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EINLEITUNG

An den Anfang meiner Darlegungen* méchte ich zwei Behauptungen
stellen, fiir die ich anschliefend den Beweis anzutreten habe. Erstens: Der
Ruf, dieses auf den ersten Blick so fliichtige Gebilde, ist fiir die Unter-
nehmung wegen seiner Kommunikationswirkung ein Produktionsfaktor
eigener Art. Die Kontinuitdt der produktiven Leistungen wird gewihr-
leistet. Der Faktor ist somit selbst produktiv. Durch den Ruf der Unter-
nehmung erhalten die in ihr eingesetzten persénlichen und sachlichen
Krifte ihre nachhaltige Ertragskraft.

Und zweitens: Bei Anerkennung des Rufes der Unternehmung als
Produktionsfaktor erweist sich das Prinzip der Maximierung des Geld-
gewinnes, auf dem die moderne Betriebswirtschaftslehre im letzten Jahr-
zehnt in zunehmender Weise aufbaut, als unhaltbar. Es mufl durch ein
anderes, auch die Erscheinung des Rufes als Produktionsfaktor umgrei-
fendes Prinzip ersetzt werden.

Den Beweis will ich — der Schliissigkeit wegen — von der Unterneh-
mung aus fithren. Das Thema konnte ebenso den Ruf des Handwerks-
betriebes, den Ruf des genossenschaftlich gefiihrten Betriebes oder den
Ruf des landwirtschaftlichen Betriebes behandeln, aber die Folgerungen
zu Punkt 2 kdnnten dann nicht gezogen werden.

* Die Rede wurde zur Rektoratsiibergabe in-der Wirtschaftshochschule Mannheim am
6. Dezember 1961 gehalten; sie wird hier in erweiterter Fassung wiedergegeben.




.

% 3 '_5:.—\' R A

Die bisherige Behandlung des Rufes in der Betriebswirtschaflslehre

In den systematischen Darstellungen der Betriebswirtschaftslehre ist
die Problematik des Rufes bisher weitgehend vernachlissigt worden. Das
Wort erscheint mitunter sogar in Anfiithrungsstrichen. Das heiflt, man
kann den Sachverhalt nicht recht einordnen. Ein- entsprechendes Stich-
wort fehlt in allen drei Auflagen des Handworterbuches der Betriebs-
wirtschaft!. Das der Praxis nahestehende Handwérterbuch des Kauf-
manns von Karl Bott? enthilt einen kurzen Artikel.

In den ersten Jahrzehnten ihrer Entwicklung hat die Betriebswirt-
schaftslehre sich bevorzugt mit den Fragen des Rechnungswesens ausein-
andergesetzt und dabei einen Teilaspekt unseres Themas behandelt, die
Ermittlung des Firmenwertes, des Geschiftswertes oder ‘Goodwill. Es
handelt sich um jenen Geldbetrag, um den der Wert einer Unternehmung
als Ganzes die Summe der Vermogenswerte abziiglich Schulden iiber-
steigt und der einen Bestandteil des Verkaufspreises einer Unternehmung
zu bilden vermag?®. Die Diskussion tiber diesen Teilaspekt, der hier un-
beachtet bleiben soll, dauert bis in die unmittelbare Gegenwart an. Wie
unsicher die bisher erzielten Ergebnisse sind, zeigt am eindringlichsten
ein Beispiel aus der Praxis der letzten Jahre, und zwar die Bewertung

der Anteile der C. H. Knorr Aktiengesellschaft, Heilbronn/N., VN., durch

sechs verschiedene Sachverstindige und Sachverstindigen-Gruppen; diese
kamen zu Ergebnissen, die zwischen 560%0 und 940% des Nominal-
wertes der Aktien liegen. Die grofien Unterschiede liegen mit Sicherheit
nicht bei den konkreten Vermdgensgiitern, sondern bei der Bewertung
der Ertragskraft, beim Firmenwert.

Im Zusammenhang mit diesen Diskussionen iiber den Firmenwert hat
jedenfalls der Ruf der Unternehmung noch nicht seine systematische Stel-
lung innerhalb der Betriebswirtschaftslehre gefunden.

Unter den wenigen groflangelegten Versuchen, ein geschlossenes System
der Betriebswirtschaftslehre aufzubauen, ist an erster Stelle der von
Heinrich Nicklisch zu nennen, der von 1911 bis 1921 an der Handels-

‘Hochschule Mannheim wirkte. Nicklisch stellte Bau und Leben der Be-

triebe auf der Grundlage der schaffenden Gemeinschaft, der Betriebs-
gemeinschaft, dar undordnete -dabet den Ruf in den dem Aufbau und
der Statik zuzurechnenden Teil seiner Betrachtung ein, als er sich mit
dem Namen des selbstindigen Betriebes befafite, der — wie er sagte — alles

1 1;Aufl. 1926-1928; 2. Aufl. 1936-1939; 3. Aufl. 1956-1962.

2 Band IV, 1927, S.743 {.

3 Vgl. u. a. Miinstermann, H., Firmenwert, Artikel im Handworterbuch der Betriebs-
wirtschaft, 3. Aufl. 2. Band, Sp. 1953-1959.
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einschliefit, was seinen Ruf ausmacht®. Da ,die Werte, die am Namen
haften, ... ihm selbst Wert* geben, fithrte diese Darstellung notwendiger-
weise zur Bewertung des Namens, zum Firmenwert.

Im Zusammenhang mit der von Eugen Schmalenbach angeregten Ver-
vollkommnung der Kosten- und Ertragsuntersuchungen entstanden, wie
Erich Schifer® gezeigt hat, dynamische Systeme der Betriebswirtschafts-
lehre; aber erst der ganz aus Dynamik bestehende Beitrag von Erich
Gutenberg in den beiden Binden seiner ,,Grundlagen der Betriebswirt-
“schafislehre®® 7 brachte den hier interessicrenden Gesichtspunkt beson-
ders zur Geltung. In seiner an Joseph Schumpeter® angelehnten Lehre
vom Kombinationsprozefl der Produktionsfaktoren wird der Tatsache
Rechnung getragen, dafl die Unternehmung nur von ihrer Leistung her
zu verstehen ist, nur aus dieser heraus Lebensrecht hat, das sie immer
wieder durch neue Leistungen beweisen muf. Der massivste ,Bau® der
Unternechmung und dessen Statik ist dagegen nur Hilfsmittel, Instru-
ment, das wertlos wird, wenn die Leistung entfillt. Der Fall des Hauses

| Borgward ist das jiingste Beispiel dafir. Im Zusammenhang mit dem

Absatz begegnet uns bei Gutenberg?® der Ruf als ,,akquisitorisches Poten-
tial“, als werbende Kraft. In diesem Begriff 138t er ,,mit der Qualitit der
Waren, die angeboten werden, dem Ansehen des Unternehmens, seinem
Kundendienst, seinen Lieferungs- und Zahlungsbedingungen und gege-
benenfalls auch mit seinem Standort . .. alle diese, oft rational gar nicht
faflbaren Umstinde zu einer Einheit verschmelzen®. Im Rahmen seiner
instrumental gesehenen Absatzlehre betrachtet er das akquisitorische Po-
tential einer Unternehmung als ,,die Summe, besser: die Integration aller
absatzpolitischen Mafinahmen, in denen sich der Wille eines Unterneh-
mens kundtut, seine Absatzsituation mdglichst giinstig zu gestalten®19,
Fiir Gutenberg bietet nun aber ,,verschieden hohes akquisitorisches Po-
tential verschiedene Moglichkeiten preispolitischen Verhaltens® !, Damit
wird dem Ruf der Unternehmung, eingeschrinkt auf den Ruf als Ab-
setzer von Betriebsleistungen, keine zentrale Bedeutung beigemessen,

S

Nicklisch, H., Die Betriebswirtschaft, 7. Aufl. 1932, S. 229-233.

Schifer, E., Grundfragen der Betriebswirtschaftslehre, in: Handbuch der Wirtschafts-
wissenschaften, Band I, 1958, S. 23.

6 Band 1: Die Produktion, 1. Aufl. 1951; Band 2: Der Absatz, 1. Aufl. 1955.

Hans Seischab hat in diesem Zusammenhange sogar von einer Aufldsung der bis-
herigen begrifflichen und methodologischen Substanz der Betriebswirtschaftslehre ge-
sprochen. Seischab, H., Deutung und Kritik von Erich Gutenberg: Die Produktion,
Anhang zu Schb':zpﬂug, Fritz, Betriebswirtschaftslehre, Methoden und Hauptstrs-
mungen, 2. Aufl., 1954, S. 447.

8 Schumpeter, J., Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung, 2. Aufl. 1926, S. 23.

9 Band 2, S. 199 f.

10 Gutenberg, E., Band 2, S. 342.

11 A 2.0, S. 200.
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sondern er wird als Mittel der Absatzpolitik auf einen Seitenplatz, in
eine Hilfsstellung beim Gelderwerb, verwiesen.

Mein Anliegen ist es dagegen zu zeigen, dafl kontinuierliches produk- |
tives Arbeiten in Beschaffung, Produktion und Absatz das Vorhanden-
sein eines mehr oder minder ausgeprigten Umweltfaktors, des Kommuni-
kationsfaktors, voraussetzt. In diesem Faktor schligt sich die Gesamt-
heit der Beziehungen zur betrieblichen Umwelt, zu tatsichlichen und |
mdglichen Kunden, Lieferanten, Mitarbeitern, Kapitalbeteiligten und |
Kreditgebern nieder.

Die Begriffe Ruf, Prestige, Geltungsstreben in ihrem Verbéiltnis zueinander

Bevor ich diesen Gedanken weiterfiihre, ist zunichst die Frage zu
stellen: Ist der Begriff Rur und ist speziell der Begriff Rur DER UNTER-
NEHMUNG {iberhaupt wissenschaftlich brauchbar, oder kann man davon
doch nur in Anfiihrungsstrichen sprechen?

Das Wort Rur ist ein alter germanischer Ausdruck, vermutlich als Laut-
malerei entstanden (ruof im Althochdeutschen), und seine Bedeutungs-
breite reichte einst vom Rufen, Schreien, Klagen bis zum ,,Selbstlob und
kriegerischen Sichrithmen“. Ruf und Ruhm zeigen sich darin als Sprach-
verwandte. Kluge?! berichtet, daff der Selbstruhm in christlicher und hofi-
scher Wertung als Prahlerei abschitzig beurteilt wurde und dafl das
Wort Runwm erst spiter mit der Bedeutung ,,Lob anderer® wieder in seine
Wiirde eingesetzt wurde. Tatsache ist, dafl es vom Ruf zu den Fragen des
Prestige und des Geltungsstrebens, mit denen sich Sozialpsychologie und
Soziologie befassen, nur ein kleiner Schritt ist.

Ein Ruf ist im allgemeinen, modernen Wortsinn zunichst etwas durch-
aus Einseitiges. Ein Ruf erklingt und verhallt. In diesem Sinne ist der
Ruf fiir uns keine brauchbare wirtschaftswissenschaftliche Kategorie.

Aber ein Ruf kann Widerhall finden. Andere Menschen nehmen ihn auf. |

Damit entsteht eine Verbindung zwischen dem Rufenden und dem, bei

dem dieser Ruf ankommt. Das braucht kein direkt Angerufener zu sein. |

Mit der Aufnahme des Rufes entsteht ein Zusammenhang — und sei er
noch so locker, sei er gewollt oder ungewollt. Eine Verbindung mit der
Umwelt, eine Kommunikationswirkung, ist eingetreten. Ich gebrauche
hier mit Absicht ein Fremdwort, um das, worauf es mir ankommt, be-
sonders markant herauszustellen. Das Beziechungsproblem, das hier sicht-
bar wird, ist fiir unser Thema von ausschlaggebender Bedeutung. Der

1 Kluge, Fr., Etymologisches Worterbuch der deutschen Sprache, bearb. von W. Mitzka,
18. Aufl., 1960; Stichworter: Ruf, Ruhm, S. 612 f.
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' Ruf der Unternehmung wird hier als zweiseitiges Phianomen betrachtet,

" als Ruf und Widerhall, als Leistung und Anerkennung der Leistung, als

| Ausdruck fiir die Gesamtheit der gegenseitigen Beziehungen zwischen

| der Unternehmung und allen anderen Betrieben oder einzelnen Men-

| schen, die fiir die Existenz der Unternehmung von Bedeutung sind, als
ein Bestandteil der Unternehmung, der nicht fehlen darf, wenn diese
gedeihen soll.

Bereits die Briider Grimm? haben in ihrem Deutschen Worterbuch den
Ruf (in der itbertragenen Bedeutung) als zweiseitiges Phinomen gesehen.,
Dort heiflt es: Die Meinung, die Wertschitzung, das Urteil der engeren
und weiteren Umgebung ,,wird als an der Person oder dem Gegenstand,
auf welche sich der Ruf bezieht, haftend, wie ein Teil ihres Wesens ge-
dacht®. Es sind also zwei Seiten beteiligt: der Rufer, der zum Ruftriger
wird, und die Gruppe derer, die den Ruftriger als solchen anerkennt
und beurteilt. Der Meinung der anderen wird ,gewdhnlich eine Bestim-
mung hinzugefiigt, welche angibt, ob das Urteil sich zu Lob oder Tadel
neigt“. Es kann ein guter Ruf oder auch ein schlechter Ruf sein. Die Brii-
der Grimm berichten aus einer Zeit, in der der Giirtel noch ein unentbehr-
licher Bestandteil der Kleidung, der Tracht, war, von einem Sprichwort:
»Einst sagte man: Guter Ruf ist (einen) goldenen Giirtel wert.“ Die ent-
sprechende Wertung des guten Rufes ist in der Menschheitsgeschichte weit
zurlick zu verfolgen. So heifit es in den Spriichen Salomos, der Weisheits-
schrift des Alten Testaments: ,Ein guter Ruf ist kostlicher denn grofer
Reichtum.“? Dabei handelt es sich nach Brockhaus bei dem Kapitel, dem
dieser Satz entnommen ist, um eine israelitische Bearbeitung dgyptischer
Schriften.

Das einseitige Hinausrufen aus der Unternehmung in den Markt, wie
es sich in der Gestaltung und Ausfithrung der Werbung darbietet, inter-
essiert in unserem Zusammenhange nicht. Auch die Bemithungen der Un-
ternehmungen zur Herstellung von Beziehungen zur Offentlichkeit, zur
Gewinnung von ,public relations®, im Deutschen als Offentlichkeits-
arbeit* bezeichnet, sollen als zunichst einseitige Mafinahme, als Frage
der Gestaltung und Ausfithrung, vernachlissigt werden. In jedem Falle
besteht die Méglichkeit, dafl der Ruf, das Hinausrufen, verhallt, nicht
ankommt. Ein Ruf im Sinne dieser Darstellung ist erst dann gegeben,

2 Deutsches Worterbuch von Jakob Grimm und Wilbelm Grimm, 8.Bd., bearb. von
M. Heyne, Leipzig 1893, Stichwort Ruf.

3 Die Spriiche Salomos, Kap. 22,1 und 3hnlich in: Der Prediger Salomo, Kap.7,1:
»Ein guter Ruf ist besser denn gute Salbe.“ In der franzdsischen Ubersetzung lautet
der oben zitierte Satz wie folgt: ,La bonne réputation vaut mieux que les grandes
richesses.“ Sacy, Bible, Prov. de Salom., XXII, 1.

4 Hierzu: Oeckl, A., Offentlichkeitsarbeit in Theorie und Praxis, Versffentlichungen
der Wirtschaftshochschule Mannheim, Reihe 2, Heft 5, 1960.
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wenn Anruf und Widerhall, wenn Leistung und Anerkennung der Lei-
stung zu einer Einheit verschmolzen sind.

Eine anders geartete einseitige Betrachtung wiirde sich ergeben, wenn
wir dem Psychologen Hofstitter?® folgen wollten, der den Ruf als ,eine
der Waffen des gesellschaftlichen Alltags® ansieht. Dabei wird der Tri-
ger des Rufes als Stillhalter gegeniiber der &ffentlichen Meinung ange-
sehen. Der Inhalt des Wortes wechselt von der Seite der Rufenden auf
die Seite derer, die den ,Rufer” betrachten, wobei oft eine ,eigene hin-
reichende Urteilsgrundlage“® fehlt.

Um eine vorwiegend einseitige Betrachtung handelt es sich bei den
im soziologischen Bereich entwickelten verwandten Begriffen. Ich denke
dabei zuerst an die von dem Englinder Lewis Leopold? ausgehende, von
Alfred Vierkandt® verfeinerte und inzwischen weitergefithrte® Unter-
suchung des Prestige. Wenn Vierkandt zur Erklirung des Begriffes
Prestige im Zusammenhang mit Betrieben die Worte Ruf, Vertrauen,
Kredit gebraucht, so sind die Dinge einseitig vom Betrachter her gesehen,
nicht vom Standpunkt der Unternechmung, die den Ruf ,geniefft“. Und
darauf kommt es hier an.

Wenn die Sozialpsychologen und Soziologen sich mit dem Geltungs-
streben befassen, so sehen sie ihr Thema von dem aus, der Anerkennung
erheischt. Der einzelne Mensch strebt an, ,,im Werturteil seiner Mitmen-
schen einen moglichst hohen Rang“!! einzunehmen, und so sucht er ,Bei-
fall, Anerkennung, Bewunderung, Respekt, Lob, Ehre, Ruhm: Geltung*®.
Aber der einzelne Mensch und, ins Wirtschaftliche iibertragen, die ein-|
zelne Haushaltung, konnen sich unabhingig von der Meinung ihrer Mit- |
menschen halten; sie brauchen diese nicht. Das aber wird, wie Arthur!
Mayer ! treffend ausfiihrt, ,als eine besonders hohe Stufe der Personlich- |
keitsentwicklung betrachtet®. Der einzelne Mensch, ebenso die in einem

5 Hofstitter, P. R., Ruf und Bestand, Zeitschrift fiir angewandte Psychologie und
Charakterkunde, Band 60, 1940, S. 65, 94, und zum Prestigebegriff: Die Psychologie
der Offentlichen Meinung, 2/(1949), S. 70 ff. ,Der Ruf ist eine von der Gemeinschaft
gebildete Instanz, die dem einzelnen Kenntnisse {ibermittelt, die er bendtigt und
die er sich selbst kaum oder nur schwer erwerben kann.“

8 Baumgarten, E., Offentliche Meinung, Artikel in: Staatslexikon; Recht, Wirtschaft,
Gesellschaft, 6. Aufl.,, 5. Band, 1960, Sp. 1188 {.

7 Leopold, L., Prestige, a psychological study of social estimates, London 1913.

8 Vierkandt, A., Autoritit und Prestige, Schmollers Jahrb. 41. Jg. 1917, 4. Heft.

9 Ein Betriebswirt, der ungliickliche Franz Findeisen, hat in einer allerdings nicht ver-
tieften Untersuchung den Ruf der Unternehmung als Betriebsprestige bezeichnet. In:
Der Zweck der Reklame, Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft, 3. Jg. 1926, S. 329 ff.

10 Weber, M., Wirtschaft und Gesellschaft, in: Grundriff der Sozialskonomik, 3. Aufl.,
1947, S. 122 ff., S. 603 ff. Die Begriffsreihe der Soziologen geht vom Prestige zur
Autoritit und, insbesondere bei Max Weber, weiter zur Fithrung, zur Herrschaft,
zur Macht, und fiihrt damit von unserem Thema ab.

11 Mayer, A., Die soziale Rationalisierung des Industriebetriebes, 1951, S. 186, 187.
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Haushalt vereinigte Menschengruppe, sie bediirfen der Anerkennung
durch Dritte nicht. Sie leben aus sich selbst heraus. In ihrer bloflen Exi-
stenz liegt zugleich ihre Lebensberechtigung. Und sie konnen deshalb
auch in sich gekehrt leben und die Urteile anderer grofiziigig unbeachtet
lassen, auch die negativen, wie jener Lebenskiinstler, von dem der Humo-
rist Wilhelm Busch sagt: ,Ist der Ruf erst ruiniert, lebt sich’s ginzlich
ungeniert®.

Im Hinblick auf den Begriff des Rufes ist das franzdsische Begriffsfeld
breiter, in den Nuancen wesentlich ausgeprigter. Zunichst werden der
einfache Ruf nach drauflen (le cri) und der Ruf, um Aufmerksamkeit auf
sich zu lenken (I’appel), im Deutschen der Anruf, unterschieden. Fiir die
Seite des Widerhalls, der Anerkennung im hier vorgetragenen Sinne,
steht dagegen nach Henri Bénac'? eine ganze Begriffsreihe von verschie-
dener und zwar steigender Intensitit: la réputation = terme le plus
général et le plus faible; la considération®®, la notoriété*; le nom =
grande réputation; le renom?®®; la renommée = le plus concret, désigne
ce que rapporte la voix publique sur un personnage en renom. Die Be-

| griffe renom und renommée, der erste mehr von der Person oder Sache

| her, der zweite mehr von der 6ffentlichen Meinung her, also zweiseitig
| gesehen, stehen der hier vertretenen Auffassung am nichsten. Besonders

bemerkenswert ist die Tatsache, daf} beide Begriffe auf den Namen als
die Reprisentation einer Person oder Sache Bezug nehmen.

Im Deutschen werden die Worte Reputation und Renommée hiufig als
gleichbedeutend mit dem Wort Ruf gebraucht und zwar ohne die feinen
Gradunterschiede, die die franzdsische Sprache kennt. Das gilt auch fiir
das Wort Prestige. Im Franzosischen hat dieses Wort schon mehr die
Bedeutung des Blenden-Wollens als des Geltung-Habens.

12 Bénac, Henri, Dictionnaire des Synonymes, Paris 1956; Stichworter: cri, réputation,
illustre, lustre, Zu den Begriffen réputation und renommée vgl. auch Buailly, René,

Dictionnaire des Synonymes, Paris 1947.

Considération: ,La réputation est surtout le fruit des talents, du savoir, d’actions

qui attirent les regards; la considération resulte du rang qu’on occupe, des services

qu’on peut rendre, soit parce qu’on est puissant, soit parce quon est riche.“ Maguet,

Ch., Dictionnaire Analogique, Paris 1936.

»Notoriété désigne la réputation d’une personne publiquement et avantageusement

connue: La notoriété approche de la célébrité, mais reste bien loin de la gloire.”

Magquet, Ch., a. a. Q.

»Renom enchérit sur nom.* Maguet, Ch., a.a. O.
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schieden. Bei den Kapitalgesellschaften ergibt sich der Unterschied zwi-
schen dem Ruf der Unternehmung und dem Ruf ihrer leitenden Persdn-
lichkeiten grundsitzlich. Das schliefft aber nicht aus, dafl der mehr oder

Die Bedeutung des Rufes fiir die Unternehmung

i. Fir die Unternehmuflg ist im Gegensatz zur Haushaltung die Meinung auch minder gute Ruf einzelner leitender Personlichkeiten auf den Ruf
<5 aller, zu denen sie in irgendeiner Form Beziehungen unterhalten muf, der Unternehmung Einflufl gewinnt, insbesondere im Zusammenhang mit
3 das Lebenselement; denn sie steht nach allen Seiten hin in Abhingig- Finanztransaktionen und Investitionen. Die Person wird insbesondere

) keiten. Sie bedarf nicht einseitig des Ruhms, nicht der bloflen Geltung,
; sondern sie braucht dauernd die Anerkennung ihrer Leistungen und damit
auch ihrer kiinftigen Leistungsfihigkeit, um existieren zu kdnnen.

dort besonders ,gewogen®, wo die von ihr gefithrte Unternehmung aus
dem bisher betriebenen Rahmen heraustritt und véllig neue Wege in Be-
schaffung, Produktion, Absatz oder Finanzierung einschligt, iiberall da,

o Jede Unternehmung leitet ihre Existenz aus der Tatsache ab, dafl | wo Fiihrungsentscheidungen konstitutiver Art die Unternehmung in eine
A Haushaltungen und andere Betriebe vorhanden sind, die die von ihr her- li neue Richtung dringen. Aber auch in diesen Fillen beschrinkt sich die
# vorgebrachten marktfihigen Leistungen bendtigen und immer wieder Anerkennung auf die bisher gezeigten Leistungen, auf den Beweis der
. abnehmen. Die Haushaltungen sind, wie Heinrich Nicklisch nachgewie- in der Vergangenheit bereits bewiesenen ,gliicklichen Hand“ der Unter-

k= sen hat, die urspriinglichen Betriebe!, deren Bedarf das bewegende Ele-
ment fir alles unternehmungsweise Wirtschaften bis hin zur Urproduk-
| tion bildet2 So ist jede Unternehmung als abgeleiteter Betrieb darauf
W angewiesen, dafl sie fiir ihre Leistungen nicht nur einmal Abnehmer.
| findet, sondern daf} sie — um des immerwihrenden Prozesses der Er-
neuerung und damit auch um der Anderung des Bedarfs willen — in
ihrer Leistungsfihigkeit dauernd durch Dritte anerkannt wird. Daraus
ergibt sich die Notwendigkeit einer bestindigen Kommunikation in der | |

nehmungsleitung, wihrend beim Einzelunternehmer die private Sphire
niemals ganz aus der Beurteilung durch Dritte ausscheidet.

Wenn hier auf den Ruf der Unternehmung abgestellt wird, so besteht
eine Ubereinstimmung mit jener Entwicklung in der Rechtswissenschaft,
die das , Unternehmen an sich® in den Mittelpunkt stellt und zwar auf
Grund der rechtswissenschaftlich als notwendig erkannten , Tendenz zur
Uberordnung des Unternehmens tiber den Unternehmer®?,

————

A * Eine natiirliche Diskrepanz zwischen der Leistungsfahigkeit und deren
i Form, daf} die eigene Leistungsfihigkeit und ihre Anerkennung durch Anerkennung gibt es bei der jungen, der neu gegriindeten Unternehmung.
- ‘ den Markt immer in Ubereinstimmung gehalten werden. % Thr fehlt die Bewihrung; aus der die Anerkennung erwichst. Der Ein-
-_-'-.‘ Die anerkannte Leistungsfahigkeit, das ist der Ruf der Unternehmung, ’ N fithrungsaufwand, etwa in Form von Werbung und besonders niedrigen
. nicht die Leistungsfihigkeit allein, nicht die . Anerkennung durch Dritte 1 Q‘é Preisforderungen, dient bevorzugt dazu, die Anerkennung der Leistungs-
N _ allein, sondern deren Vereinigung zu einer Einheit, die an der Unterneh- fihigkeit zu gewinnen. Eine ganz andere Diskrepanz kann es aber auch
I mung haftet; nicht das Stillghalten gegeniiber Meinungen anderer. Mit bei lingst im Markte eingefiihrten Unternehmungen geben, so etwa dann,
i dieser Definition des Rufes der Unternehmung als anerkannte Leistungs- wenn eine Unternehmung noch als kreditfihig anerkannt wird, obwohl
ie fihigkeit objektiviert sich das, worum es hier geht. Der Ruf als aner- intern bereits eine finanzielle Beengung eingetreten ist. Es besteht, durch
'f’ kannte Leistungsfahigkeit wird zur wissenschaftlich faflbaren Realitit. den Ablauf bedingt, natiirlicherweise eine zeitliche Diskrepanz zwischen
¥ Bei diesem Gegenstand handelt es sich um ein Abstraktum, das direkter Leistung und Anerkennung, die auch durch eine Rufpolitik der Unter-
z rechnerischer Erfassung unzuginglich ist. Reprisentiert wird dieser Faktor nehmung nicht ganz iiberbriickt und iiberwunden werden kann.
kL) durch den Namen der Unternehmung und durch die leitenden Person- Aufga_be einer Rufpohtlk der Unternehmung aber ist es, dafiir zu

Ch

lichkeiten, soweit diese besonders hervortreten.

Es handelt sich hier jedoch nicht um den Ruf der Unternehmerperson-
lichkeit, sondern um den der Institution Unternehmung. Bei Einzelfirmen
by und Personengesellschaften fallen mitunter beide fast zusammen. Mit
wachsender Unternehmungsgrofle und mit zunehmender Zahl der Teil-
haber an personengebundenen Gesellschaften wird immer mehr zwischen

' sorgen, dafi die Anerkennung der Leistungsfihigkeit entspncht, und um-
gekehrt, dafl die Leistungsfihigkeit und damit die Leistungen jener An-
erkennung entsprechen, die der Unternehmung vom Markte her gezollt
wird. Sie hat fiir die Abstimmung zu sorgen.

Damit gewinnt die Unternehmung ihre Fundierung im Markt. Verlust
des ,guten“ Rufes — nur um éinen guten Ruf kann es sich handeln, wenn

dem Ruf der Unternehmung und dem der beteiligten Personen unter-

1 Nicklisch, H., Die Betriebswirtschaft, 7. Aufl., Stuttgart 1932, S. 175.
2 Vgl. Sandig, C., Bedarfsforschung, Stuttgart 1934.
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hier vom Ruf der Unternehmung ohne besonderes Vorzeichen gesprochen

3 Krause, Hermann, Unternchmer und Unternehmung, Schriftenreihe der Wirtschafts-
hochschule Mannheim, Heft 4, 1954, insbes. S. 20 f.
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wird — ist fiir die Unternehmung gleichbedeutend mit dem Untergang.
Der Ruf kann allmihlich verloren gehen, so insbesondere, wenn es nicht
gelingt, in den hergestellten Erzeugnissen oder in dem dargebotenen Sor-
timent mit der leistungsfahigen Konkurrenz Schritt zu halten, wenn die
Marktentwicklung nicht erkannt oder falsch beurteilt wird. Der Verlust
des Rufes und zwar des Rufes als Absetzer zeigt sich gewshnlich in einem
Schwinden des Marktanteils an. In allen Fillen ist die Uberfligelung
‘durch konkurrierende Betriebe und der Verlust der bisherigen Markt-
stellung gleichbedeutend mit einer mehr oder minder groflen Einbufle
an Ruf. Die grofle Bedeutung, die der Ermittlung des Marktanteils und
seiner fortlaufenden Entwicklung zukommt, wird hierbei erkennbar.

Die Ansatzgebiete des Rufes der Unternebmung

Unter dem Begriff LeistTunc verstehe ich im Gegensatz zu Eugen
Schmalenbach und zu Erich Gutenberg nicht allein das verkaufsreife
Erzeugnis?, sondern das Ergebnis jeder einzelnen Titigkeit in der Unter-
nehmung, an die die Anerkennung der Leistungsfihigkeit durch Dritte
anzukniipfen vermag. Dazu gehdren kulante Bedienung und fristgemifle
Erfiillung der Verbindlichkeiten ebenso wie zuverlissige Werkmanns-
arbeit in der Produktion.

So grof} die Zahl der Gebiete ist, auf denen die Unternehmung ihre
Leistungsfihigkeit Dritten gegeniiber unter Beweis zu stellen vermag,
so zahlreich sind Ansatzgebiete denkbar fiir das Entstehen, Erhalten-
bleiben, Anwachsen und Vergehen des Rufes der Unternehmung. Die
Anerkennung kniipft an die vergangene Leistung an. Fiir die Unter-
nehmung kommt es aber maflgeblich nicht auf das Vergangene, sondern
auf die Fihigkeit zu kiinftiger Leistung an.

Anerkennung bedeutet somit Bewertung erkennbarer, sichtbar gewor-
dener Leistungen durch andere, die mit der Unternehmung in irgendeiner
Richtung in Verbindung treten oder zu treten beabsichtigen. Es sind
durchaus subjektive Wertschitzungen, die niemals eine Allgemeingiiltig-
keit erlangen kdnnen wie etwa Preise im Markt. Die Bewertung fiihrt
auch nicht zu einem Zahlenausdruck. Zahlen stehen allenfalls im Hinter-
grunde, so etwa, wenn es in einer Kreditauskunft heiflt: die Firma A
wird fiir x D-Mark Kredit als gut angesehen. Eine Firma wird von
Dritten fiir ,gut“ anerkannt. Es besteht Vertrauen in ihre entsprechende
Leistungsfahigkeit auch in Zukunft. Zumindest werden keine Zweifel
darein gesetzt.

1 Gutenberg spricht von der Produktion als der Leistungserstellung und dem Absatz
als der Leistungsverwertung.
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Es liegt etwas ganz anderes vor als bei der Bewertung des Vermdgens;
denn die Unternehmung vermag nicht unmittelbar auf die Anerkennung
Einfluf zu nehmen. Nur durch ihre Leistungen und dadurch, daf} sie
diese ins rechte Licht setzt, vermag sie jene Wertschitzung zu gewinnen,
sich zu erhalten oder zu férdern und zu vergréflern, die sich in der An-
erkennung der Leistungsfihigkeit dartut.

Die Unternehmung steht nach allen Seiten im Markte, gleichviel ob
sie Arbeitskrifte, Fremdkapital, zusitzliches Eigenkapital von dritter
Hand, ob sie Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe, Handelswaren und Dienst-
leistungen verschiedener Art bendtigt oder ob sie ihre eigenen Erzeugnisse
oder Dienstleistungen abzusetzen bemiiht ist. Hierbei erweist sich das
Vorhandensein eines Rufes als die ideelle Voraussetzung sowohl der
Beschaffung als auch des Absatzes. Nur der einfache Tausch Ware gegen
Geld, iibrigens eine der Voraussetzungen, auf denen preistheoretische
Analysen meist aufbauen, ist ohne Ruf der Beteiligten denkbar. ,Das
Marktgeschift als Lokohandel mit seiner unmittelbaren Aufeinanderfolge
von Leistung und Gegenleistung zeigt“, wie Oberparleiter? dargestellt
hat, ,die gréfite Unabhingigkeit vom Rechtsboden, sowie vom Grund-
satz von Treu und Glauben, und vermag sich somit unter den beschei-
densten ethischen und zivilisatorischen Voraussetzungen zu entwickeln®.
»Augen auf, Kauf ist Kauf!®, sagt ein alter Rechtssatz. Aber bereits
dort, wo der Kauf durch Lieferungsbedingungen oder durch Zahlungs-
bedingungen modifiziert wird, fragt derjenige, der in Vorleistung tritt,
nach dem bisherigen marktgemiflen Verhalten seines Partners, nach
seinem Ruf als Beschaffer.

Der Facheinzelhandel hat den Barverkauf Ware gegen Geld, den Ver-
kauf iiber den Ladentisch hinweg, nie isoliert gesehen, sondern er hat
seit-eh und je enge Beziehungen zu den Kiufern, hat Stammkunden-
beziehungen gesucht. Der Kunde kauft wieder und empfiehlt weiter, trigt
die Kunde vom Geschift in weitere Kreise, so dafl der Kreis derer, die
das Geschift in bestimmter Richtung als leistungsfihig anerkennen, ge-
festigt und vergrdflert wird®. Selbst die Warenhiuser und die Selbst-
bedienungsliden, deren besonderes Charakteristikum das Unpersonliche
in den Geschiftsbeziehungen ist, arbeiten in gleicher Richtung. Ein neu
gegriindetes Warenhaus mit Supermarkt im Rhein-Neckar-Raum schrieb
in personlich gehaltenen Briefen an potentielle Abnehmer, es erstrebe
»von Anfang an ein mdglichst enges Vertrauensverhiltnis zu einem be-
vorzugten Kundenkreis®.

Die Unternehmung wird Arbeitskrifte, Kapital und Stoffe also im

2 Oberparleiter, K., Einfilhrung in die betriebswirtschaftliche Verkehrslehre, Teil I:
Warenhandel, Wien 1947, S. 35.
3 Sandig, C., Bedarfsforschung, a.a. O. S. 141 ff.

13



- 5i¥

)

S Y

Tl

ey B

Al o

allgemeinen nur dann gewinnen kdnnen, wenn sie von ihren Markt-
partnern unter den jeweils in Frage kommenden besonderen Bedingun-
gen als leistungsfihig anerkannt wird*.

Der Ruf als Arbeitsstitte (Ruf als Beschaffer von Arbeitskriften) be-
trift die anerkannte Fihigkeit der Unternehmung, insbesondere ihrer

verantwortlichen Leitung, zur Fithrung und Betrevung der ihr sich an- |

vertrauenden Arbeitskrifte. Wer als Arbeiter oder als Angestellter die
Moglichkeit hat, unter sonst gleichen. Bedingungen (Entgelt, Arbeitsbe-
dingungen, Entfernung zur Wohnstitte u. a.) unter mehreren Arbeits-
plitzen zu wihlen, entscheidet sich fiir die Unternehmung, zu der er
nach der allgemeinmenschlichen und nach der sachlichen Seite das grofite
Vertrauen hat. Die Unternehmung muf} also in sich selbst, in ihrem Ruf
als Arbeitsstitte, die Voraussetzung tragen, die einen in seiner Entschei-
dung freien Triger von Arbeitskraft dazu veranlassen kann, sich der
Unternehmung zur Verfiigung zu stellen. Das gilt natiirlich nicht- bei
einem Uberangebot an Kriften, sondern nur bei ausgewogenen Verhilt-
nissen zwischen Angebot und Nachfrage nach Arbeitskriften, am stirk-
sten bei tibergrofler Nachfrage.

Die Leistungsfihigkeit, die hier anerkannt oder nicht anerkannt wird,
kann sich sowohl auf das Fachliche, das Organisatorische, das Sozial-
politische, das Finanzwirtschaftliche als auch auf die Stellung der Unter-
nehmung im Absatzmarkt beziehen; die Anerkennung wird von Fall zu
Fall an andere Gesichtspunkte ankniipfen. Es kann sich dabei etwa um
die Arbeitsbedingungen, die beruflichen Ausbildungs- und Entwicklungs-
moglichkeiten, die Hohe der Entlohnung, den Umfang der sozialen Maf3-
nahmen, die berufliche Sicherheit oder das allgemeine Ansehen der Unter-
nehmung auf Grund seiner Grofle und Bedeutung und des Rufes seiner
Erzeugnisse handeln. Die aus den verschiedensten Lebenskreisen und
Interessenbereichen stammenden Mitarbeiter im Arbeiter- und im Ange-
stelltenverhiltnis beurteilen die Unternehmung unter den verschieden-
artigsten Gesichtspunkten und miissen erst eingegliedert werden in die
Unternehmungsidee, so dafl sie selbst mit Triger des Rufes der Unter-
nehmung als Arbeitsstitte werden; denn die nicht eingegliederte fithrende
Arbeitskraft steht innerlich abseits und schidigt durch ihr Nichtinteresse,
ihre anders gerichteten Ideen das Ganze, wihrend die nicht eingeglieder-
ten ausfithrenden Krifte in einem Augenblick der Schwiche sich gegen |
die Unternehmungsleitung wenden kénnen und dabei nicht nur die ge- |
samte Betriebsleistung in Frage stellen, sondern vor allem auch den Ruf |
der Unternehmung als Arbeitsstitte zerstdren. So ist die Anerkennung
der Leistungsfihigkeit als Arbeitsstitte nicht beschrinkt auf den Kreis

¢ Hierzu und zum folgenden: Sandig, C., Grundriff der Beschaffung, in: Die Betriebs-
wirtschaft, 28. Jahrg. 1935, Hefte 8, 9 und 10.
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von Arbeitskriften, der fiir die Mitarbeit in der Unternechmung zusitz-
lich in Frage kommt, sondern sie betrifft nicht minder die gesamte bereits
vorhandene Mitarbeiterschaft.

Der Ruf der Unternebmung als Finanzeinbeit betrifft die Erhaltung
und nutzbringende Verwertung des Kapitals, des Eigen- und des Fremd-
kapitals. Fiir die Anerkennung der Leistungsfahigkeit als Kap1talerha1ter
und Kapitalmehrer ergeben sich bei Aktiengesellschaften in den ver-
Sffentlichten Jahresabschliissen gewisse Anhaltspunkte. Die Neuordnung
der Gewinn- und Verlustrechnung durch das Gesetz vom 23. Dezember
1959 hat die Einblicksmdglichkeiten erweitert, aber die Politik der Bildung
und AuflSsung von stillen Reserven, gegen die sich le Coutre seit vierzig
Jahren mit besonderem Nachdruck gewendet hat, und die in einer Ak-
tienrechtsreform zumindest eine Einschrinkung erfahren soll, verhindert
einen vollen Einblick. Die in diesem Zusammenhang von den Unterneh-
mungsleitungen betriebene Dividendenpolitik bildet immer wieder ein
wirksames Mittel, den Markt fiir die Ausgabe junger Aktien vorzube-
reiten, indem durch erhdhte Ausschiittungen die Anerkennung der finan-
ziellen Leistungsfihigkeit der Aktiengesellschaft durch die potentiellen
Erwerber der jungen Aktien angeregt wird. Bei allen anderen Unter-
nehmungsformen ist der Kreis der Interessenten ‘gewdShnlich zu klein,
um besondere Fragen im Zusammenhang mit dem Ruf der Unterneh-
mung aufzuwerfen. Dd dor M ade Wonel b Fanns

Anders ist es dagegen beim Kredit, der anerkannten Kreditfihigkeit
der Unternehmung, mit der ich mich bereits im Jahre 1930 beschiftigt
habe?, um ganz allgemein eine Grenze fiir die Aufnahme von Fremd-
kapital zu finden, da immer wieder Unternechmungen unter der Last
des fremden Kapitals zusammenbrechen. Wenn ein Darlehensgeber einer

| Unternehmung Kapital iiberlifit, so ist er im. Grunde nur daran inter-

essiert, eine angemessene Verzinsung zu erhalten und das Hingegebene
ohne Verluste wieder zuriickzuerhalten. Das ist die Voraussetzung dafiir,
dafl er die Unternehmung als kreditfihig anerkennt. Die Beurteilung
kniipft auch hier an die bisher gezeigten Leistungen als Finanzeinheit
an und wird wihrend der ganzen Laufzeit des Kredites in gewissen
zeitlichen Abstinden kontrolliert und erginzt. Nicht anders ist es bei
der Kreditgewihrung der Banken. Wenn von diesen allerdings umfang-
reiche Investitionen finanziert werden, dann ergibt sich trotz der Ein-
kleidung in die Rechtsform des Fremdkapitals betriebswirtschaftlich
bereits eine mehr oder minder starke, als voriibergehend gedachte Be-
telhgungsposmon, aus der man sich spiter mitunter nicht mehr mit

5 Scmdzg, C., Finanzierung mit Fremdkapital, Stuttgart, 1930, Uber die Sicherung der

Kredltfahlgkelt findet sich eine kurze Darstellung bei Nicklisch, H., Die Betriebs-
wirtschaft, 7. Aufl., 1932, S. 505 f.
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Anstand 18sen kann. Riefler® schrieb in seinem Buche iiber ,Die deutschen
Grofibanken und ihre Konzentration® bereits im Jahre 1912: ,Wo eine
Deckung verlangt wird, hat in der Regel der Zweifel schon begonnen®.
Und wo wird sie bei der Einrdumung grofierer Bankkredite nicht ver-
langt?

Um eine Anerkennung der Kreditfihigkeit handelt es sich dann nicht,
wenn beim Lieferanten der Drudk, Erzeugnisse oder Waren unter allen
Umstinden absetzen zu miissen, dazu fithrt, dem Abnehmer ein iiber-
langes Ziel einzuriumen. Das Haus Borgward soll diesen Umstand iiber
Gebiihr fiir sich genutzt haben.

Fiir die regulire Kreditgewdhrung beim Absatz an andere Unter-
nehmungen wird gewShnlich die finanzielle Leistungsfihigkeit, der Ruf
als Schuldner, stillschweigend vorausgesetzt. Notfalls wird ein Eigen-
tumsvorbehalt vereinbart. Hier steht der Ruf des Beschaffers als Hiandler,
als Warenfachmann, gewdhnlich im Vordergrund. Sein allgemeines
marktgemifles Verhalten wird beurteilt. Das bisherige Verhalten, selbst
oder durch Dritte, etwa durch Auskunfteien, erkundet, fithrt zur Aner-
kennung der Leistungsfihigkeit.

Wer die von Dritten anerkannte Leistungsfihigkeit als Verwalter und
Erhalter von fremdem Kapital bis zum Auflersten ausnutzt, steht in
Gefahr, diese ganz zu verlieren. Der Ruf als Schuldner wird sich dann
als am stirksten erweisen, wenn die Moglichkeiten zur Aufnahme von
Fremdkapital die tatsichliche Inanspruchnahme des Kredites weit iiber-
steigen. Im entsprechenden Umfange ist dann eine Kreditreserve gegeben.
Schwankender Bedarf auf der einen, schwankende Angebotsmengen auf
der anderen Seite fithren hiufig dazu, dal an sich kreditfihige Unter-
nehmungen sich von ihrer Bank eine besondere Kreditzusage geben lassen.

Der Ruf als Erzeugungsstitte gewinnt bei der Beschaffung, also im
Verhiltnis zwischen Lieferant und Industriebetrieb, dann eine Rolle,
wenn der Lieferant auf eine sachgemifle Be- oder Verarbeitung seiner
Stoffe im eigenen Interesse Wert legen mufl. Fiir den Hersteller von
Kunststoffen ist es wesentlich, dafl das Erzeugnis in Produkte eingeht,
die der Qualitit des Kunststoffes entsprechen. Einbauteile fiir Industrie-
produkte, deren Ursprung im Endprodukt dem Fachmann noch erkenn-
bar ist, werden nur an Unternechmungen geliefert, die als Erzeugungs-
stitte einen Ruf aufweisen kénnen. Die Erhaltung des eigenen Rufes
zwingt dann den Lieferanten zu einer selektiven Absatzpolitik nach
Gesichtspunkten des Rufes seiner Abnehmer. Das gleiche gilt fiir das
Verhiltnis zwischen herstellendem Industrie- und abnehmendem Han-
delsbetrieb, insbesondere dann, wenn der Hersteller seine Erzeugnisse

8 4. Aufl, Jena 1912, S. 228.
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unter seinem eigenen Namen oder unter einer geschiitzten Marke heraus-
bringt. Als Beispiel zu erwihnen ist hier die Kosmetikbranche, in der
bedeutende, marktstarke Unternehmungen nicht an jedermann verkaufen,
sondern ihre Abnehmer nach dem fachlichen Ruf und der &rtlichen Be-
deutung auswihlen”.

Die Beziehungen der Unternehmung zu ihrer Lieferantenschaft, die
sich auf ihren Ruf als Beschaffer griinden, fiithren auf der Unternehmer-
seite zu Stammlieferanten-, auf der Gegenseite zu Stammkundenbezie-
hungen. Der Kreis der die Leistungsfihigkeit Anerkennenden wird aber
auch jene Firmen einschliefen, die an die betreffende Unternehmung
ebenfalls abzusetzen sich bemiihen und die somit fiir diese eine Art von
Marktreserve in der Beschaffung bilden.

Vom Standpunkt der Unternehmung aus entspricht threm Ruf als

' Beschaffer von Arbeitskriften, von Kapital und von Giitern aller Art

auf der anderen Marktseite ihr Ruf als Absetzer. Seine grofle Bedeutung
steht aufler Zweifel®. Es handelt sich um die von den Abnehmern an-
erkannte Leistungsfihigkeit in jeder fiir die Abnehmer bedeutsamen Be-
ziehung. Dieser Ruf schligt sich nieder in der Anerkennung der Art und
Qualitdt hervorgebrachter Erzeugnisse, der Auswahl, Qualitit und Preis-
wiirdigkeit dargebotener Handelswaren, der Art und Giite von Dienst-
leistungen aller Art. Er wird oft als Ruf schlechthin behandelt, stellt
aber gleichwohl, wie dargestellt, nur eines unter mehreren Ansatzgebieten
fir die Bildung des Rufes der Unternechmung dar.

Der Ruf der Unternehmung als Absetzer ist thre von Abnehmerseite
anerkannte Leistungsfihigkeit. Die Anerkennung kann sich auf das Er-
zeugnis selbst, auf Form und Inhalt des Angebots, auf das marktgemife
Verhalten des Anbieters und Verkiufers sowie auf riumliche (standdrt-
liche) und zeitliche Verhiltnisse beziehen. Hier stofien wir auf den Begriff
der Priferenzen, der aus dem national6konomischen Schrifttum stammt,
aber fiir betriebswirtschaftliche Untersuchungen nicht ausreicht?. Heinrich
von Stackelberg® nennt die Bevorzugungen, die die Kiufer von Waren
aller Art gegeniiber der absetzenden Unternehmung aus persnlichen
Griinden oder wegen raumlicher Gunst vornehmen, Priferenzen. Die

7 In manchen Branchen ist die sogenannte Handelstreue der Hersteller mitunter ein
Zeichen nicht der Stirke, sondern der Schwiiche. Man fiirchtet den Boykott und damit
eine bewufite Rufschidigung seitens des Fachhandels, wenn man zugleich Waren-
hiuser beliefern will oder direkt an Verbraucher abzusetzen versucht.

8 Bei Baumbach-Hefermehl heifit es in leichter Uberspitzung: ,,Immer ist der Ruf fiir
den Absatz fast wichtiger als die Giite der Ware.“ Wettbewerbs- und Warenzeichen-
recht, 8. Aufl,, 1960, Anm. 206 zu § 1 UWG.

9 Hierzu: Sandig, C., Die Fihrung des Betriebes, Betriebswirtschaftspolitik, 1953,
S. 142, 163.

10 won Stackelberg, H., Grundlagen der theoretischen Volkswirtschaftslehre, 2. Aufl.
1951, S.220f., 323.
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Priferenz, ausschlieRlich einseitig von der Abnehmerseite her gesehen,
wird als konstituierendes Element des unvollkommenen Marktes bezeich-
net. In den Priferenzen liegt ein Storungselement fiir die theoretische
Analyse der Preisbildung, die von einem vollkommenen Markt ausgeht.

Die Marktpolitik der Unternehmungen geht aber, wo immer dies |

mdglich ist, auf die Schaffung von Unterscheidungen aus, an denen die
Anerkennung durch die Marktpartner ankniipfen kann. Ein vergleich-

bares Produkt, wie einen Treibstoff bestimmter Oktanzahl, wird von |

verschiedenen Herstellern unter verschiedenartiger Firbung und mit
streng unterscheidenden Markennamen auf den Markt gebracht. ,Je
unvollkommener der Markt einer Unternehmung im nationaldkonomi-

schen Sinne ist, desto vollkommener ist er, weil frei von Konkurrenz, fiir

den Kaufmann in der Praxis® . Alles, was den Ruf als Absetzer férdert,
dient der Férderung des speziellen Marktes einer Unternehmung.
Diesen speziellen Absatzmarkt der einzelnen Unternehmung hat Erich
Gutenberg?? als ,Firmenmarkt“ bezeichnet, und fiir die Gesamtheit der
Bemithungen, einen engen Kontakt mit den Kunden herzustellen, den
Erzeugnissen begehrenswerte Formen und Eigenschaften zu geben, die
Werbung einzusetzen, hat er den bereits erwihnten Begriff des akquisi-
torischen Potentials geprigt®. Die Erscheinung des Rufes einer Unter-
nehmung als Absetzer darf im iibrigen als allgemein bekannt voraus-
gesetzt werden, so dafl auf Einzelheiten nicht weiter einzugehen ist. Der
Ruf als Absetzer ist bei allen Unternehmungen, die sich in ihrer Werbung
und in den sonstigen Absatztechniken an Letztverbraucher wenden,
besonders leicht gefihrdet, da die Anerkennenden nicht Kaufleute sind
und in ihren Mafistiben und Urteilen leicht beeinfluflt werden konnen.
Oft sind es Kleinigkeiten, etwa Ungeschicklichkeit des Verkaufspersonals
im Einzelhandel oder geringfiigige Qualititsverinderungen bei solchen

1 Sandig, C., Unternehmungspolitik, Art. in: Handworterbuch der Betriebswirtschaft, .

3. Aufl. 1960, 3.Bd. Sp. 5563.

12 Gutenberg, E., Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre, Band 2: Der Absatz, 1955,
S.199.

13 Gutenberg, 2. Band, a.a. Q. S.244: ,Dieser Begriff besagt (im Zusammenhang mit

der oligopolistischen Preispolitik zum Beispiel), dafl das eine Unternehmen von be-
stimmten Kiufergruppen vor anderen Unternehmen bevorzugt wird, weil standort-
liche, sachliche oder personliche Priferenzen in jeweils groflerem oder geringerem
Mafle wirksam sind und die Kaufentscheidungen der Kiufer mafigeblich mitbe-
stimmen.”
Die grofere oder geringere zunehmende oder abnehmende Wirkung des akquisi-
torischen Potentials komme in dem Verhalten der Kidufer dem Unternehmen gegen-
iiber zum Ausdruck. Oft fiihre es zusammen mit den Priferenzen, die es auf seiten
der Kiufer schafft, zu einer Kundschaft, die sich in ihren Kaufentscheidungen weit-
gehend auf das Ansehen des Unternchmens verlasse, bei dem sie auf Grund eigener
oder fremder Erfahrungen glaube, giinstig zu kaufen, und so zur Stammkundschaft
werde.
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Markenartikeln, die auf Erntewaren aufbauen (zum Beispiel Zigaretten),
die zu einer Abwendung des Kiufers oder Verbrauchers und damit zu
einem Verlust derjenigen fithren, die die Leistungsfahigkeit der Unter-
nehmung bisher anerkannten. Keine Unternehmung kann der Kritik
durch ihre Abnehmer entgehen. In einem Urteil des Oberlandesgerichts
Stuttgart vom 23.11. 1960 wird sogar eine ,Warenkritik durch Ver-
braucherverbinde fiir zuldssig® gehalten 4,

Das Wettbewerbsrecht schiitzt zwar den Ruf, den Firmennamen und
die Warenzeichen (Marken), insbesondere bei Ausbeutung fremden
Rufs?s, bei unlauteren Angriffen, aber es gestattet auch, da Meinungs-
freiheit zugleich Freiheit der Einflufinahme bedeutet, den Aufruf zum
Boykott durch die Abnehmer, zum Kiuferstreik!®, ,Erst unsachliche
Form, unwahre Angaben oder Exzef3, also schwerste Schidigung wegen
eines geringen Anliegens, machen ihn rechtswidrig“!? 18, Der Boykott
und andere rufschidigende Handlungen Dritter konnen, bevor der
Rechtfertigungsgrund fiir derartige Mafinahmen gerichtlich nachgepriift
zu werden vermag, bereits zum Ruf-Mord und zu schwersten Absatz-
verlusten gefithrt haben. Nirgends wird die Gefahr fiir den Ruf der
Unternehmung deutlicher als hier beim Ruf als Absetzer.

Der Ruf der Unternehmung als Einbeit

Der Uberblick iiber die Ansatzgebiete des Rufes! hat gezeigt, daf}
dieser aus einer Anzahl von Komponenten erwichst, die einander gegen-
seitig beeinflussen, aber auch teilweise unabhingig voneinander bestehen
konnen, wie der Ruf als Arbeitsstitte oder der Ruf als Schuldner und
der Ruf als Absetzer. Letztlich ist der Ruf der Unternehmung aber eine
Einbeit und als solche mit dem Namen der Unternehmung, der Firma,
eng verbunden. ,, Der Name des selbstindigen Betriebes fait alles in einem

'einzigen Ausdruck zusammen, was seinen Ruf ausmacht“®.

14 Rinck, G., Kritik und Boykott durch Verbraucherverbinde, Der Betriebs-Berater,
1961, S. 613.

15 Hierzu: Baumbach-Hefermehl, Wettbewerbs- und Warenzeichenrecht, 8. Aufl. 1960,
Anm. 206 ff. zu § 1 UWG, ferner Anm. 14, 169 zu § 1.

16 Rinck, G., a.a.O. S. 614, vgl. auch Baumbach-Hefermehl, a.2. 0. Aom. 8 zu § 26
GWB.

17 Rinck, G., a.a. Q.

18 Der Boykott von Unternehmungen untereinander steht hier nicht zur Diskussion.

Hierzu vgl. Benisch, W., in: Gesetz gegen Wettbewerbsbeschrinkungen, herausgege-

ben von Miiller-Henneberg und Schwartz, 1958 zu § 26 GWB, S. 554 ff., sowie

Baumbach-Hefermebl, a.a. O. Anm. 1-55 zu § 26 GWB.

Erginzend zu erwihnen ist u.a. der Ruf als Steuerzahler. Er griindet sich auf die

Steuerehrlichkeit, auf Wahrheit und Klarheit der Angaben gegeniiber Finanzbehor-

den und Stadtverwaltung, sowie auf die Piinktlichkeit der Zahlungen.

Nicklisch, H., Die Betriebswirtschaft, 7. Aufl., 1932, S. 229.
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Es spricht nicht dagegen, wenn im Absatz einzelne Erzeugnisse im
Markt unter anderen Namen, eigenen Marken, und ohne Nennung der
Produktionsstitte verselbstindigt werden. Es konnen dann gut einge-
fihrte, anerkannte Marken und weniger bekannte und begehrte neben-
einander bestehen, oder von der gleichen Unternehmung etwa Nihr-
mittel, pharmazeutische und kosmetische Produkte hergestellt werden,
ohne dafl sich diese gegenseitig beeinflussen. Abgeschen von der regelmiflig
angestrebten leichten Einprigsamkeit von Markennamen liegt in einer

derartigen Politik gewGhnlich ein Versuch zur Teilung des Ruf-Risikos®.
Der — oft unvermeidliche — Untergang etwa einer Zigarettenmarke zieht |

dann den Namen der Unternehmung nicht in Mitleidenschaft. Der alte
Markenname verschwindet; ein neuer ist — wiederum ohne Nennung der

herstellenden Firma — an seine Stelle getreten. Durch die Anerkennung |
von seiten des Marktes gewinnt die Unternehmung ihre durch den Fir-
mennamen und/oder durch die Markennamen reprisentierte nachbaltige |

Ertragskrafl. Im Ruf der Unternehmung (oder der Marke) findet die
Ertragskraft, die auf den Beziehungen zu anderen Einheiten im Wirt-
schaftsverkehr beruht, ihren zusammenfassenden Ausdruck.

Wenn eingangs gesagt wurde, der Ruf der Unternehmung bestehe aus
Ruf und Widerhall, so ergaben die anschliefenden Erérterungen, dafl es
sich dabei um zwei untrennbar zusammengehorige Dinge handelt:

1. Aktive Ausstrahlungen gewollter und ungewollter Art aus der Unter-

nehmung gegeniiber Kunden, Lieferanten, Kapitalgebern, Kredit- :

gebern, Arbeitern, Angestellten, auch gegeniiber Finanzverwaltung,
staatlichen und stidtischen Behdrden sowie gegeniiber allen Stellen,
mit denen die Unternehmung zu tun hat, und

2. Riickwirkungen dieser Ausstrahlungen auf das Unternehmungsgesche-
hen, die diesem Kontinuitit und Stabilitit verleihen und damit die
nachhaltige Ertragskraft der Unternehmung begriinden.

Die*iy otwendigkeit der Rufpflege

5,

Ein einmal erworbener Ruf muf gepflegt, verteidigt, immer aufs Neue
erkimpft werden. Wenn eine Unternehmung im Beschaffungsmarkt sich
als ,Preisdriicker erwiesen hat, so wird der Lieferant, der weitere Ge-
schifte zu machen bestrebt ist, das nachsehen, d. h. er wird sich in Zukunft
vorsehen. Wenn aber ein Kunde einmal zu der Uberzeugung gekommen
ist, dafl er etwa in Ermangelung von Marktiibersicht und Qualititstrans-

3 Sandig, C., Risiko, Artikel i. Hdwb. der Betriebswirtschaft, 2. Aufl., 1939, Sp. 1469 f.
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parenz iibervorteilt worden ist, so wird er sich fiir immer von der be-
treffenden Unternehmung abwenden und mdglicherweise durch entspre-
chende Hinweise auch andere Kunden vor jenem Betrieb warnen. Verlust
des Rufes hat aber fiir eine Unternechmung tédliche Wirkung. Jede

\ Belastung des Rufes kann dahin filhren. Der Ruf der Unternehmung

| bedarf stindiger Pflege. Dabei gilt es nicht allein, die Seite der Anerken-

" nung durch Werbemafinahmen und Aktionen der Offentlichkeitsarbeit
anzuregen und zu fordern, sondern es gilt vor allem, die Tatbestinde in
der Kontrolle zu halten und nach Méglichkeit zu verbessern, an die die
Anerkennung ankniipfen kann und soll. Die bisherige Leistung und die
kiinftige Leistungsfihigkeit sind ausschlaggebend.

Auf Erfahrungen, eigenen oder fremden, bauen Erwartungen auf. Die
Unternehmung muf} diesen Erwartungen entsprechen, wenn sie ihren
Ruf erhalten und mehren und nicht verlieren will. Die Beziehungen zur
Abnehmerschaft von heute sichern die Kundschaft von morgen, sichern
damit die Erhaltung der Ertragskraft. Der Kunde darf nicht enttduscht
werden. Der Ruf verpflichtet. Eine einmal erbrachte Leistung mufl in
gleicher Giite wiederholt und mdglichst noch verbessert werden. Darin
zeigt sich der Ruf der Unternehmung, und zwar der Ruf auf allen
Gebieten zusammengenommen, als ein Wirtschaftsfaktor eigener Art.

Der Ruf der Unternebmung als Produktionsfaktor

Wenn aber durch den Ruf die Voraussetzung fiir nachhaltiges, ertrag-
bringendes Wirtschaften geschaffen wird, so steht er selbstindig produktiv
wirksam neben der dispositiven Leistung der Unternehmungsfithrung;
der Ruf wird zum Produktionsfaktor. Seine Kommunikationswirkung
zwingt zur Beibehaltung einer einmal eingeschlagenen Grundrichtung.
Liegt, wie von Schumpeter! dargestellt, die besondere Funktion der
leitenden Arbeit im Schépferischen, im Durchsetzen neuer Kombinationen

' der Produktionsfaktoren Arbeit und Kapital (nach Gutenberg: Arbeits-
| leistung, Betriebsmittel und Stoffe), so liegt der produktive Beitrag des

Rufes in der Stabilisierung des Erreichten, in der Sicherung der Wieder-

| holbarkeit und in gewissem Umfange damit auch in der Sicherung des

| Wachstums der Unternehmung.

Die neu gegriindete Unternehmung muf} alle Kraft aufwenden, um
Kapitalbeteiligte, Kreditgeber, Mitarbeiter, Lieferanten und vor allem
Kunden zu gewinnen und um sich im Markte durchzusetzen. Wer in
Industrie und Grofhandel neu in den Markt tritt, hat es aulerordentlich

1 Schumpeter, J., Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung, 2. Aufl., 1926, S. 23.
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schwer, es sei denn, ithm steht eine durchschlagende neue Idee zur Seite.
Im Einzelhandel werden die ersten Schritte mitunter durch den Reiz
des Neuen beim Publikum erleichtert, aber die Bewihrung muff sofort
einsetzen. Sehr viele neue Existenzen scheitern vor allem in den ersten
Jahren nach der Griindung. Erst wenn der Aufbau eines Rufes und damit
die Durchsetzung im Markte gelungen ist, ergeben sich die als normal
angesehenen Bedingungen fiir ertragbringendes, produktives Arbeiten.
Ein verschieden grofler Ruf der Unternehmung vermag verschieden grofie

produktive Leistungen zwar nicht urspriinglich hervorzurufen, wohl aber |

auf gewisse Dauer sicherzustellen und so die produktive Leistung zu

stabilisieren. Dazu kommt: Die gleiche neue Idee, einmal angeboten von |

einer im Markte bewdhrten Unternehmung, die bereits einen Ruf ge-
nieflt, zum anderen von einem im Markte unbekannten Neuling, einem
~newcomer®, hat ganz unterschiedliche Aussichten, sich durchzusetzen
und zum Erfolg zu fithren.

Ist im Produktionsfaktor Ruf das Fundament, die stabile Grundlage
fiir das gesamte weitere Betriebsgeschehen gewonnen, dann kann sich die
Unternehmung, wie man in der Praxis sagt, nichts mehr ,leisten“. Sie
kann aus dem erreichten Rahmen nicht ausbrechen, ohne den Produk-
tionsfaktor und damit die Ertragsgrundlage zu zerstdren, sondern sie
muf} ihrem Ruf entsprechen.

Der Name verpflichtet. Der modegebundéne Einzelhandelsbetrieb mufl
in seinem Angebot dem Stile seiner Kundschaft entsprechen. Entweder
muf er das modisch Solide oder das modisch Extravagante fithren. Beides
pafit nicht zueinander. Ein Versagen kann zu einem nicht wieder gutzu-
machenden Schaden fithren. Auch den Unternehmungen der Verbrauchs-
giiterindustrie ist die Arbeitsrichtung durch den Ruf vorgeschrieben, den
sie erlangt haben. Der von dieser Industrie beschaffende Handelsbetrieb
muf} sich darauf verlassen kdnnen, dal der Lieferant die Marktentwick-
lung richtig eingeschitzt hat und ihn rechtzeitig beliefert. In der Pro-
duktionsgiiter-Industrie gibt es nur wenige Zweige, in denen die tech-
nische Entwicklung fiir lange Zeit abgeschlossen ist. In allen anderen
erwartet der Abnehmer, daf} ihm jeweils das Neueste und technisch Voll-
kommenste geliefert wird. Dazu verpflichtet der Name. Nicht jede neue
Konstruktion hat bereits nach der Herstellung der sogenannten Null-
Serie dé¥ Kinderkrankheiten simtlich iiberwunden. Mitunter zeigen sich
Mingel erst im lingeren Gebrauch. Dann beginnt in den Betrieben regel-
miflig ein fieberhaftes Arbeiten, nicht allein, um in dem einen bekannt
gewordenen Falle den Schaden zu beheben, sondern um das Erzeugnis
konstruktiv so zu sichern, dafl weitere Beanstandungen unterbleiben.
Moglicherweise werden die Spezialmaschinen zuriickgenommen und
durch inzwischen konstruktiv gesicherte ersetzt, noch ehe eine Beanstan-
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dung erfolgt. In solchen Fillen ist oft ein Heer von Ingenieuren und
Monteuren unterwegs, dem die Uberwachung der gelieferten Maschinen
obliegt. Wenn es sich um die Erhaltung des Kunden und damit um die
Sicherung des Rufes handelt, gehen die Unternehmungen regelmiflig

| iber die zur Erzielung des Absatzes zugesicherte Gewihrleistung weit

hinaus. Eine derartige Erzeugungsstitte fiir Spezialmaschinen, die bei
50 Millionen D-Mark Umsatz im Jahre 1960 einen Betrag von DM 800000
fir derartige Gewihrleistungen aufwendete, hat dies bestimmt nicht zur
Erzielung eines maximalen Geldgewinnes getan, sondern um ihren Ruf als
erster und iltester, das heif}t am meisten erfahrener Hersteller von quali-
tativ besonders anerkannten Spezialmaschinen bestimmter Art zu er-
halten und zu sichern. Der Name steht voran.

An die von der Unternehmungsleitung getroffenen Entscheidungen
konstitutiver Art kniipft der Ruf an. An der einmal getroffenen Ent-
scheidung muf} festgehalten werden, gleichviel wie sie lautet, ob Her-
stellung von Qualititswaren, Bereitstellung eines breiten oder eines tiefen
Sortiments im Einzelhandel, Herstellung von oder Handel mit besonders
billigen Massenwaren, bevorzugte Pflege des Effektengeschiftes im Bank-
betrieb, Spezialisierung auf bestimmte Geschifte im Speditionsfach. Die
Unternehmungsleistung ist gebunden wegen des speziellen Rufes, den sie
im Zusammenhang mit der entsprechenden Entscheidung bereits erwor-
ben hat oder noch zu erwerben gedenkt. Der Ruf ist damit ein Produk-
tionsfaktor eigener Art. Er baut auf der Kommunikationswirkung auf,
ohne die kein in seiner Existenz von anderen Betrieben abgeleiteter Be-
trieb bestehen kann.

Der Ruf im Absatz als Erwerbshilfe?

Das akquisitorische Potential nach Gutenberg, die ,werbende Kraft«
im Absatz ist gleichbedeutend mit einem ,erwerbenden Potential®, das
nicht nur Ergebnis absatzpolitischer Bemiihungen ist, sondern seinerseits
als Mittel zur Vergréflerung des in maximaler Hohe anzustrebenden
Geldgewinnes dienen soll®.

Wenn wir an die Stelle des Fremdwortes das Wort RuF setzen, dann
wird erkennbar, daff die von der Kundschaft anerkannte Leistungsfihig-
keit als Absetzer so gut wie gar nicht fiir Gewinnmanipulationen ausge-
nutzt werden kann. Ich bin bereits am Anfang der dreifliger Jahre in
einer Untersuchung des Bedarfs im Kundenkreis der Unternehmung auf
die Motive fiir das Stammkunde-Sein und auf die Marktreserve gefiihrt

1 Gutenberg, 11, S. 200.
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worden, die zwischen dem moglichen Aktionskreis und dem tatsichlichen
Kundenkreis der Unternchmung besteht®. Dabei zeigte sich, dafl eine |
Politik der Ausnutzung des Rufes der Unternehmung fiir Erwerbszwecke,
in diesem Falle eine Ausnutzung der Kundenbezichungen, so gut wie
unmdglich ist. Sie wiirde in jedem Falle eine Belastung des Rufes bedeuten,
die ebenso gefihrlich wire wie die Strapazierung des eigenen Rufes als
Schuldner durch fortlaufende Aufnahme von Fremdkapital, bis die
Gliubiger bremsen, oder die Belastung des Rufes als Arbeitsstitte da-
durch, dafl giinstige Arbeitsbedingungen in einer angesehenen Firma
durch bewufit niedrige Bezahlung der Arbeitskrifte kompensiert werden.
Jede Belastung des Rufes kann zu schwersten Schidigungen fiir die
Unternehmung fithren. Derartiges. Handeln ,bedeutet immer einen
Schnitt ins eigene Fleisch“3.

Die Meinung, dafl es mdglich sei, den Ruf zu Geld zu machen, findet
sich zuerst im nationalokonomischen Schrifttum. So schreibt Adolf We-
ber* im Jahr 1928 iiber die Preisbildung im Einzelhandel, damals noch
Kleinhandel genannt: ,Da ... ganz allgemein das wirtschaftliche Han-
deln und Denken beim Einkauf im kleinen noch wenig ausgebildet ist,
das Herkommen stirker ist als die wirtschaftliche Uberlegung, braucht
der Kleinhindler bei seinen Kalkulationen gar nicht jede Ware mit dem
marktmiflig ,richtigen® Preis zu versehen, er sicht recht und schlecht,
wie er aus dem gesamten Geschift den hochstméglichen Gewinn erzielt.
Dabei kann er auf die Eigenart seiner Kundschaft weitgehend Riicksicht
nehmen. . .. Diejenigen Geschifte, die threr Kundschaft sicher sind, kén-
nen die Treue der Kundschaft als Faktor bei ihrer Kalkulation einset-
zen. Unter ,guter Bedienung versteht diese Kundschaft erst mit in letz-
ter Linie Anpassung an die Groffhandelspreise.“ Vor Adolf Weber will
Robert Wilbrandt festgestellt haben, dafl die Groflindustrie, soweit sie
eine alte treue Kundschaft habe, diese Treue damit belohne, dafl man
von vornherein den Preis hoher ansetze® .

Auch von Stackelberg?” spricht davon, daf} gleichartige Giiter verschie-
dene Preise erzielen kénnten, wenn die Person des Verkiufers fiir die
Kiufer nicht gleichgiiltig sei. Teilweise gehe diese personelle Differen-
zierung in die sachliche Differenzierung der Giiter iiber. ,Der Ruf der
Firma, die Wirkung der Reklame, die Tatigkeit der Vertreter erzeugen

2 Vgl. Sandig, Bedarfsforschung, 1934, S. 138 ff. 3 A.a. O, S.143.

4 Weber, Adolf, Allgemeine Volkswirtschaftslehre, 1. Aufl,, 1928, S. 300.

5 Wilbrandt, Robert, Theorie d. Volkswirtschaft, 1925, zit. nach Weber, a. 2. O. S. 300.

6 Adolf Weber nennt den Kaufmann, der sich das, ohne vom Lieferanten abhingig
zu sein, gefallen 148t, einen ,,vollkommenen Trottel“. A.a. O., S. 300, 4. Aufl., 1932,
S. 166.

7 von Stackelberg, Heinrich, Grundlagen der theoretischen Volkswirtschaftslehre,
2. Aufl. 1951, S. 220.
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nicht nur eine meinungsbedingte Ungleichartigkeit des Gutes, sondern
auch eine bestimmte Wertung der Firma durch den Kiufer. Ganz deut-
lich zeigt sich die personelle Differenzierung in der Wirkung alter Ge-
schiftsbeziehungen, in dem Bestreben eines festen Kundenkreises, iiber-
haupt in dem rein menschlichen Verhiltnis zwischen Kiufern und Ver-
kiufern. Auch die blofe Art der Bedienung in einem Laden, die Sym-
pathie oder Antipathie gegeniiber dem Bedienungspersonal erzeugen
personelle Differenzierungen, die sich in einer Ungleichheit der Preise
auswirken konnen. Der alte Geschiftsfreund wird sich von seinem lang-
jahrigen Lieferanten nicht sofort abwenden, wenn sich eine Konkurrenz-
firma mit niedrigeren Preisen begniigt. Ein Geschift mit einem besseren
Ruf, einer geschickteren Bedienung kann fiir dasselbe Gut einen htheren
Preis erzielen.“® Guter Ruf fithre also zu hSheren Preisen und, so wird
stillschweigend gefolgert, bei gleichen Kosten gegeniiber dem Konkur-

1. renzbetrieb ohne Ruf, zu hoheren Gewinnen.

In der Umgangssprache heifit es mitunter, die Firma XYZ lasse sich
in den geforderten Preisen ihren Namen besonders bezahlen. Sind die
Preisforderungen tatsichlich besonders hoch, so ergeben sich verschiedene
Moglichkeiten der Erklirung:

1. Es liegen Leistungen mit einem gewissen Monopolcharakter vor.
Wenn ein als leistungsfihig anerkanntes Industrieunternehmen auf
Grund von Patenten und geschiitzten Konstruktionen sich preisliche
Vorteile verschafft, so wird niemand darin die Ausnutzung des Rufes
der Unternchmung sehen kdnnen. Die Grenze fiir den preislichen
Abstand gegeniiber anderen Erzeugnissen liegt eindeutig da, wo der
niedrigere Preis anderer Erzeugnisse die Mehrleistung oder die bes-
sere Leistung des betreffenden Produktes aufwiegt.

2. Ein gewisser Monopolcharakter kann in besonderen nicht geschiitzten

Leistungen gegeben sein. So kann in der Fahrzeugbranche z. B. be-
reits zuverldssige Werkmannsarbeit gegeniiber nicht geniigend kon-
trollierter Bandarbeit einen derartigen Charakter haben. Es wird
dann — ausgesprochen oder unausgesprochen — eine besondere Quali-
titsgarantie durch den Namen der Firma geboten. Damit liegt also
eine vom Abnehmer besonders honorierte Leistung vor. Die Bereit-
schaft des Abnehmers, fiir Qualititsleistungen und qualitativ hoch-
wertige Ware gegentiber anderen Leistungen und Waren einen hoheren
Preis zu bezahlen, kann nicht als blofle Priferenz erklirt werden, son-
dern ist aus der Sache heraus begriindet. Die Besonderheit der Leistung
wird anerkannt.

8 In dhnlichem Sinne ist die weiter vorn zitierte Bemerkung von Gutenberg (2. Band
S. 244) iiber das akquisitorische Potential zu verstehen.
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3. Besondere Leistung bedingt gewdhnlich besonderen Aufwand. So
kann im Bekleidungshandel der gleiche Anzug oder der gleiche Man-
tel das eine Mal ,von der Stange® in Selbstbedienung oder Halb-
Selbstbedienung und das andere Mal unter Beratung, Anprobe und
notigenfalls mit dem Vorschlag des fachminnischen Verkiufers zu
einer Anderung des Konfektionsanzuges in Mafkonfektion verkauft
werden. Dies mufl wegen der ganz verschiedenartigen Leistung zu
zwei ganz verschieden hohen Preisforderungen der Hindler fiir die
gleiche Ware fithren, und zwar bereits vor Durchfithrung der etwa
notwendigen Anderung. In diesem speziellen Fall spricht dann noch
die Tatsache mit, dafl im Bekleidungshandel die Kosten der Ande-
rung dem Kiufer aus psychologischen Griinden nicht voll angelastet
werden kdnnen, so daf bereits die Dienstbereitschaft einer Ande-
rungsabteilung als besondere Leistung dieses Hauses mitbezahlt wer-
den mufl.

4, Wird eine Leistung an einem besonders verkehrsgiinstigen, aber die
Leistung verteuernden Standort dargeboten, so muf} sich das in den
Preisforderungen niederschlagen.

5. Sucht der Abnehmerkreis eine gewisse Exklusivitit des Angebotes,
so muf er das in den Preisen bezahlen. Nur in diesem einen Fall liegt
ein Priferenzgesichtspunkt vor. In der Begrenzung des Kundenkreises
liegt dabei aber die besondere Unternehmungsleistung, die vom Ab-
nehmer entsprechend vergiitet werden muf.

Unternehmungen, die den Ruf besonderer Soliditit genieflen, kon-
nen es sich nicht leisten, gelegentlich mangelhafte Qualitdten in das
Sortiment einzuschmuggeln, um auf diese Weise einen mdglichst hohen
Gewinn zu erzielen. Mangelnde Marktiibersicht und fehlende Qualitits-
transparenz kann nur ein Hindler niitzen?, der keinen Ruf zu vertei-
digen hat. Der Annahme Gutenbergs, dafl in beiden Fillen eine Aus-
weitung des preispolitischen Spielraumes und ein breiter monopolitischer
Bereich fiir die Preisforderung®® sich ergeben miifite, kann nicht zuge-
rstimmt werden. Nicht der Name, sondern das besondere Maf} von Lei-
Istungen wird hier bezahlt. Oberparleiter spricht zutreffend von Lei-
! stungsgewihr, die zusitzlichen Aufwand bedingt™.

% Der ,konkurrenzlose® Handler im Vorort oder auf dem Lande hat gegeniiber dem
unter starker Konkurrenz im Stadtzentrum arbeitenden Hindler in den meisten
Fillen auf Grund seiner viel kleineren Beschaffungs- und Absatzmengen und seiner
lingeren Transportwege gar keine andere Mdglichkeit, als dies in der Preisforde-
rung auszudriicken, wenn das Geschift sich tiberhaupt lohnen soll. Gew&hnlich fehlt
dazu noch der rasche Umschlag.

10 Gutenberg a.a. Q. Band 2, S.206 f.

U Oberparleiter, K., Betriebswirtschaftliche Leistungsgewihr, in: Betriebswirtschaft-
liche Forschung und Praxis, 5. Jahrg. 1953, S. 321 ff,, insbes. S. 329.
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Abschlieflend erhebt sich noch die Frage, ob etwa bei Markenartikeln
der Name bezahlt und durch den Namen ein Sondergewinn erzielt wird,
werbewirksame Namensgebung vorausgesetzt. Dazu ist zu sagen: Die
Kosten, die durch die Verbreitung des Namens im Absatzgebiet ent-
stehen, miissen unzweifelhaft im Preis des Produktes wieder herein-
kommen. Der entstehende Aufwand ist Bestandteil der gesamten Leistung
des betreffenden Markenartikel-Herstellers, selbst dann, wenn die Kosten |
der Werbung grofier sein sollten als die gesamten Herstellungskosten. -
Dieses Wiederhereinholen des Aufwandes im Ertrage hat mit Bezahlung
des Namens nichtszu tun. Das wiirde erst dann in Frage kommen, wenn
ein geschiitzter Markenname allein und ohne besonderen Werbemittel-
einsatz dem Markenartikel-Hersteller einen Mehrerlds brichte. Solche
Fille sind zu selten, um daran allgemeine Erdrterungen zu kniipfen.

Bedingt durch den Schutz des Markenrechts konnen Hersteller von
Markenartikeln ihren Produkten mit Hilfe der Werbung eine bevor-
zugte Marktposition voriibergehend oder auch fiir lingere Zeit schaffen.
Voriibergehend ist der Vorzug dann, wenn das Produkt, fiir das ge-
rade mit Plakaten geworben wird oder das in der Fernsehwerbung
empfohlen wird, vom Publikum hiufiger als sonst gekauft wird. Dau-
ernd lassen sich Vorteile im Absatz und vor allem in der Preisforderung
nur dann erzielen und auf lingere Sicht halten, wenn hinter dem ge-
schiitzten Namen ein rechtlich geschiitztes Produktionsverfahren steht.‘}
(So war es zum Beispiel bei dem Produkt Kaffee-HAG der Kaffee-
Handels-Akt.-Ges. bis wenige Jahre vor Ablauf des Patentes am An-
fang der dreifliger Jahre.) Zumindest mufl der Artikel durch das Aus-
mafl und die Wirkung der Werbung so von anderen abgegrenzt werden,
daf} er vom Kiufer und Verbraucher als Einzelginger im Markt, also
monopolartig empfunden wird (z. B. Klosterfrau-Melissengeist). Der
Markt fiir Heilmittel und Stirkungsmittel bietet einige wenige Bei-
spiele dafiir, zeigt aber zugleich die Verginglichkeit einer derartigen
Marktposition.

Julius. Hirsch*? hat fiir die bedeutende Marktstellung, die einzelne
Markenartikel erringen konnten, den einprigsamen, aber doch schon in
der Wortkomposition so widerspruchsvollen Namen ,Meinungsmono-
pol“ in die Diskussion geworfen. Ein solches ,Monopol“ sichert keines-
wegs den alleinigen Absatz'3, sondern die von N&lting ebenso wider-
spruchsvoll ,Gunstmonopol® genannte Stellung mufl tiglich bei der

12 Hirsch, Julins, Organisation und Formen des Handels und der staatlichen Wirt-

schaftspolitik, Tiibingen 1918, S. 173, zitiert nach: Seyffert, Rudolf, Wirtschaftslehre
des Handels, 2. Aufl. 1955, S. 84.
13 Seyffert, R., a.a. 0. S. 84,
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Kundschaft neu erkimpft werden!®. Der Begriff des Meinungsmonopols
geistert seit der Einfithrung durch Hirsch im nationaldkonomischen und
auch im betriebswirtschaftlichen Schrifitum herum?®. In einer bei
Schmélders angefertigten Dissertation!® iiber ,Das _sogenannte Mei-
nun apol® wird zwar festgestellt, dafl es sich nicht um ein Mono-
pol im Sinne der Monopoltheorien handelt; aber auch der Verfasser
dieser Arbeit spricht von auffallend giinstigen Gewinnmoglichkeiten,
die nirgends so deutlich und unumginglich gegeben seien wie im Falle
des sogenannten Meinungsmonopols.

Die Meinung von Manfred Sliwka!? in einer bei Bergler angefertig-
ten Dissertation steht den Realititen ungleich niher: ,Sind die diffe-
renzierenden Priferenzen auf Grund eines quantitativen, qualitativen
oder temporiren Vorsprungs in der Anwendung des markentechnischen
Instrumentariums bei einem Markenartikel stark, so kann dieser Mar-
kenartikel eine monopolistische Marktstellung erreichen, die jedoch nicht
in jedem Falle meinungsmonopolistischen Charakter haben muf. Be-
ruht die starke Differenzierung auf einer absondernden Mehrleistung
an der Ware, so muf} die erreichte monopolistische Position als Jeistungs-
monopolistische Marktstellung bezeichnet werden, da hier durch Son-
derleistung des Anbieters eine Bediirfniskombination beim Konsumen-
ten befriedigt wird, die der Konsument anderweitig nicht befriedigen
kann. Eine echte meinungsmonopolistische Marktstellung ist dann gege-
ben, wenn die psychologisch bedingten Bindungen der Verbraucher an eine
bestimmte Ware so stark sind, daff die Konsumenten objektiv gegebene
Moglichkeiten, die gleiche Bediirfniskombination anderweitig zu be-
friedigen, aus diesen Bindungen heraus nicht nutzen.“

Aber auch in diesem letzten — theoretisch moglichen Falle — miufite
noch gepriift werden, ob die Vorzugsstellung, der Alleinverkauf, nicht
etwa durch ein entsprechendes Mehr an Werbung erreicht und erhalten
werden kann, damit wiirde bereits die Ungleichartigkeit der Leistung
und damit so etwas wie ein echter Monopolcharakter gegeben sein.

Unter einem Meinungsmonopol miifite also eine monopolartige Ver-

14 Nolting, Erik, in einem Vortrage vor dem Markenverband im Mai 1949, zitiert nach
Seyffert, R., 2.2. O. S. 84.

15 Uber die Errterung im nationaldkonomischen Schrifttum unterrichtet insbesondere
die bei A. Ammon angefertigte Dissertation von O.Kaufmann ,Das Meinungsmono-
pol® (Bern 1943), ohne in der Sache selbst weiterzufiihren. Bebrens, K. Ch., schrieb
in den Gewerkschaftlichen Monatsheften 1951 (S. 683) iiber das Meinungsmonopol.
Auch Gutenberg arbeitet gelegentlich mit dem Begriff. A.a. O. 2. Band S. 205.

16 Speer, W., Das sogenannte Meinungsmonopol im Lichte der konomischen Verhal-
tensforschung, Diss. Kéln 1957.

17 Sliwka, M., Die These vom Meinungsmonopol im Lichte markentechnischen Wirk-
vermdgens, Diss. Niirnberg 1956, S. 137, Zitat ohne Sperrungen und Unterstreichun-
gen des Verf. wiedergegeben.
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kaufssituation verstanden werden, die sich auf einen nicht durch Lei-
stung bedingten Ruf der Unternehmung griindet. Ein Meinungsmonopol
konnte somit nur dort vorhanden sein, wo ein Ruf ohne Zutun der Un-
ternehmung, also nicht durch Leistung, entstanden ist und erhalten
bleibt®®. Jedes Mehr an Leistungen, woran der Ruf ankniipft, schligt
sich irgendwann und irgendwie in einem Mehr von Aufwendungen
nieder: Kundendienst kostet, Offentlichkeitsarbeit verursacht Aufwen-
dungen, der hervorragende Verkiufer erhilt eine Gehaltszulage, der
erfolgreiche Vertreter eine Sonderprovision. Das in der Sache gleiche
Gut liegt somit von der Aufwandsseite her anders und ist damit, ab-
satzwirtschaftlich gesehen, nicht mehr vergleichbar. Vergleichbarkeit von
Giitern ist absatzwirtschaftlich nur bei Vergleichbarkeit der Summe aller
Teilleistungen gegeben.

Der Ruf der Unternehmung als Absetzer, und sei er noch so grofl
und noch so gut fundiert, das akquisitorische Potential von Erich Gu-
tenberg, schafft allein keine monopolartige Marktposition, die eine preis-
politische Ausniitzung gestatten wiirde. Nicht der Name, sondern die
vom Kiufer oder Verbraucher anerkannte Leistung wird von ihm be-
zahlt. Der Begriff Leistung wird dabei wiederum, wie weiter oben dar-
gelegt, im weitesten Sinne ausgelegt und nicht allein auf das abzuset-
zende Produkt bezogen.

Die einprigsame graphische und verbale Darstellung des monopolisti-
schen Bereichs der individuellen Absatzkurve von Unternehmungen bei
polypolistischer Marktstruktur durch Gutenberg® kann sich deshalb
immer nur auf die besonderen Leistungen erstrecken, in denen sich die Un-
ternehmung von anderen Anbietern abhebt, auf Leistungen, die einen
gewissen Monopolcharakter aufweisen, damit aber auch regelmifiig ein
gewisses Mehr an Aufwand bedingen. Und damit erweist sich die An-

. nahme eines mittleren Preises fiir die zwar in der Sache, nicht aber in

der betrieblichen Leistung gleiche Ware in der geknickten Absatzkurve
bei Gutenberg als irreal. Der héhere Preis bezieht sich zwar auf die
gleiche Ware, aber nicht auf die gleiche betriebliche Leistung. Ein Mono- }

18 K. Brandt spricht von einem entbehrlichen Schlagwort, einem irreleitenden Begriff,
der die wirklichen Probleme der Preisbildung verkennt. ,Der Markenartikelmarkt
ist ... Ausdruck einer neuen Wettbewerbsform, die sich die Wirtschaft geschaffen
hat.“ Der Markenartike! schaft ,keine Vorzugsstellungen mit Preisdiktat, ... durch
die das Monopol gekennzeichnet ist.“ Brandt, K., Umstrittenes Meinungsmonopol,
in: Der Markenartikel, 17. Jahrg. 1955, S. 46.

A.a. 0. S.202 ff. Gutenberg unterscheidet zwischen einem oberen und einem unteren
Grenzpreis. Zwischen diesen beiden Grenzpunkten fiir die Bildung von Preisforde-
rungen liegt ein Bereich, der eine autonome Preispolitik nach Art des Monopolisten
gestatte, da innerhalb dieses Bereichs die Priferenzen der Kiufer wirksam bleiben
wiirden. Ausgangspunkt ist der Marktpreis oder ein mittlerer Preis fiir gleiche oder
vergleichbare Waren.
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polgewinn kann, absatzwirtschaftlich gesehen, aus dieser Situation nur
dann erwachsen, wenn der Kunde das Mehr an Leistung der Unterneh-
mung gegeniiber dem Konkurrenzbetrieb, das er beim Kauf ein und
derselben Ware geboten erhilt, hoher honoriert als das Mehr an Auf-
wendungen, das der betreffenden Unternehmung im Zusammenhang
mit der Mehrleistung entsteht. Wenn ein Unternehmer feststellt, daf} er
sich seine Sonderleistungen im Preise hoher bezahlen lassen kann, als
es seinen Mehraufwendungen entspricht, so ist das der Mehrgewinn
nach Art der Monopolisten, hat aber mit Bezahlung des Rufes, des Na-
mens, nichts zu tun.

Die Ausnutzung von ,Stammkundenbeziechungen®, des ,engen Kon-
takts, eines ,groflen akquisitorischen Potentials®, mit meinen Worten
die Ausnutzung des Rufes der Unternehmung im Absatzmarkt, zur Er-
zielung zusitzlicher Gewinne, wie sie Gutenberg?® bei seiner Darstel-
lung im Auge hat, kann nicht zum Erfolg fithren, weil sie gleichbedeu-
tend mit der Zerstdrung der Grundlage fiir die nachfolgenden Geschifte,
mit der Zerstdrung des Rufes als Produktionsfaktor sein wiirde.

Der Ruf der Unternebmung in seiner Bedeutung
fiir die Betriebswirtschaflslebre

Wird der Ruf als selbstindiger Produktionsfaktor erkannt und aner-
kannt, so ist die Auffassung von der Unternehmung als einem Instrument
zur Erzielung eines maximalen Geldgewinnes nicht haltbar. Es ist ganz
offensichtlich, dafl die Notwendigkeit, auf die Erhaltung des Rufes zu

achten, sich der sogenannten Gewinnmaximierung auf kurze Sicht ent- |

gegenstellt. Der Andenkenhindler an einem von Fremden besuchten

Platze kann so verfahren; aber bereits fiir den Inhaber eines Waren- !

kiosks an einem groflen Bahnhof gibt es eine solche Mdglichkeit nicht;
denn die Abnehmer kommen in einer gewissen Zahl wieder, zumindest
kommen sie wieder vorbei.

Die Betriebswirtschafter, die mit dem Begriff der Gewinnmaximierung
arbeiten, wollen ihn nicht als Bestrebung auf kurze Sicht verstanden
wissen. Es darf aber nicht iibersehen werden, daf} der aus dem angel-
sachsischen Schrifttum tibernommene Begriff den Zeitablauf und damit
auch das Geschehen im Zeitablauf véllig unbeachtet liflt, damit also
in der Theorie unbefristet und praktisch kurzfristig zu verstehen ist. In
den mit dem Riistzeug des Mathematikers durchgefiihrten theoretischen
Analysen der Menge-Preis-Bezichung und der Kosten-Ertrags-Bezie-
hung handelt es sich durchweg um isolierte Vorginge, in denen die Not-

20 A.a.0. S. 200.
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wendigkeit einer Wiederholung und die Abhingigkeit des nachfolgen-
den Vorganges vom vorangegangenen ausgeklammert sind, in denen
also der Ruf der Unternehmung nicht beriicksichtigt wird und auch
nicht beriicksichtigt werden kann. Von dort her gesehen, kann der Ruf
nur einen Seitenplatz erhalten.

Im betriebswirtschaftlichen Schrifttum ist hiufig von Gewinnmaxi-
mierung auf lange Sicht die Rede. Wenn aber ein Ruf erhalten werden
soll, dann ist auch das Anstreben eines maximalen Geldgewinnes auf
lange Sicht unmdglich. Die bestindige Riicksichtnahme auf den beste-
henden Ruf und die Notwendigkeit, diesen Ruf zu pflegen, auch Auf-
wendungen dafiir zu machen, [if}t nur ein Optimum an Geldgewinn er-
zielen. Es lebt sich nicht ungeniert und man kann nicht ungestraft den
hiochsten Geldgewinn anstreben, wenn man einen Ruf zu erhalten und
zu verteidigen hat.

Der Geldgewinn ist, wie schon Schumpeter® es darstellte, fiir den
Unternehmer ,Erfolgsindex — oft nur in Ermangelung eines anderen —
und Siegespfosten®, aber nicht letztes Ziel unternehmerischer Arbeit.
Wenn im betriebswirtschaftlichen Schrifttum mit dem Begriff der Ge-
winnmaximierung gearbeitet wird, so handelt es sich um eine Arbeits-
hypothese zur Vereinfachung eines komplizierten Sachverhalts. Das
sollte iiberall stirker herausgestellt werden. Wenn die aus Arbeitsgriin-
den notwendige Simplifizierung des Sachverhalts dagegen als absolut
giltig herausgestellt wird, dann wird — das sei nebenbei vermerkt — das
Fach der Betriebswirtschaftslehre und mit ihm die untersuchte unter-
nehmerische Arbeit fiir die Zusammenbruchstheorie des Marxismus ge-
radezu in die giinstigste Abschuffposition gebracht.

Unzweifelhaft kann man sich fiir die theoretische Arbeit auf den
Standpunkt stellen, die Notwendigkeit einer Erhaltung des Rufes sei
Datum, stillschweigende Annahme fiir die theoretische Analyse. Damit
entfernt man sich aber von der Wirklichkeit und vernachlissigt einen
der produktiven Faktoren im gesamten Wirtschaftsgeschehen.

Man wird mit Erich Gutenberg?® immer ,damit rechnen konnen, dafl
sich auf die Dauer ein giinstigeres Geschiftsergebnis erzielen 148t als bei
kurzfristiger Gewinnrealisierung mit Augenblickserfolgen®. Im Hin-
blick auf das Risiko des Mifllingens geschiftlicher Mafinahmen ,wird
deutlich, dafl die Unternehmungsleitungen bemiiht sein werden, vorsich-
tig zu disponieren und ihre Geschiftspolitik mehr auf Sicherheit als auf
die kurzfristige Verwirklichung jedes moglichen Gewinnes abzustellen®.
Die Politik auf Sicherheit abstellen, das bedeutet aber, Riicksicht neh-

L Schumpeter, ]., Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung, 2. Aufl. 1926, S. 138.
2 Gutenberg, E., Grundlagen d. Betriebswirtschaftslehre, Bd. 2: Der Absatz, 1955, S. 8.
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men auf die Beziehungen nach den verschiedenen Marktseiten: Festhal-
ten, nichts verlieren! Sobald der Ruf zu verteidigen ist, sobald er nur
die Geschifte tangiert, wandelt sich die Politik. Dafiir zwei Beispiele:
Als ich vor vierzig Jahren im Speditionsfach titig war, brachten jener
Transport- und Lagerhaus-Aktiengesellschaft diejenigen Warenlieferun-
gen die hdchsten Ertrige, bei denen die Vertragsparteien im Streit lagen
und die deshalb fiir Rechnung dessen, den es angeht, entladen, einge-
lagert, manipuliert und wieder ausgelagert wurden, oder Sendungen,
die zur Versteigerung anstanden. Sowie sich aber die Verhiltnisse kldr-
ten und einer der Kunden jener Gesellschaft als Ubernehmer der Ware
in Frage kam, so verschwanden die hdchstzuldssigen Sitze und wurden
durch die dem Kunden zumutbaren angemessenen ersetzt. Wer verfihrt
heute nicht ebenso? Mit kurzfristiger oder langfristiger Gewinnerzie-
lung hat das nichts zu tun, sondern allein mit dem Fehlen bzw. dem
Vorhandensein des Kommunikationsfaktors. Dem Einmalkiufer, der
einer Maschinenfabrik einen Auftrag erteilt, weil sein Stammlieferant
mit Auftrigen iibersetzt ist und nicht liefern kann, wird man eine hohe
Preisforderung stellen. Die Sache idndert sich aber sofort, wenn dieser
Einmalauftrag vielleicht als der erste in einer Serie angesehen werden
kann; denn wenn erst einmal ein Erzeugnis der Firma X in der Fabrik
des Kidufers Y steht, dann folgt im Falle der Bewihrung das zweite oft
fast von allein. Zumindest wird das Nachhelfen, das Nachfassen, erleich-
tert. Man ist, wie der Praktiker dann wohl sagt, in der Fabrik des Ku-
fers ,drin“. Das hat wiederum nichts mit kurzfristiger oder langfristiger
Gewinnmaximierung zu tun, wohl aber mit der Gewinnung von Kun-
denbezichungen, mit der Vergroferung des Rufs der Unternehmung.
Und die Zahl der Beispiele dafiir, daf der Ruf der Unternehmung
durch die Notwendigkeit, ihn zu begriinden, zu erhalten und zu meh-
ren, als ein selbstdndiger Faktor die Entscheidungen grundlegend beein-

fluflt, ist auflerordentlich groff. Der Kommunikationsfaktor hat eine

selbstindige Bedeutung und erzwingt die Abkehr von einem Prinzip,
das als das Prinzip der Gewinnmaximierung und in seiner letzten Stei-
gerung als das erwerbswirtschaftliche Prinzip® bezeichnet wird.

Die auf Sicherung ausgehende Politik dient in erster Linie dazu, den
Ruf der Unternehmung in ihren Beschaffungs- und Absatzmirkten zu

sichern. Die Unternehmung soll und mufl Gewinne erzielen, aber dem

Abnehmer muf} bei dem geforderten Preis der Eindruck bleiben, dafl er
ein durch Leistung gerechtfertigtes Entgelt erlegt. Andernfalls zeigt sich,

frei nach Goethes Tasso: Man fithlt die Absicht, und man ist verstimmt. %

Fiir den Lieferanten, vor allem fiir den, der Kredit gewihren muf, ist

3 Gutenberg, E., a.a. 0. Bd. 1, S. 329.

32

es dagegen beruhigend zu wissen, dafl sein Abnehmer gut verdient. Ich
kann aber Gutenberg? nicht folgen, wenn er sagt, eine auf Sicherheit
gehende Politik widerspreche nicht dem erwerbswirtschaftlichen Prinzip.
Damit wiirde eine auf Sicherheit und Vermehrung des Rufes der Un-
ternehmung abgezielte Politik keinen anderen Zweck haben, als den
Gelderwerb zu unterstiitzen. Wenn der Unternehmer, wie Wilhelm Rie-
ger® es dargestellt hat, seine Tiichtigkeit nur am Saldo der Gewinn- und
Verlustrechnung nachweisen kann, dann bilden alle Bemithungen um
Kunden- und Lieferantenbeziehungen, um einen Ruf der Unterneh-
mung, nur Umwege zu Mehr-Geld®.

Die ausschlieflliche Abstellung auf den rechnerisch zu erfassenden
Geldgewinn fiihrt zu einer Einseitigkeit. Die quantitativen und damit
mefibaren Verhiltnisse erfahren eine unzulissige Uberbetonung, wih-
rend die qualitative Seite des Wirtschaftens vernachlissigt wird. Die
qualitative Seite des Wirtschaftens ist aber mehr als nur ein Umweg zu
Mehr-Geld, ebenso wie eine Unternehmung mehr ist als eine Veranstal-
tung zum Geldverdienen der Kapitaleigentiimer.

Man miifite fragen: Geldgewinn fiir wen? Bei Aktiengesellschaften
natiirlich fiir die Aktionire als diejenigen, die Anspruch auf Rentabili-
tit des von ihnen eingebrachten Kapitals haben. Aber die Renditen sind
heute niedriger als der Zinsertrag fester Anlagen. Und fragt man: Geld-
gewinn wozu? Um ihn konsumtiven Zwecken zuzufiithren? Dazu bleibt
zuviel im Betrieb. Um sich am Wachstum der Kapitalziffern zu erfreuen?
Solcher Hedonismus ist Unternehmern und Managern fremd. Es kénnte
allenfalls ein Motiv fiir Kapitalbeteiligte sein, zum Beispiel Komman-
ditisten, auch Aktionire. Die Kommanditisten sind nach einem der
kriftigen Ausspriiche von Eugen Schmalenbach? schon immer mehr fiir
das Abmelken als fiir das Investieren gewesen. So bleibt als Antwort:
Um den Betrieb stirker zu machen, ithn zu vergrofern, um als Betrieb

fester dazustehen, um den eigenen Marktanteil zu vergrdfern, zumin-

dest gegeniiber aufstrebender Konkurrenz zu sichern. Der Gelderwerb

steht dabei meines Erachtens keineswegs an der ersten Stelle, zumindest

ist er nicht das in erster Linie und allein ausschlaggebende Motiv.
Systembildendes Prinzip der Betriebswirtschaftslehre kann m. E.

4 Gutenberg, E., a.2. 0. Bd. 2, S.8.

5 Rieger, W., Einfithrung in die Privatwirtschaftslehre, 1928, 2. Aufl. 1959, S.77.

& Forker, H.-]., Das Wirtschaftlichkeitsprinzip und das Rentabilititsprinzip, 1960,
S.219. Forker, ein Schiiler von Fettel, der wiederum ein Rieger-Schiiler ist, hat das
in einer jiingeren methodologischen Schrift so ausgedriickt: ,Das Wirtschaften der
Unternehmung ist ... mit dem Geldverdienen gleichzusetzen.“ Aber er erkennt auch:
»Streben nach Rentabilitit bedeutet nicht notwendig Streben nach maximaler Ren-
tabilitdt, sondern einfach nach einem Uberschuf} der Ertrige iiber die Aufwendungen
bzw. nach einem positiven Verhiltnis zwischen Gewinn und Eigenkapital® (S. 206).

7 Schmalenbach, E., Die Beteiligungsfinanzierung, 8. Aufl, 1954, S, 122.
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weder das gewinnmaximale Prinzip noch das erwerbswirtschaftliche /
Prinzip noch das Rentabilitdtsprinzip sein, weil sie nur die Kapitalseite, |
nur das quantitativ Faflbare sehen, nimlich Kapitaleinsatz und Kapital-
ertrag oder aber Geldeinsatz und Geldertrag. Alle drei kdnnen sich nur
auf die Geldwerte beschrinken, die in eine Unternehmung hineingegeben,
und diejenigen, die aus erzielten Geldgewinnen in ihr zuriickbehalten
oder von ihr ausgeschiittet werden. Aber beim Ubergang einer Unter-
nehmung in andere Hand zeigt es sich, daf8 da noch mehr an Wert vor- |
handen ist. Dieser Wert ist nicht auf einen speziellen Geld- oder Kapi-
taleinsatz zuriickzufiihren, auch nicht allein auf Aufwendungen fiir
Werbung und Offentlichkeitsarbeit. Es ist ein Wert, der je nach Inter-
essenlage in einen Zahlenausdruck gegossen wird, ein Aktivum, fiir das
es, wie das Knorr-Beispiel zeigt, einen objektiven Wert nicht gibt.
Es handelt sich um unseren Gegenstand, den Ruf, den Kommunikations-
faktor. Bei gutgehenden kleinen und mittelgroflen Einzelhandelsge-
schiften oder bei Rechtsanwalts-, Wirtschaftspriifer- und Steuerberater-
Praxen ist dieser imponderable, nicht durch Geldeinsatz entstandene
Wert — behelfsweise gewhnlich am Umsatz als einer Art von Repri-
sentanz der Ertragskraft gemessen — oft der einzige Wert von Bedeu-
tung. Der Kapitaleinsatz ist dort meist sehr klein. Je fester die Stellung
der Unternehmung gegeniiber allen Marktseiten, desto hdher wird der
Wert des Kommunikationsfaktors veranschlagt; denn in ihm ruht die
Grundlage dafiir, daff aus dem Einsatz der anderen Produktionsfakto-
ren, dem Faktoreinsatz im Sinne Gutenbergs, nachhaltig ein Faktor-
ertrag entsteht. Bei einem Fehlen der Marktbeziehungen sind die ande-
ren Produktionsfaktoren wertlos. Der Ruf der Unternehmung kann
stark genug sein, insbesondere dann, wenn die Ideen und die leitenden
Krifte mitgehen, an einem neuen Standort den an anderer Stelle
verlorenen Betrieb wieder entstehen zu lassen. Zahllose in Mitteldeutsch-
land enteignete Betriebe haben das bewiesen.

Systembildendes Prinzip fiir eine Betriebswirtschaftslehre, die den
Ruf nicht ignorieren will, vermag unter den gegebenen Umstinden nur
das Prinzip der Erhaltung und Mehrung der Wirtschaftskraft zu sein.
Es umschlieflt alles, was in der Wirtschaft fiir Wirtschaftszwecke einge- |
setzt wird; die Arbeitskraft, die Betriebsmittel in ihrer gegebenen Zu-
sammensetzung, die Stoffe aller Art, an denen die Betriebsleistung voll- |
bracht wird, und den Ruf der Unternehmung, den aus den Verbindungen |
zu anderen Betrieben erwachsenen Kommunikationsfaktor. Ein solches |
Prinzip schlieft die Notwendigkeit zu bestindiger Neugestaltung im
Rahmen sich indernder Bedingungen und zu bestindiger Mehrung im
Rahmen einer sich weiter entwickelnden Gesamtwirtschaft ein. Die
Frage, ob die einzelnen Handlungen in allen betrieblichen Funktionen,
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gleichgiiltig ob in Beschaffung, Produktion, Absatz, Investition, Finan-
zierung oder Verwaltung dem Prinzip der Erhaltung und Mehrung der
Wirtschaftskraft Rechnung tragen, kann und muf seit eh und je durch
die Ermittlung des im einzelnen erwarteten oder erzielten Gewinnes oder
Verlustes beantwortet werden. Dem dienen Vor- und Nachkalkulation

\ in Beschaffung und Absatz. Es kann gar nicht genug rechnerische Kon-
" trolle von einzelnen Gewinnen und einzelnen Verlusten geben, da die

Frage der Zurechnung der Gemeinkosten immer mit auferordentlichen
Schwierigkeiten verbunden ist. Nicht umsonst wendet man sich heute
immer stirker den Fragen der Deckungsbeitragsrechnung zu.

Dem Prinzip der Erhaltung und Mehrung der Wirtschaftskraft wird
aber auch dann Rechnung getragen, wenn der Unternehmer etwa fest-
stellen kann: ,Ich habe an dem Geschift zwar nichts verdient, ich habe

‘aber in einem Markte Fuf} gefaflt, in dem ich bisher nicht vertreten war;

neue Verbindungen sind gewonnen worden; oder: ich habe einen Scha-
den fiir den Ruf meiner Unternehmung abgewendet.“ Die Gewinnung
ideenreicher und zuverldssiger Mitarbeiter, die feste Bindung des Ver-
treterstabs an die Unternehmung, das Ankniipfen von Beziehungen zu
Lieferanten, auf die man sich verlassen kann, sie alle bedeuten Mehrung
der Wirtschaftskraft des Betriebes. Der rechnerische Niederschlag kommt
erst in zweiter Linie und 14f3t sich oft wie bei den genannten Beispielen
im einzelnen iiberhaupt nicht feststellen.

Da, wo die Kapitalrechnung mehr ist als die blofle rechnerische Kon-
trolle der Innehaltung des Prinzips der Erhaltung und Mehrung der
Wirtschaftskraft, da, wo die Kapitalrechnung mit ihren Ergebnissen zum
Leitbild der unternehmerischen Arbeit erhoben wird, da miissen dann
notwendigerweise auch die Menschen im Betrieb und im Markte als Ge-
genstand der Ausbeutung und Ausnutzung, sowie Beziehungen und Ruf
der Unternehmung als Umwege zur Geldgewinnung angesehen und be-
handelt werden. Geschieht das nicht, so bedeutet dies, dafl das kapita-

. listische Erwerbsprinzip, das gewinnmaximale Prinzip und das Renta-

bilitdtsprinzip im Sinne héchster Rentabilitit entweder iiberhaupt nicht
oder doch nicht mehr praktiziert werden kdnnen.

Der Gewinn im weitesten Sinne, an den bei dem Prinzip der Erhal-
tung und Mehrung der Wirtschaftskraft zu denken ist, betrifft dagegen
Materielles und Immaterielles in gleicher Weise®. Das Prinzip der Er-
haltung und Mehrung der Wirtschaftskraft schliefit, von der Unterneh-
mung aus gesehen, den Blick auf Mitarbeiter, Kunden, Lieferanten, Ka-
pitalbeteiligte, Glaubiger und Konkurrenten ein. Das Prinzip der Er-

8 Sandig, C., Gewinn und Sicherheit in der Betriebspolitik, Zeitschrift fiir Betriebs-

wirtschaft, 10. Jahrg. 1933, Heft 6 S.349 ff. und: Die Fithrung des Betriecbes, Be-
triebswirtschaftspolitik 1953, S.77 ff.
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haltung und Mehrung der Wirtschaftskraft gilt vor allem auch nicht nur
fir die Unternehmungen, die auf Kapitalgrundlage errichtet sind, son-
dern ebenso fiir die auf genossenschaftlicher Grundlage aufgebauten, fiir
die Betriebe der Landwirtschaft, die Handwerksbetriebe und nicht zu-
letzt auch fiir die Haushaltbetriebe, vom grofien Gemeinschaftshaushalt
bis zur einzelnen privaten Haushaltung. Die Tatsache, daff die Haus-
haltung als urspriinglicher, nicht abgeleiteter Betrieb ihren Ruf nicht zu
beachten braucht, ist in diesem Zusammenhang ohne Belang. Der Grad
und die Intensitit der Mehrung kann von Betrieb zu Betrieb verschie-
den grof} sein. Darin stimme ich mit Forker iiberein.

Mit der Anerkennung des Prinzips der Erhaltung und Mehrung der
Wirtschaftskraft entfillt die bisherige kiinstliche Beschrinkung der Be-
triebswirtschaftslehre, die vom erwerbswirtschaftlichen Prinzip aus
eigentlich Unternehmungswirtschaftslehre oder — mit Weyermann-Sché-
nitz, Friedrich Leitner und Wilhelm Rieger — richtiger Privatwirtschafts-
lehre heiflen miifite. Damit entfillt auch die Einengung des Fachgebie-
tes, so daf die zuerst von Heinrich Nicklisch entwickelte weite Auffas-
sung des Betriebsbegriffes und des Untersuchungsgebietes der Betriebs-
wirtschaftslehre zu ithrem Recht kommt.

Die Einbeziehung des Rufes der Unternehmung als Kommunikations-
faktor in ein betriebswirtschaftliches System der Produktionsfaktoren
bringt andererseits die von Erich Gutenberg angestrebte Betrachtung der
Dynamik als dem zentralen Anliegen der modernen Betriebswirtschafts-
lehre erst voll zur Geltung. Das, was Gutenberg mit dem Blick allein
auf den Absatz als akquisitorisches Potential bezeichnet hat, wird
aus seinem Seitenplatz und seiner Hilfsstellung beim Geldverdienen
herausgehoben und im Zusammenhang mit dem gesamten Ruf der Un-
ternehmung als selbstindiger Produktionsfaktor gewertet. Bei aller
Kritik, die ich an der Auffassung von Erich Gutenberg geiibt habe, stehe
ich letztlich in der dynamischen Betrachtung der betrieblichen Vorginge
voll und ganz an seiner Seite.

Es war mein Anliegen, den Ruf der Unternehmung als eine der be-
wegenden Krifte im Unternehmungsgeschehen zu zeigen und ins rechte
Licht zu riicken. In diesem Zusammenhange wurde auch die Frage nach
der Bedeutung des Rufes der Unternehmung fiir die Betriebswirtschafts-
lehre beantwortet.
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