produktionsriicdkgang entstehenden Kostenprogressionen in
gleicher negativer Richtung und sich gegenseitig verstirkend
auf den Gewinn. Volkswirtschaftlich ist dieser Tatbestand aller-
dings anders zu werten.

Gleichviel nun ob die Ma8nahmen, die die Unternehmung zur
Aktivierung des Absatzes ergreift, vollen, beschrinkten oder
keinen Erfolg haben, ob die Verkaufspreise gehalten oder her-
abgesetzt werden, immer werden Verinderungen im Absatz-
bereich Anpassungsmafnahmen in den iibrigen Bereichen der
Unternehmung, in der Erzeugung, in der Beschaffung, in der
Verwaltung, bei Investition und Finanzierung auslosen. Denn
alle Bereiche der Unternehmung stehen in einem engen wirt-
schaftlichen Zusammenhang. Die Unternehmung mufl sich um
ein neues Optimum bemiihen.

Nehmen wir, um das jetzt zu behandelnde Problem scharf her-
vortreten zu lassen, an, die Unternehmung miisse trotz Ein-
satzes aller Mafinahmen zur Belebung des Absatzes mit einem
empfindlichen Riickgang der Absatzmengen bei gesenkten Ver-
kaufspreisen rechnen, so daf statt eines bisher bestehenden
Gewinns nunmehr ein erheblicher Verlust fiir den kommenden
Zeitraum zu erwarten ist. Der Verlust sei so erheblich, da8 er
zugleich das finanzielle Gleichgewicht beriihrt, also die Uber-
einstimmung von Geldeingingen und Geldausgéngen gefahrdet.

Es bleibt dann nur der Weg, die Kosten und insbesondere
die mit zeitgleichen Ausgaben verbundenen Kosten herabzu-
driicken. - _ '

Zunichst fithrt ein Riickgang des Erloses zu Kostenentlastungen,
soweit gewisse Kostenarten wie Provisionen oder Umsatzsteuer
unmittelbar von der Erléshohe abhingen. Daneben entfallen
auch gewinnabhingige Kosten, wie z.B. Korperschaftsteuer,
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wobei sich hier allerdings durch die besonderen steuerrecht-
lichen Vorschriften zeitliche Verschiebungen ergeben konnen,
die vielleicht gerade in Krisenzeiten den steuerlichen Gewinn
erhdhen und die Steuerlast damit — absolut oder relativ — ver-
stirken. Sodann gehen einige Kostenarten, wie insbesondere die
fiir Einsatzstoffe, bei einem Absinken des Produktionsvolumens
ohne weiteres zuriick. Insoweit entstehen keine besonderen
Anpassungsprobleme.

Anders ist es dagegen mit den Kosten des eigentlichen Betriebs-
prozesses der Unternehmung in all ihren Bereichen. Daf8 zwi-
schen dem Arbeitsvollzug der Unternehmung und den damit
ausgelosten Kosten einerseits und dem Produktionsvolumen
andererseits komplizierte Zusammenhinge bestehen, wird klar,
wenn man sich die Titigkeitsgliederung einer Unternehmung
vorstellt, wie sie sich in der Abteilungsbildung widerspiegelt.
Die technischen Abteilungen einer Unternehmung arbeiten ent-
weder unmittelbar an der Erzeugung oder dienen ihr nur mittel-
bar. Zu diesen an der Erzeugung nur mittelbar mitwirkenden
Abteilungen gehéren z. B. die technische Leitung, die Instand-
haltung, die Entwicklung. Ebenso ist es bei den kaufméannischen
Abteilungen, bei denen wohl nur der Einkauf und der Verkauf
in unmittelbarer Beziehung zum Produktionsvolumen der
Unternehmung stehen, wihrend die kaufminnische Geschifts-
leitung und das Rechnungswesen, beratende Abteilungen auf
dem Gebiete des Wirtschafts- und Steuerrechts und dhnliche nur
indirekt am Produktionsprozef beteiligt sind.

Ein direkter Zusammenhang zwischen Produktionsvolumen und
Kosten ist daher nur bei den Abteilungen zu erwarten, die un-
mittelbar an der Erzeugung beteiligt sind. Aber auch hier ist ein
zwangsliufiges Verhiltnis zwischen Produktionsvolumen, Ar-
beitsumfang und Kosten nur in gewissen Grenzen zu erwarten.
In welchem Umfang in einer unmittelbar der Erzeugung dienen-
den technischen Betriebsabteilung zum Beispiel die Kosten ge-
senkt werden kénnen, wenn die Produktion um einen bestimm-
ten Hundertsatz sinkt, hingt ab
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- 1) von den durch die Technik gegebenen festen Bedingungen
(der technischen Starrheit) des Produktionsapparates, die
ihrerseits wieder abhingt vom Mechanisierungs- und Auto-
matisierungsgrad der betrachteten Abteilung,

2) von den Bedingungen und Beschrinkungen, die fiir den
Betrieb durch Rechts- und Sozialordnung gegeben sind,

3) von dem Grade, in dem Kostenreserven beim bisherigen
Arbeitsvollzug nicht ausgeschépft und damit mogliche Ein-
sparungen bisher unterlassen worden sind.

Aus diesen Umstinden ergibt sich in jedem Einzelfalle eine sehr

unterschiedliche Kostenelastizitit der einzelnen Abteilungen.

Im kaufminnischen Bereich ist bei Einkauf und Verkauf ein

Gleichlauf zwischen Arbeitsumfang und Beschaffungs- und

Absatzvolumen nicht zu erwarten. Riickldufige Beschiftigung

des Unternehmens 18t hier den Arbeitsanfall im allgemeinen

nicht nur nicht zuriickgehen, sondern eher anwachsen. Dies ist
fiir die Vertriebsabteilungen ohne weiteres einzusehen, fiir die

Beschaffungsabteilungen gilt es aus Griinden, die hier nicht

nidher dargelegt werden konnen.

Bei den technischen und kaufménnischen Abteilungen, die nur

mittelbar an der Produktion mitwirken, ist ein Riickgang des

Arbgitsumfanges und damit der Kosten bei Eintritt riickliufiger

Produktionsvolumina durchaus nicht chne weiteres zu erwarten.

Hier kénnen Kostenreduktionen im Interesse eines Gesamt-

gleichgewichtes von Erlésen und Kosten nur durch besondere

Dispositionen der Geschiftsleitung angeordnet werden.

Trotz der also sehr diffizilen Zusammenhinge zwischen Kosten

und Produktionsvolumen 138t sich doch feststellen, daf im

allgemeinen Unternehmen bei Absatzkrisen erheblichen Spiel-

raum zur Anpassung ihrer Kosten haben werden. Unternehmen
widmen in Zeiten guter Konjunktur und insbesondere wih-
rend eines Wirtschaftsaufschwunges ihre vornehmliche Auf-
merksamkeit der Bewiltigung der Aufgaben, die mit der stei-
genden Beschiftigung und dem wachsenden Absatz unmittel-
bar verbunden sind. Auf wirtschaftlichsten Aufgabenvollzug
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wird dabei und kann auch im allgemeinen nicht so weitgehend
geachtet werden, daf sich nicht spiter Einsparungsmoglich-
keiten béten. Es ist nicht so, dais das Streben nach hohem Ge-
winn oder das Wirtschaftlichkeitsprinzip oder die Konkurrenz-
lage die Unternehmer zwingen, bei guter Konjunktur optimale
Kosten-und Ertragsverhiltnisse durchzusetzen. Hier tritt bei Be-
ginn einer Krise eine Anderung ein, und darin liegt, wenn man
die Dinge volkswirtschaftlich betrachtet, eine der wichtigsten
Wirkungen der Krise. Bei aller Aufmerksamkeit, die der Unter-
nehmer — wie ausgefiihrt — auch in dieser Situation dem Ab-
satzmarkt zuwendet, ist er nunmehr gezwungen, die letzten
Reserven, die ihm eine bisher nicht voll erreichte Wirtschaftlich-
keit in allen Bereichen des Unternehmens bietet, auszuschdpfen.
Dieses Bemithen um Sparsamkeit wird sich dabei nicht nur auf
sachliche, sondern ebenso auf personelle Aufwendungen er-
strecken miissen, so hart dies auch im Einzelfall fiir die Betroffe-
nen sein mag. Es wird fiir die Spitze ebenso gelten wie fiir die
letzten Mitarbeiter.

Reichen auch die auf diese Weise verwirklichten Kosten-
senkungen nicht aus, das Gleichgewicht von Kosten und Er-
16sen herzustellen, so ist zu priifen, wieweit auch auf die Dauer
notwendige und nutzbringende mittelbare Arbeitsaufgaben der
Unternehmung im Interesse der Betriebserhaltung aufgegeben
werden konnen. Es ist dann der Zeitpunkt gekommen, an dem
rigoros im Augenblick nicht lebensnotwendige Abteilungen der
Unternehmungen aufgel6st werden miissen.

Gerade bei diesen letzten Anpassungsentscheidungen ist das
richtige Urteil des Unternehmers dariiber, ob die Krise kon-
junktureller Art und damit voriibergehend oder ob sie struk-
tureller Art und damit andauernd sein wird, von besonderer
Bedeutung. ,
Glaubt der Unternehmer, da auch bei schirfster Anwendung
der sich anbietenden Einsparungsméglichkeiten ein Ausgleich
von Kosten und Erlésen, mindestens aber von Geldausgingen
und Geldeingéngen, nicht erreicht werden kann, so ist, als letztes
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Mittel, zu priifen, auf welche Weise das Unternehmen am
giinstigsten liquidiert werden kann. Wird ein solch harter Ent-
schlufs rechtzeitig getroffen, so ist im allgemeinen das Ergebnis
glinstiger, als wenn er hinausgezdgert wird. Bei der Liquidation
kommen dann aber andere Verhaltungsweisen zur Anwendung
als hier — unter der Zielsetzung, die Unternehmung zu erhal-
ten — entwickelt worden sind.

Die Betrachtung der Aufgaben, vor die der Unternehmer gestellt
ist, wenn die Unternehmung in eine Absatzkrise gerdt, hat
deutlich gemacht, in welchem Umfange und in welcher Tiefe die
Leitung eines Unternehmens gezwungen ist, ihr Verhalten neu
zu durchdenken und zu iiberpriifen. Die Krise fordert damit im
allgemeinen ein Hochstmaf unternehmerischer Einsicht und
Tatkraft, ebenso wie sie von allen anderen Mitarbeitern An-
strengungen, oft auch Opfer, verlangt. Dieser negativen Seite
der Krise steht als Positivum ihre reinigende Kraft gegeniiber.
Zu keiner anderen Zeit wird die Steigerung der Wirtschaftlich-
keit des Betriebsvollzugs im gleichen MaBe erzwungen wie in
der Krise. Eine solche Steigerung der Wirtschaftlichkeit aber
liegt nicht nur im Interesse der Unternehmungen selbst, sondern
ebenso in dem der Gesamtwirtschaft. Die Uberlegenheit der
Marktwirtschaft gegeniiber anderen Wirtschaftsordnungen liegt
nicht nur in der Freiheit, die sie ihren Gliedern bietet, sie besteht
auch darin, daB sie die wirtschaftlichen Fiihrungskrifte nach
ihrer Leistung fiir die Gesamtheit wigt. Die Marktwirtschaft
kann genausowenig wie eirie andere Wirtschaftsordnung ver-
~ himdern, daB sich auch ungeeignete Krifte unternehmerisch be-
titigen. DaB auf die Dauer die Besten ausgelesen werden, dafiir
sind die Krisen das einzige Mittel, das der Marktwirtschaft
addquat ist. Dies zeigt, daR es falsch wdre, an der Marktwirt-
schaft irre zu werden, wenn in ihr Krisen einzelner Unterneh-
men und Geschiftszweige auftreten. ‘
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