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AKTUELLE ABSATZWIRTSCHAFT

Beratende Institutionen in der Absatzwirtschaft

Der WIRTSCHAFTSDIENST hatte bereits in der November-Ausgabe 1964 finf Autoren Uber be-
ratende Institutionen im Bereich der Absatzwirtschaft zu Wort kommen lassen. Die finf Autoren
berichteten qus ihrer Sicht Uber das Angebot ihrer spezifischen Beratungsleistung. Die Beitrdge
bezogen sich auf die Werbe- und Marketingberatung, die Werbeagenturen, die Werbeberater
und Werbungsmiitler, die Exportberatung und die Verfahrensberatung. Im vorliegenden Heft fol-
gen nunmehr vier weitere Stimmen, welche die Marktforschungsinstitute, die Unternehmensbera-
tung, die {uristische Beratung und die Steuerberatung reprdsentieren. Sie sollen dazu verhelfen,
das Bild Uber das Angebot an Beratungsleistungen im Bereich der Absatzwirtschaft abzurunden.
Den Abschluf} dieser Artikelserie bildet eine Stellungnahme aus den Kreisen, die die Nachfrage
einer Beratungsleistung bilden; er behandelt die Beratungsleistung aus der Sicht der zu beraten-

den Unternehmung.

Marktforschungs-Institute

Dr. K.-H. Strothmann, Hamburg

ie Behandlung der Frage, in welchem AusmalB Markt-

forschungs-Institute iiber die Durchfiihrung von
Marktforschungsvorhaben hinaus zur Unternehmens-
beratung befdhigt und berechtigt sind, ist zweifellos
auf dem historischen Hintergrund durchzufiihren, daB
in Deutschland die Trennung von Forschung und poli-
tischem oder wirtschaftlichem Handeln eine besondere
Betonung erfahren hat. So hat man seifens der Wis-
senschaft verbreitet den Standpunkt vertreten, daB
politische Wissenschaften und politisches Handeln
nicht in einer Person oder Institution vereingt werden
konne, schon um den Blick des Wissenschaftlers nicht
durch vorgefaBte Meinungen iber richtige politische
Handlungsalternativen im subjektiven Sinne zu triiben
und ihm die Fahigkeit zu erhalten, wert- und vorur-
teilsfrei politische Entscheidungen zu analysieren und
und in ihrer Auswirkung zu beurteilen,

Das gleiche gilt fiir das Verhaltnis von Wirtschafts-
theorie und Wirtschaftspolitik. Auch hier gibt es zahl-
reiche Verfechter fiir die Aufrechterhaltung einer
Trennung beider Sparten.

Diese Auffassungen haben im praktischen Wirtschafts-
leben eine Auswirkung in dem Sinne erfahren, da8
man auch im Zeitalter einer Verwissenschaftlichung
der Unternehmensfithrung auf eine saubere Trennung
zwischen wissenschaftlich arbeitenden Stabsabteilun-
gen und zu Entscheidungen berechtigten Funktionstra-
gern Wert legt. Aus dieser Situation heraus ist wohl
auch die immer wiederkehrende Diskussion {iber die
Gegensitzlichkeit von Theorie und Praxis zu ver-
stehen.

Angesichts dieser Gegebenheiten haben sich die nach
dem Zweiten Weltkriegy entstandenen Marktforschungs-
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Institute, dieser deutschen Tradition bewuBt, das An-
sehen von wissenschaftlichen Forschungs-Instituten
gegeben, die mit gesicherten Methoden Ergebnisse zu
vermitteln, sich aber jeder dariiber hinausgehenden
Beratungstdtigkeit zu enthalten haben. Das ist nicht
nur eine selbst auferlegte Begrenzung des eigenen
Wirkens, sondern auch die oftmals erhobene Forde-
rung der Auftraggeber von Marktforschungs-Instituten.

Inwieweit die so skizzierte Situation realistisch das
Verhéltnis von Auftraggebern und Marktforschungs-
Instituten kennzeichnet, kann nicht pauschal beantwor-
tet werden, zumal die Zusammenarbeit zwischen bei-
den Partnern sehr mannigfaltiger Art sein kann,

Dies kann nur durch eine Behandlung der verschiede-
nen Modoglichkeiten der Beauftragung von Marktfor-
schungs-Instituten gekldrt werden.

BERATUNGSTATIGKEIT IM ZUSAMMENHANG MIT
MARKTUNTERSUCHUNGEN

Beratung bei der Anlage von Marktuntersuchungen

Obwohl bei den Auftraggebern von Marktuntersu-
chungen oftmals sehr konkrete Vorstellungen in bezug
auf den methodischen Weg einer Untersuchung be-
stehen, ist doch im Normalfall bereits in dieser Phase
der methodischen Anlage einer Studie eine enge Zu-
sammenarbeit zwischen Auftraggeber und Marktfor-
schungs-Institut gegeben, so daB hier eine echte Bera-
tung durch das Institut zum Tragen kommt. Eine
Beratungsnotwendigkeit ergibt sich schon aus der Tat-
sache, daB Marktuntersuchungen im Rahmen sinnvoller
Kostenaufwendungen projektiert werden miissen und
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daB das Institut in Kenntnis seiner Kostenstruktur am
besten iibersieht, welcher methodische Weg unter Be-
riicksichtigung gegebener KostengroBenordnungen
eine optimale Losung des Untersuchungsanliegens ver-
spricht. Dariiber hinaus kann der Rat des Marktfor-
schungs-Instituts deshalb von besonderem Wert sein,
weil es auf Grund durchgefithrter Untersuchungen me-
thodische Erfahrungen fritherer Forschungen im Einzel-
fall verwerten kann.

Beratung hinsichtlich der Interpretation von
Marktforschungs-Ergebnissen

Eine Beratung nach AbschluB von Marktuntersuchun-
gen, soweit diese sich auf die Interpretation der
Ergebnisse bezieht, ist insofern als sinnvoll anzuse-
hen, als derjenige die Interpretationsmdéglichkeiten am
ehesten iiberblickt, der die zugrunde liegende Unter-
suchung durchgefithrt hat. Ob eine solche Beratung
seitens des Auftraggebers gewliinscht wird bzw. in
welchem AusmafBl der Rat des Instituts in Anspruch
genommen wird, hdngt im wesentlichen davon ab, ob
in dem auftraggebenden Unternehmen eine eigene
Marktforschungsabteilung vorhanden ist. Aber auch
fir diesen Fall muB betont werden, daB der Rat des
Instituts in einer Diskussion zwischen den Fachleuten
beider Partner einer sinnvollen Deutung der Ergeb-
nisse férderlich ist, weil auch bei der Interpretation
scheinbar eindeutiger empirisch gesicherter Ergebnisse
ein subjektiver Ermessensspielraum zugebilligt werden
muB.

Beratung bei der Wah! von absatzpolitischen
Handlungsalternativen auf Grund durchgefohrter
Marktuntersuchungen

Mit diesem Beratungsfall verlassen Marktforschungs-
Institute ihr konventionelles Arbeitsgebiet der ob-
jektiven Feststellung von Marktdaten und marktwirt-
schaftlichen Entwicklungstendenzen. Die Beratung ist
hier bereits als Eingriff in den Bereich des absatz-
politisch Handelnden anzusehen.

Trotzdem kann sich ein Marktforschungs-Institut, das
in enger Zusammenarbeit mit seinem Auftraggeber
Untersuchungen durchfithrt, einem etwaigen Bera-
tungsanspruch unter dieser weitgesteckten Zielsetzung
der betrieblichen Fachleute kaum entziehen. Eine
Rechtfertigung dieser Ausweitung der urspriinglichen
Tatigkeit von Marktforschungs-Instituten ist wohl
auch darin zu sehen, daB die Wahl von absatzpoliti-
schen Handlungsmdéglichkeiten dann erleichtert wird,
wenn Klarheit liber den Interpretationsspielraum der
Marktforschungsergebnisse besteht. Je nach ange-
wandter Methodik ist aber der Interpretationsspiel-
raum weiter oder enger gesteckt, so daB eine Beurtei-
lung der Deutungsmdéglichkeiten eine weitgehende
Methodeneinsicht voraussetzt.

Unter diesem Gesichtspunkt ergibt sich sicherlich fiir
die Institute, die spezialisiert psychologische Untersu-
chungsmethoden anwenden, eine gré8ere Rechtferti-
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gung fiur eine so gelagerte Beratungstdtigkeit, weil
erfahrungsgem&f bei markt- und werbepsychologischen
Untersuchungen ein weiterer Interpretationsspielraum
der Ergebnisse zugestanden werden mu8.

BERATUNGSTATIGKEIT OHNE MARKTFORSCHUNGSAUFTRAG

Beratung bei der Einrichtung betrieblicher
Marktforschungsabteilungen

An jedes Marktforschungs-Institut wird irgendwann
das Anliegen herangetragen, Unternehmungen bei der
Einrichtung betrieblicher Marktforschungsabteilungen
zu beraten. Diese Beratung erstreckt sich einmal auf
die organisatorische Einordnung der zu griindenden
Abteilung, auf deren personelle Besetzung und auf die
Abgrenzung der wahrzunehmenden Arbeitsgebiete.

Es ist nur natiirlich, da8 ein Institut sich diesem Be-
ratungswunsch eines Unternehmens nicht entzieht, be-
sonders in den Fallen, in denen vorher eine enge Zu-
sammenarbeit bei der Durchfithrung von Marktfor-
schungsvorhaben gepflegt wurde.

Vom Standpunkt des Unternehmens ist eine derartige
Beratungstdtigkeit von Institutsfachleuten insofern von
groBem Wert, als diese durch ‘ihre weitgesteckten Kon-
takte mit vielen Unternehmungen in Verbindung stehen
und deshalb iiberblicken kénnen, unter welchen orga-
nisatorischen Voraussetzungen bzw. unter welchen
Bedingungen eine betriebliche Marktforschungsabtei-
lung optimal zu funktionieren vermag.

Beratung bei der Durchfihrung betriebsinterner
Marktforschungsvorhaben

Im allgemeinen ist eine Notwendigkeit fiir diesen Be-
ratungsfall nur bei Unternehmungen gegeben, in denen
keine eigene Marktforschungsabteilung vorhanden ist
und ein Nicht-Fachmann mit statistischen Analysen mit
Marktforschungscharakter betraut werden soll.

In Sonderfdllen kann natiirlich auch das Institut auf
Wunsch der betrieblichen Marktforschungsspezialisten
zur Beratung bei der Durchfiihrung schwieriger Markt-
forschungsvorhaben herangezogen werden. In der
Praxis kommt dieser Fall immer dann vor, wenn be-
kannt ist, daB das Marktforschungs-Institut methodi-
sche Erfahrungen auf speziellen Gebieten sammeln
konnte, die in der Praxis der betrieblichen Marktfor-
schungsabteilung bislang keine Rolle spielten.

Beratung in absatzwirtschaftlichen Fragen ohne
Marktforschungsunterlagen

Es liegt in der Natur der Sache, daB ein Marktfor-
schungs-Institut den verschiedenartigsten absatzwirt-
schaftlichen Problemen konfrontiert wird. Insofern
kann davon ausgegangen werden, daB sich bei den
Fachleuten eines Instituts im Laufe der Jahre Er-
fahrungen in der Behandlung problematischer absatz-
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politischer Fragen anreichern. Inwieweit diese Erfah-
rungen zum Zwecke der reinen Absatzberatung preis-
gegeben werden konnen, ohne die Verpflichtung zur
Geheimhaltung betrieblicher Vorgange fritherer Auf-
traggeber zu verletzen, ist eine Ermessensfrage, die
von jedem Marktforschungs-Institut verantwortungs-
bewufit gepriift werden sollte.

Dariliber hinaus muB sich das Institut bei dieser Ent-
scheidung der Problematik bewufBt sein, als Markt-
forschungs-Institut Empfehlungen auszusprechen, die
nicht auf der Basis empirisch gesicherter Planungs-
unterlagen entwickelt werden. Auf jeden Fall wird
hier die Problematik der anfangs diskutierten Tren-
nung von Forschung und Exekutive sehr deutlich und

Unternehmensberatung

Erich Ockelmann, Wiesbaden

m die Absatzberatung aus der Sicht der Unterneh-

mensberatung darstellen zu kénnen, mufl zundchst
ein Wort Giber die Art und die Stellung eines Unterneh-
mensberaters gesagt werden, da sich aus seiner Funk-
tion heraus Gegensdtze zu anderen Beratungsformen
im absatzwirtschaftlichen Bereich ergeben miissen.

DIE SICHT DES UNTERNEHMENSGANZEN

Die Unternehmensberatung wird in der Regel von
ihren Kunden zur Lgsung ganz fest umrissener Auf-
gaben in Anspruch genommen, doch erwartet man, da
sie stets das gesamte Unternehmen im Auge behélt
und alle Vorschldge in den Rahmen der Optimierung
des ganzen Betriebes stellt, Diese Aufgabenstellung
bedingt, da die Unternehmensberatung, will sie lei-
stungsfdhig sein, sowohl iiber einen Stab ausgesuchter
Spezialisten wie auch iiber eine Reihe ,allround”-Be-
rater im Sinne des ,management-consulting” verfiigt.
Flir den Bereich der Absatzberatung tritt aus dieser
Aufgabenstellung der Unternehmensberatung als cha-
rakteristisch hervor, da dieser Bereich in einem Unter-
nehmen nie alleine gesehen werden kann, da die Ver-
flechtungen zum Gesamtunternehmen beachtet werden
miissen. So kommen aus Aufgaben der Absatzberatung
im Verlaufe der Arbeit, Fragen der Arbeitsvorberei-
tung, des Einkaufswesens oder der Lagerhaltung her-
aus, die von einer Unternehmensberatung zu ldsen
sind, um auf dem Umwege die urspriingliche Aufgabe
der Absatzberatung anzupacken. — Der umgekehrte
Fall ist genau so gut moglich, daB némlich aus einer
Aufgabenstellung ganz anderer Art sich die Notwen-
digkeit ergibt, im Bereiche der Absatzwirtschaft be-
ratend tdtig zu sein.

Somit folgt aus der Sicht der Unternehmensberatung
die Notwendigkeit, auch diese Spezialaufgabe immer
umfassend und in ihren Auswirkungen auf das Ganze
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die grundlegende Frage der Abgrenzung des Arbeits-
gebietes von Marktforschungs-Instituten ersichtlich.

Sieht man die weitere methodische Entwicklung der
Marktforschung unter der Zielsetzung, Verfahren zur
Uberpriifung von praktikablen Handlungsalternativen
und zur Optimierung von Handlungsmdéglichkeiten
herauszubilden, so stellt sich die Frage des Umfangs
der Beratungstatigkeit durch Marktforschungs-Institute
auf einer vo6llig neuen Ebene. Fiir den Fall der erfolg-
reichen Weiterfithrung dieser methodischen Grundla-
genforschung ist auf Grund der Marktforschungsergeb-
nisse bereits ein eindeutiger SchluB auf die optimale
Handlungsalternative méglich, so daB sich Beratungen
erilibrigen, die itber Ratschldge hinausgehen, die bereits
jetzt zum Wesen der Instituts-Marktforschung gehdoren.

zu sehen. Das erfordert eine bestimmte Denk- und
Arbeitsweise aller einzelnen Mitarbeiter, da insbeson-
dere die Teamarbeit {iber die Grenzen eines Fachge-
bietes hinaus von Spezialisten nicht immer geschdtzt
wird.

Eine Beratung in diesem Sinne verlangt damit von
ihren Mitarbeitern mehr, als normalerweise in einem
Einzelgebiet erforderlich ist. So muB ein Absatzberater,
der in dem oben angedeuteten Sinne umfassend tdtig
sein will, auch alle angrenzenden Fachbereiche soweit
beherrschen, daB er erkennen kann, wann die weitere
Bearbeitung im Sinne der Aufgabenstellung an den
angrenzenden Bereich abgegeben werden muB. Das be-
deutet, daB der Berater auf dem Gebiet der Absatz-
wirtschaft neben seinen Spezialkenntnissen auch ein
umfassendes Wissen in den Bereichen der Kostenrech-
nung, der Lagerwirtschaft, der Arbeitsvorbereitung
und der grundlegenden Vorgdnge in der Fertigung
sowie eventuell auch in der Entwicklung und Konstruk-
tion haben muB.

Derartige Mitarbeiter sind fast nie im optimalen Aus-
bildungszustand in einer Beratungsfirma einzustellen.
Sie werden im Verlaufe ihrer Zugehorigkeit geschult
und ausgebildet, sie erwerben einen immer gréBeren
Erfahrungsschatz in allen Bereichen und bilden dann
erst den Kern der Beratung, der die Garantie fiir eine
erfolgreiche Leistung darstellt, Mehr noch als in an-
deren spezialisierteren Beratungsunternehmen gilt hier
der Satz, daB§ die geistige Leistungsfdahigkeit der Mit-
arbeiter das Betriebskapital darstellt.

ARBEITSGEBIETE DER UNTERNEHMENSBERATUNG

Aus der Aufgabenstellung heraus 148t sich nun fest-
stellen, dal im Bereiche der so definierten Absatzbe-
ratung alle Arbeitsbereiche vorkommen miissen, die
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fiir das Gebiet des Marketing in irgendeiner Weise
charakteristisch sind. Es beginnt bei der Entwicklung
einer langfristigen Konzeption und endet bei Schu-
lungsaufgaben ganz spezieller Art. Darin ist die Frage
der Absatzorganisation wie auch des Informations-
flusses, die Marktforschung, wie auch die Vertreter-
steuerung enthalten, wobei auf die einzelnen Teilbe-
reiche hier nicht ndher eingegangen zu werden braucht.
Die einzige Abweichung gegeniiber dem sonst definier-
ten Gesamtbereich der Absatzwirtschaft ist vielleicht
darin zu sehen, da8 aus der Lage der Sache heraus
sehr viel Wert auf exakte Darstellungen gelegt wird
und so auch die Methoden der Unternehmensforschung
gerne benutzt werden.

Fiir die Kunden der Unternehmensberatung gilt zu-
néchst, daB es keinerlei Beschrankungen gibt und daB
sowohl die Konsumgiiterindustrie wie auch die Pro-
duktions- und Investitionsgliterindustrie zum Kreise
der Abnehmer z3dhlen ebenso wie auch Verbénde und
Behérden. Das ergibt einen sehr breiten Spiegel an auf-
tretenden Problemen, andererseits aber auch ideale Be-
dingungen fiir Vergleiche und Querschnittserfahrungen.

Auch in bezug auf die Anforderungen kommen alle
Varianten vor, von der Losung einer Spezialfrage in
bezug auf den Vertreterstab bis zur Entwicklung und
Durchfithrung eines kompletten Marketingplanes. Spe-
ziell von Bedeutung fiir die Art der Beratung ist bei
allem die immer wieder auftretende Aufgabenidnde-
rung im Verlaufe der Untersuchung. Nicht alle Kunden
sind bereit, sich solchen Notwendigkeiten anzupassen,
trotzdem ist diese Art der Lésungsmethode, indem man
tiber den abgesteckten Bereich hinaus auch die Rand-
bedingungen untersucht bzw. dndert, sicherlich auch in
etwa fiir die auftretenden Kunden der Unternehmens-
beratung symptomatisch, da sich diese eben als ,Unter-
nehmen” beraten lassen wollen und weniger als ,Ver-
kaufsabteilungen”.

Vielfach wird erst bei der ersten, sehr eingehenden
Diskussion iiberhaupt klargestellt, welche Fragen ge-
kldrt werden miissen, um eine Antwort auf das ge-
stellte Problem zu finden. Das Verhalten der Kunden
ist dabei — wie bei allen Beratungsgesellschaften —
sehr unterschiedlich. Es gibt Menschen, die gehen zum
Arzt und wissen, woran sie leiden, und es gibt solche,
die haben ein Leiden, aber was es ist, soll der Arzt
erst finden. Da die Unternehmen von Menschen ge-
schaffen und gefiihrt werden, ist die Situation hier
ganz dhnlich. — Die Vielfalt des Kundenverhaltens
hat es bisher nicht erlaubt, eine Klassifizierung oder
eine Zuordnung zu betreiben. Nach wie vor muf sich
der Berater auf jeden einzelnen Auftrag neu einstellen
und sehen, wie er optimal eine Losung erzielt.

ZUSAMMENARBEIT MIT ANDEREN BERATUNGSINSTITUTIONEN
Dabei ist das Wissen um die Spezialisten auf dem Ge-

biet von ausschlaggebender Bedeutung. Etwa die
Kenntnis liber die Marktforschungsinstitute und ihre
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Moglichkeiten, ihre einzelnen Hauptarbeitsgebiete und
ihre Schwerpunkte; oder aber das Wissen, welche
Werbeagentur fiir die Werbeberatung eines Kunden
noch frei wire, d. h. ohne einen seiner Konkurrenten
zu betreuen. Auch die Frage nach freiberuflich tatigen
Spezialberatern des absatzwirtschaftlichen Bereiches
wird im Auge behalten, da immer wieder die Situation
auftreten kann, daf die Beratung auf gute Fachkréfte
zuriickgreifen muf, da die eigene Kapazitit nicht aus-
reicht.

Hier kann in bezug auf die Zusammenarbeit gesagt
werden, daf die Unternehmensberatung alle in der Ab-
satzwirtschaft Tdtigen als Ergénzung und potentielle
Mitarbeiter betrachtet. Einen Gegensatz zu einer ande-
ren Dienstleistungsgruppe gibt es aus dieser Sicht her-
aus nicht; ob andere Berater den gleichen Standpunkt
vertreten ist nicht genau bekannt. Immerhin kann ge-
sagt werden, daf auch aus dem Kreise der Beratungs-
firmen Aufgaben an die Unternehmensberatung heran-
getragen werden, so zum Beispiel durch Werbeagen-
turen. Jede Unternehmensberatung ist bestrebt, alle
Moglichkeiten, die im Beratungsmarkt existieren, fiir
ihren Kunden auszuschépfen, da sie immer das Gesamt-
unternehmen im Blidkfeld hat und damit keinen Spe-
zialberater als Konkurrenz fiirchten muB.

Die Unternehmensberatung aber muf auch in bezug
auf die gegenseitigen Beziehungen bemerken, daB ein
zu groBes Spezialistentum gerade im Bereich der Ab-
satzwirtschaft zu erheblichen Fehlleistungen fiihren
kann. Und das zu verhindern, namlich dafiir zu sorgen,
da8 nicht ein Betriebszweig auf Kosten des Ganzen
.gefiittert” wird, ist ja die Kernaufgabe jeder Bera-
tung, wenn sie ihre Kernfunktion echt sieht. Es soll
der Absatz gefordert und nicht ein Werbeetat oder
ein Schulungsprogramm produziert werden, das fiir die
Gesamtheit des Unternehmens nur eine Belastung dar-
stellen wiirde.

Es soll keinesfalls unterstellt werden, daB irgend je-
mand auf diesem interessanten Arbeitsgebiet sich vor-
satzlich unter AuBerachtlassung des Betriebsganzen in
seinem Spezialbereich bereichern mdéchte oder anders
gesagt ,unechte” Beratung verkauft. Das ist mit Sicher-
heit nicht der Fall, aber die Gefahr besteht immer
dann, wenn aus der Gegebenheit der Einzelberatung
heraus nicht die Moglichkeit besteht auch die Rand-
bedingungen genauer zu untersuchen bzw. dann auch
zu dndern. Daher ist der Einbau der Absatzberatung
in eine umfassende Unternehmensberatung immer in
einer Reihe von Fillen optimal, ohne daB daraus ein
Autoritatsanspruch abzuleiten wére. In allen Féllen
aber gilt — sowohl fiir die Berater unter sich, wie auch
fiir das Verhdltnis eines Beraters zu seinem Kunden —
der Satz: nur dann wird es zu einem Erfolg kommen
konnen, wenn zwischen allen Beteiligten ein absolutes
Vertrauensverhéltnis besteht, ohne das eben Beratung
nicht erfolgreich sein kann.
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Juristische Beratung

Dr. Fritz Gloede, Frankfurt/Main

ie das ganze Wirtschaftsleben engmaschig tiberzie-

hende Rechtsordnung erfordert fiir jedes Unterneh-
men die Beachtung der einschldgigen Rechtsvorschriften
auf dem Gebiet des Gewerberechts, der Steuergesetze,
des Biirgerlichen Gesetzbuches,der Wettbewerbsgesetze,
des Handelsgesetzbuches, des Arbeitsrechts, um nur
einige Rechtsgebiete zu nennen. Téaglich kénnen fir
den Unternehmer Rechtsfragen bei der Vertragsge-
staltung, bei einer Verwarnung wegen angeblicher
‘Warenzeichenverletzung, bei einer vergleichenden
Werbung zur Verdeutlichung des technischen Fort-
schrittes des betreffenden Produktes, bei Preisempfeh-
lungen fir Markenartikel, bei Rabatt- und Zugabe-
fragen, bei Patent- und Lizenzvertrdgen, bei der Teil-
nahme an Absatzverbundunternehmen, bei Giitezeichen-
gemeinschaften, bei Kartellvertragen, bei Mittelstands-
empfehlungen iiber Preise und Preisbestandteile, bei
der Erfillung von Garantieversprechen und bei der
Losung zahlreicher anderer Rechtsprobleme anfallen.
Dies sind nur einige Beispiele aus dem Bereich des
Absatzes.

In allen diesen Féllen ist der Rechtsanwalt als unab-
héngiges Organ der Rechtspflege der berufene Berater
und Vertreter. Nach § 3 der Bundesrechtsanwaltsge-
bithrenordnung hat jedermann das Recht, sich in
Rechtsangelegenheiten aller Art durch einen Rechts-
anwalt seiner Wahl beraten und vor Behérden und
Geriditen vertreten zu lassen. Durch das Gesetz zur
Verhiitung von Miflbrduchen auf dem Gebiete der
Redhtsberatung sind fiir diejenigen Persénlichkeiten,
welche fremde Rechtsangelegenheiten besorgen wol-
len, ohne Rechtsanwalt zu sein, Schranken gesetzt,
welche auch von den Wirtschaftsunternehmen beachtet
werden miissen.

AUFGABENBEREICHE DER JURISTISCHEN BERATUNG

Der Zulassung zur Rechtsanwaltschaft geht ein minde-
stens dreieinhalbjdhriges Universitdtsstudium, welches
mit dem Referendarexamen abschlieBt, und ein drei-
einhalbjdhriger Vorbereitungsdienst bei Gerichten,
Staatsanwaltschaft und Verwaltungsbehorden voraus.
Nach erfolgreicher Absolvierung des groBen Staats-
examens hat der Assessor die Befdhigung zum Richter-
amt erlangt. Diese Befdahigung berechtigt ihn, sich fiir
die Laufbahn des Richters, Staatsanwalts, Verwaltungs-
beamten, angestellten Wirtschafts-Syndikus oder freien
Rechtsanwalts zu entscheiden. Entscheidet er sich fiir
den Beruf des freien Rechtsanwalts, so bringt er zu-
néchst ein vielseitiges Wissen iiber alle wesentlichen
im Leben vorkommenden Rechtsmaterien mit. Er eroff-
net eine eigene Kanzlei und hat nunmehr zwei Mog-
lichkeiten, entweder eine allgemeine Rechtsanwalts-
praxis zu pflegen, die sich auf Ehescheidungsrecht,
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Strafrecht, Arbeitsrecht, Verwaltungsrecht, Zivilrecht,
Kraftfahrzeugrecht, Baurecht und Wirtschaftsrecht im
weitesten Sinne erstreckt, oder er wird sich auf ein
oder zwei Spezialgebiete konzentrieren und hier im-
mer tiefere Wurzeln schlagen.

Die immer komplizierter werdenden Rechtsmaterien
auf den einzelnen Lebensgebieten haben den Gedan-
ken einer Konzentration auf juristische Spezialgebiete
nahegelegt. Seit jeher haben sich die eng miteinander
verflochtenen Rechisgebiete des Wettbewerbs-, Wa-
renzeichen-, Patent- und Kartellrechts als eine einheit-
liche Spezialmaterie angeboten, desgleichen die Ge-
biete des Steuerrechts und Verwaltungsrechts. Fiir die
zuletzt genannten beiden Gebiete kann der Rechtsan-
walt durch ein Spezialexamen die Bezeichnung ,Fach-
anwalt flir Steuerrecht” oder ,Fachanwalt fiir Verwal-
tungsrecht” erlangen. Es wdre wiinschenswert, wenn
auch die Moglichkeit geschaffen wiirde, daB diejenigen
Recdhtsanwilte, die ein wirkliches Fachwissen auf juri-
stischen Spezialgebieten errungen und eine entspre-
chende Zusatzpriifung abgelegt haben, sich als ,Fach-
anwalt fir....” nennen diirften, weil dadurch der
Klientel das Auffinden des fiir ein Spezialgebiet be-
sonders vorgebildeten Anwalts erleichtert wiirde. Das
anwaltliche Standesrecht verbietet dem Anwalt eine
Eigenwerbung. Dieser Grundsatz wird heute noch im-
mer weit ausgedehnt. Hier koénnte eine Wandlung
einsetzen, wenn die einen Spezialrechtsrat suchenden
Verkehrskreise ihrerseits die Forderung nach einer
offentlichen Kenntlichmachung der gepriiften Spezial-
anwdilte erheben wiirden.

#»FACHANWALT FUR ABSATZWIRTSCHAFT”

Fiir die rechtliche Beratung bei- den absatzwirtschaft-
lichen Problemstellungen ist neben einer griindlichen
Kenntnis des Wettbewerbs-, Werbe-, Warenzeichen-
und Kartellrechts eine Kenntnis der Funktionen und
Interessen der verschiedenen Absatzstufen beim
Marktgeschehen erforderlich. Ich stehe auf dem Stand-
punkt, daB derjenige, der auf dem Gebiete des Markt-
geschehens juristisch tatig ist, das Gesetz des Wett-
bewerbs selbst aktiv und passiv erlebt haben muB.
Mag dies ein rechtsberatender Anwalt oder mag es
ein Beamter im Wirtschaftsministerium oder mag es
ein Sachbearbeiter beim Bundeskartellamt sein. Dar-
tiber hinaus muB ein Spezialanwalt fiir Fragen der
Absatzwirtschaft ein guter Psychologe sein, der nicht
nur die Reaktionsweise der Konkurrenz im voraus zu
erfassen vermag, sondern sich auch in die Bediirfnis-
welt der jeweiligen Abnehmerkreise hineinzuversetzen
vermag. Denn das Recht soll dem Leben dienen und
nicht umgekehrt,
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FUNKTIONEN DES JURISTISCHEN BERATERS

Die Funktionen, die ein Rechtsanwalt bei seiner wirt-
schaftsjuristischen Mitwirkung wahrzunehmen hat,
sind einmal die Beratung. Es soll beispielsweise eine
Giliitezeichengemeinschaft gegriindet wer-
den. Hier ist die Vorfrage zu entscheiden, ob ein ein-
getragener Verein gemédB § 17 des Warenzeichengeset-
zes gebildet werden soll, wobei die einzelnen
Mitglieder selbstdndig bleiben, oder ob ein Verbund-
unternehmen als Kapitalgesellschaft — z. B. eine Ge-
sellschaft mit beschrankter Haftung — als Tochterge-
sellschaft der Griinderfirmen ins Leben gerufen werden
soll, welche dann die von den Griindergesellschaften
fabrizierten Waren mit einem Giitezeichen der Toch-
tergesellschaft versehen vertreibt. Hier handelt es sich
um eine vorbeugende Rechtsberatung mit einer even-
tuellen Vertragsgestaltung.

In anderen Fallen erhebt der Anwalt eine Unterlas-
sungs- oder Schadensersatzklage, wenn sich der Kon-
kurrent durch eine irrefiihrende Werbung
einen unberechtigten Wettbewerbsvorsprung verschaf-
fen will, wenn ein eingetragenes Warenzeichen
verletzt wird, oder erstattet Strafanzeige bei der
Staatsanwaltschaft, wenn VerstéBe gegen das Ra-
battgesetz oder die Zugabeverordnung
vorliegen.

Nach den Gesetzen ist es zuldssig, daB Verbdnde
oder Vertragspartner in einer besonderen Urkunde
vereinbaren, daB auftretende Rechtsstreitigkeiten durch
ein Schiedsgericht unter Ausschlufl des ordentlichen
Rechtsweges bereinigt werden. Jede Partei hat alsdann
einen Schiedsrichter zu bestimmen. Die Schiedsrichter
miissen sich auf einen gemeinsamen Vorsitzenden des

Steuerberatung

Dr. Paul Horstmann, Hamburg

echtliche Grundlage der Tatigkeit des Steuerbera-

ters ist das Gesetz tliber die Rechtsverhéltnisse
der Steuerberater und Steuerbevollmichtigten vom
16. 8. 1961 (Steuerberatungsgesetz). Dieses Gesetz
macht die Berufsausiibung von der Bestellung durch
die zustdndige Landesbehorde abhédngig, welcher in
der Regel eine Priifung vorausgeht. Von Ausnahme-
regelungen z. B. fir Hochschullehrer, Finanzrichter und
-beamte abgesehen, wird vom Steuerberater als Vor-
aussetzung fiir die Zulassung der Abschlu8 eines wirt-
schafts- oder rechtswissenschaftlichen Hochschulstudi-
ums und eine mindestens dreijéhrige praktische Tatig-
keit auf dem Gebiet des Steuerwesens verlangt (die
Unterschiede zu den geringeren Anforderungen an die
Vorbildung des Steuerbevollméchtigten mégen hier
unerdrtert bleiben). Diese Vorbildung und Ausbildung
des Steuerberaters vermittelt ihm die Kenntnisse auf
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Schiedsgerichts einigen. In diesen Fillen werden hiu-
fig Wirtschaftsanwélte wegen der Beherrschung der
Verfahrensvorschriften und wegen ihrer Wirtschafts-
ndhe als Vorsitzende von Schiedsgerichten erwihlt.

Die Stellung des juristischen Beraters zu anderen be-
ratenden Institutionen im Bereich der Absatzwirtschaft
ist die einer gegenseitigen Ergénzung. Soweit eine ge-
setzlich gestattete Uberschneidung der Tétigkeiten
stattfindet, ist von Fall zu Fall durch offene Ausspra-
che eine Abgrenzung vorzunehmen. Im {ibrigen unter-
stehen wohl alle Dienstleistungsberufe hoherer Art
einer besonderen Standesaufsicht. Zumindest haben
die zustdndigen Verbédnde ethisch fundierte Richtlinien
fir die Ausilibung des betreffenden Berufes herausge-
geben, bei deren Beachtung echte Kollisionsfalle zum
Nachteil des Klienten nicht vorkommen k&nnen.

HONORIERUNG DES BERATERS

Die Honorierung der juristischen Mitwirkung bei wirt-
schaftlichen Vorgédngen kann in der Weise erfolgen,
daB von Fall zu Fall ein Honorar entweder nach der
Rechtsanwaltsgebiihrenordnung oder auf Grund einer
Honorarvereinbarung in Rechnung gestellt wird oder
daB die Beratung im Rahmen eines allgemeinen Be-
ratervertrages fiir einen bestimmten Zeitraum mit einer
vereinbarten festen Vergiitung unabhéngig von der
Zahl der Inanspruchnahmen erfolgt. Bei derartigen
Pauschalberatungsvertrigen sind die Honorare fir
ProzeBfiihrungen oder Notariatsakten immer ausge-
nommen. Der Abschlu8 von derartigen Beratervertra-
gen wird vom Deutschen Anwaltsverein im beidersei-
tigen Interesse empfohlen.

den zahlreichen Gebieten des Rechts, der Betriebswirt-
schaft und verwandter Wissenschaften, welche fiir die
Vielfalt seiner Aufgaben erforderlich sind.

WIRTSCHAFTLICHE ENTSCHEIDUNGEN UND STEUERLICHE
EFFEKTE

Nach dem Steuerberatungsgesetz hat der Steuerberater
die Aufgabe, im Rahmen seines Auftrages seine Auf-
traggeber in Steuersachen zu beraten, sie zu vertreten
und ihnen bei der Bearbeitung ihrer Steuerangelegen-
heiten und bei der Erfiillung ihrer steuerlichen Pflich-
ten Hilfe zu leisten. Hinzu kommen wirtschaftsbera-
tende, gutachtliche und treuhénderische Tétigkeiten.
Dieser Katalog ldBt erkennen, daf das Tatigkeitsge-
biet des Steuerberaters ebenso vielseitig ist wie das
Wirtschaftsleben. Dieses verlangt von dem Unterneh-
mer eine stdndige Anpassung an die Entwicklung. Die
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dadurch notwendigen Handlungen sind oft genug nicht
nur rein kaufmdnnisch von Bedeutung, sondern auch
steuerlich. Bei der Vielzahl der Steuern und ihrem oft
groBen Gewicht kann und darf es dem Unternehmer
nicht gleichgiiltig sein, welche steuerlichen Effekte
seine MaBnahmen auslosen. Ein bestimmtes wirtschaft-
liches Ziel 148t sich meist auf mehreren Wegen errei-
chen, die unterschiedliche Auswirkungen auf steuer-
lichem Gebiet haben koénnen.

Hier wird der Steuerberater helfen, das Ziel auf dem
steuerlich glinstigsten Weg zu erreichen. Dabei sollten
steuerliche Gesichtspunkte den dominierenden wirt-
schaftlichen Belangen untergeordnet werden. Die Er-
fahrung zeigt, daf es gefdhrlich sein kann, MaBinahmen
vorwiegend oder gar ausschlieBlich aus steuerlichen
Griinden zu treffen, wenn sie nicht zugleich wirtschaft-
lich sinnvoll sind. Der Reiz steuerlicher Vergilinstigun-
gen darf nicht zu wirtschaftlich unverniinftigen Ma8-
nahmen verfiihren.

Das gilt auch fiir eines der wichtigsten unternehmeri-
schen Gebiete, nadmlich das des Absatzes. Es
wiirde den Rahmen dieses Beitrags sprengen, einen
auch nur einigermafien erschépfenden Uberblick liber
die steuerlichen Probleme des Absatzes zu geben. Da-
her mogen einige wenige Beispiele erldutern, welche
Dienste der Unternehmer von seinem Steuerberater im
Bereich des Absatzes erwarten kann.

DIE VERTRIEBS-GMBH

Die Wahl des Absatzweges stellt den Unternehmer
vor bedeutsame Steuerfragen. Die vielfdltigen Mog-
lichkeiten konnen der Art und der Hohe nach sehr
unterschiedliche Steuern auslgsen. Ein nicht unbekann-
ter Weg eines Absatzweges ist derjenige liber eine
Vertriebs-GmbH. Dieses Beispiel vermag besonders
deutlich die Rolle des Steuerberaters zu veranschauli-
chen. Sie sollte bereits bei den vielen wirtschaftlichen
Fragen, welche die Griindung einer Vertriebs-GmbH
aufwirft, beginnen.

Denn bei der Einschaltung des Steuerberaters ist das
Zeitmoment von Bedeutung, weil dem Berater die
Hénde gebunden sind, wenn er vollendete Tatsachen
vorfindet. Im ersten Stadium der Uberlegungen aber
vermogen Kenntnisse und Erfahrungen des Steuerbe-
raters Anregungen und Hinweise zu geben, vor allem
wenn der Berater die Verhidltnisse seines Auftragge-
bers aus vorangegangener Zusammenarbeit kennt. So
wird er schon bei den wirtschaftlichen Fragen die mit
den verschiedenen Moglichkeiten verbundenen Vor-
und Nachteile steuerlicher Art darlegen.

Das gilt beispielsweise fiir die Uberlegung, ob die
Vertriebs-GmbH eingene Anlagen erwerben oder diese
pachten soll, und fiir die Frage, welche Art der Finan-
zierung gewdhlt werden soll (zweckm&Bige Hohe des
anfanglichen Eigenkapitals, Berlicksichtigung spéterer
steuerfreier Kapitalerhéhungen, Art und Umfang von
Fremdkapital). Diese wirtschaftlichen Probleme sind
sehr eng mit solchen steuerlicher Natur verkniipft.
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Auch bei der rechtlichen Gestaltung kann der Steuer-
berater verhindern, daB durch eine zwar mdgliche,
aber steuerlich ungiinstige Formulierung des Gesell-
schaftsvertrages Nachteile entstehen, die nicht mehr
rickgédngig gemacht werden kénnen. Wenn dann un-
ter den oft zahlreichen wirtschaftlichen und rechtlichen
Moglichkeiten zur Erreichung des gesteckten Zieles
der beste Weg gefunden wurde, kann der Berater die
steuerlichen Auswirkungen zusammenfassend darle-
gen und damit seinen Auftraggeber in die Lage ver-
setzen, die zu erwartenden Steuern zu tibersehen und
zu berlicksichtigen.

UMSATZSTEUER IM BINNEN. UND EXPORTMARKT

Der Absatz 16st unmittelbar vor allem die Umsatz-
steuer aus. Da diese oft nur an die duBere Form des
Absatzes ankniipft, kann mit der Wahl der giinstigsten
Form durch den Berater eine unnétige Steuerbelastung
vermieden werden. Ein bedeutsames Instrument der
Gestaltung auf umsatzsteuerlichem Gebiet stellt das
Institut der Organschaft dar, also die wirtschaftliche,
organisatorische und finanzielle Verflechtung von Un-
ternehmen, mit deren Hilfe die Umsatzsteuer inner-
halb des Kreises der Organunternehmen ganz ausge-
schaltet werden kann. Das gleiche gilt fiir die Unter-
nehmereinheit, d. h. bei der gleichen Beteiligung eines
oder mehrerer Unternehmer am Vermégen und Erfolg
mehrerer Unternehmen. Die Gestaltung derartiger
Verbindungen zwischen Unternehmen stellt dem Be-
rater eine groBe Zahl von Aufgaben, zumal damit noch
wesentlich wirksamere Effekte bei anderen Steuer-
arten erzielt werden kénnen. Bei der Ldosung dieser
Probleme sind wiederum die steuerlichen Gesichts-
punkte engstens mit solchen wirtschaftlicher und recht-
licher Art verkniipit.

Fir den Export haben die Umsatzsteuervergiitungen
erhebliches Gewicht. Nicht selten beschrdankt sich die
Gewinnspanne des Exporteurs auf diese Vergiitungen.
Daher kann es von entscheidender Bedeutung sein,
diese Vergiitungsmoglichkeiten voll auszuschopfen.
Das wird mit Riicksicht auf die komplizierten Bestim-
mungen haufig nicht ohne die Einschaltung des Steuer-
beraters moglich sein.

Die geplante Ablosung der Umsatzsteuer durch die
sog. Mehrwertsteuer macht ein Umdenken und eine
Neuorientierung seitens der Unternehmer erforder-
lich. Hier erwarten Steuerberater neue Aufgaben.

LEASING: KAUF ODER MIETE?

Absatz und Preis wirken wechselseitig aufeinander
ein. Auf den Preis kann auch durch die Art der Fi-
nanzierung EinfluB genommen werden. Die in den USA
entwickelte Finanzierungsform des Leasing, die in
jiingster Zeit auch in Deutschland von sich reden
macht, stellt den Unternehmer vor die Frage: Maschi-
nen kaufen oder mieten? Mit dieser Frage ist eine
Fille betriebswirtschaftlicher und steuerlicher Proble-
me verbunden., Ihre Losung stellt den Unternehmer
und seinen Berater vor schwierigste Aufgaben.
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WERBUNG

Zum Absatz gehort heute mehr denn je die Werbung.
Audh mit ihr h&ngen steuerliche Fragen zusammen.
Das gilt beispielsweise fiir gréBere Werbeaktionen,
bei denen sich die Frage stellt, welche steuerlichen
Auswirkungen sie in ihren verschiedenen Formen ha-
ben kénnen. Die Rechtsprechung hat unter bestimmten
Voraussetzungen die Aktivierung der Kosten fiir um-
fangreiche Werbekampagnen verlangt. Der rechtzeitig
genug eingeschaltete Steuerberater vermag dabei die
steuerlich gilinstigste Wahl aufzuzeigen.

NIEDERLASSUNGEN IN ENTWICKLUNGSLANDERN

Die zunehmende weltwirtschaftliche Verflechtung und
die mit ihr verbundene ErschlieBung neuer Maérkte
macht fir die hieran beteiligten Unternehmen die Ver-
gilinstigungen des Entwidklungshilfe-Steuergesetzes
interessant. Mit der Griindung von Niederlassungen,
Tochter- und Schwestergesellschaften im Ausland ent-
steht ein Komplex von Fragen allein auf steuerlichem
Gebiet, der ein ganzes Biindel von Steuern und Steu-
erverginstigungen auftut, die nicht nur in deutschen,

Die Beratungsleistung aus der

Dr. Kari-Friedrich Holm, Hamburg

Die Serien- und Massenproduktion hat ein Angebot
an Waren ermoglicht, das in seinem ganzen Umfang
und in seiner Vielfalt von dem einzelnen nicht mehr
zu {liberblicken ist. Die Verkehrstrdger haben die Mog-
lichkeit geschaffen, Waren an jeden beliebigen Ort in
kiirzester Zeit zu bringen und haben damit den Markt
in einem unvorstellbaren MaBle ausgeweitet. Die Kom-
munikationsmittel vermitteln wohl Nachrichten von
der Vielfalt und der Qualitdt der Produkte und bringen
diese Werbeappelle an den letzten Verbraucher —
aber machen sie den Markt transparenter?

SPEZIALISTEN FUR UNTERNEHMERISCHE ENTSCHEIDUNGEN

Produzent und Verkdufer wéren nicht mehr in der
Lage, den Markt zu iiberschauen, wiiiten nicht um die
Wiinsche und das Verhalten der Verbraucher — hat-
ten sie sich nicht der Mitarbeit von Fachleuten ver-
sichert, die ihnen den nicht mehr {iiberschaubaren
Markt transparent machen. Die Praxis des Marktes
heute setzt sich aus so vielen Funktionen zusammen,
daB eine Einzelperson nicht mit all diesen Sachgebieten
bis ins letzte Detail vertraut sein kann. Damit fehlt
aber die sichere Grundlage fiir jede unternehmerische
Entscheidung. Um dem Management die erforderlichen
Informationen fiir seine Entscheidungen geben zu kén-
nen, sind Spezialisten notwendig. Diese konnen inner-
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sondern auch in ausldndischen Gesetzen sowie in
zwischenstaatlichen Vereinbarungen, wie z. B. den Ab-
kommen zur Vermeidung der Doppelbesteuerung, ver-
ankert sind. Auf diesem Gebiet den steuerlich giin-
stigsten Weg zu finden, diirfte ohne einen Berater fast
unméglich sein.

DER STEUERLICH GUNSTIGSTE WEG ALS ZIEL

Wie diese Beispiele der Stellung des Steuerberaters
im Bereich der Absatzwirtschaft zeigen, steht der Steu-
erberater als nach Vorbildung, Ausbildung und Erfah-
rung qualifizierter Fachmann fiir einen breiten Facher
von Aufgaben bereit, wobei es in der Regel keine
Rolle spielt, welcher Branche der Auiftraggeber ange-
hort. Verstdndnis, Kenntnis und Erfahrung befdhigen
ihn zur Lésung der eng miteinander verflochtenen
wirtschaftlichen, rechtlichen und steuerlichen Absatz-
fragen. Durch die Heranziehung des Steuerberaters
gewinnt der Unternehmer die Mdglichkeit, seinen Ab-
satz derart zu gestalten, dal der angestrebte wirtschaft-
liche Erfolg auf dem steuerlich giinstigsten Weg er-
reicht wird. Je friiher der Berater in die Uberlegungen
und MaBnahmen eingeschaltet wird, um so gréfer wird
der Nutzen sein, den seine Gestaltungsfdhigkeit bietet.

Sicht der Unternehmung

halb des eigenen Hauses — z. B. in der Marktfor-
schungsabteilung, Werbeabteilung, Organisationsab-
teilung, Rechtsabteilung, Steuerabteilung u. a. — zu-
sammengefaBt sein, sie kénnen aber auch als freiberuf-
liche Berater des Unternehmens fungieren und damit
nur eine lockere Verbindung — eben den Beratungs-
vertrag — zum Unternehmen haben.

EXTERNE BERATUNG ODER BETRIESBLICHE SPEZIALABTEILUNG

Man kann keine generelle Empfehlung geben, wann
ein Unternehmen der eigenen Organisation Spezial-
abteilungen angliedern soll, wann ein Unternehmens-
berater eingeschaltet, oder wann eine Werbeagentur,
ein Marktforschungsinstitut oder ein anderes Bera-
tungsunternehmen fiir die LOsung der anstehenden
Probleme hinzugezogen werden soll. Fiir die Wahl des
zu l6senden Problems wird einmal der Umfang ent-
scheidend sein, dann aber auch die Héaufigkeit der
Inanspruchnahme von Beratungsleistungen und schlieB-
lich auch die GroBe des Unternehmens. Daneben sind
in speziellen Féllen auch Ausnahmen méglich, die
durch Angliederung eines eigenen Interviewerstabes
das Unternehmen von Dienstleistungen der Markt-
forschungsinstitute unabh&ngig machen kénnen, z. B.
bei einer Vielzahl von Produkten unterschiedlicher
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Art, die im giinstigen Fall von einer gleichen Ver-
brauchseinheit verwandt werden, deren sténdige Beob-
achtung erforderlich ist.

GroBe Unternehmungen, die Beratungsleistungen stdn-
dig beanspruchen, werden eigene Spezial- und Stabs-
abteilungen errichten, die sich mit absatzwirtschaft-
lichen Fragen beschiftigen: Marktforschung, Verkaufs-
férderung, Organisation, Volkswirtschaft, Public Rela-
tions u. a. Lediglich die Werbung wird im allgemeinen
gemeinsam mit einer Agentur konzipiert, da selbst
ein GroBunternehmen die durch die Vielfdltigkeit
bedingte Mitarbeiterzahl nicht auslasten kann. Daher
nehmen auch die Marktforschungsabteilungen den
Interviewerstab der Marktforschungsinstitute in An-
spruch und iberlassen diesen die maschinelle Aus-
wertung, werden aber sonst Fragebogenentwurf, Aus-
wertung und Vortrag der Ergebnisse im eigenen Haus
selbst durchfiihren und damit die Beratungsfunktionen
gegeniiber ihrer Unternehmensfithrung vornehmen.

Dagegen wird ein vielschichtiges Problem in einem
Mittel- und Kleinbetrieb wohl durch ein Beratungs-
unternehmen seine beste Losung finden. Hierunter
fallen Rationalisierungsstudien, Personalberatung, Ver-
triebsanalysen usw.

Dem Einzelberater werden detaillierte Spezialaufgaben
ibertragen. Dabei wird er sich verniinftigerweise auf
mittlere und kleinere Betriebe beschranken. Von ihm
wird seine ganz personliche Handschrift erwartet. Es
ist die Personlichkeit, die den guten Berater ausmacht.
Der persdnliche Kontakt zum Management, der eine
Voraussetzung fiir die Tédtigkeit des freiberuflichen
Unternehmensberaters ist, wird in GroSunternehmen
nur in den seltensten Féillen méglich sein. Dieser per-
sonliche Kontakt wird aber in Mittel- und Kleinbetrie-
ben sehr héufig dazu fithren, da8 der Auftraggeber
iber eine bloB8e Analyse und Empfehlung hinaus die
praktische Durchfithrung ebenfalls dem Berater iiber-
tragt. Personliche und intensive Beschaftigung mit den
Sorgen und Problemen des Unternehmers sind dem
Einzelberater eigen. Unternehmer, die erwarten, daB
die Leiter einer Agentur oder eines Beratungsunter-
nehmens sich ausschlieBlich und personlich seinen
Sorgen widmen konnen, liegen im allgemeinen falsch,
denn diesen Kontakt kénnen sie nur bei einem Einzel-
berater erwarten.

BERATUNGSLEISTUNG IM WANDEL

Die Beratungsfunktion in der heutigen Wirtschaft ist
noch immer im FluB und von einer endgiiltigen Form
noch weit entfernt. So gliedern groSe Unternehmen
ihren Marktforschungsabteilungen Aufgabengebiete

an, die bislang verstreut in verschiedenen Abteilungen .

~des Betriebes wahrgenommen wurden. Die Markt-
forschung kann vielfacdh auf Grund von Erhebungen
lediglich Ergebnisse darstellen, die die Geschifts-
leitung veranlassen, weitere Untersuchungen und Be-
rechnungen durchzufiihren. Das Ergebnis aus der Ver-
brauchsforschung reichte im allgemeinen nicht aus,
um Entschieidungen zu treffen — es fehlten die Kosten-
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analyse, die Wirtschaftlichkeitsberechnungen auf Basis
der Ergebnisse der Primdrerhebungen, die dem Unter-
nehmen die Entscheidung, dieses oder jenes zu tun,
erleichtern.

+Research” und ,Economics” ergdnzen sich so sehr,
daB sie eine Einheit werden und zweifellos eine Wei-
terentwicklung der Beratungsfunktion der Marktfor-
schung darstellen.

Aber auch die Beratungsunternehmen gliedern sich
Aufgabengebiete an, die sie in die Lage versetzen
sollen, die verschiedenen Teilaufgaben des Marketing
zu erfiillen und dem Unternehmer einen ,Full Service”
zu bieten. Werbeagenturen haben sich schon seit eini-
gen Jahren Marktforscher zugelegt und gehen verein-
zelt dazu iber, sich ganze Marktforschungsinstitute
anzugliedern, die von Verbraucherbefragungen bis zur
Motiviorschung alle Marktforschungsaufgaben iiber-
nehmen. Dazu werden vielfach Public Relations-Auf-
gaben durch Schwestergesellschaften ausgefiithrt. Auch
die Organisationsfirmen gliedern sich immer mehr
Marktforschungsberater an. Die Dienstleistungen je-
doch, die von den Agenturen und Beratungsunterneh-
mungen im Rahmen des ,Full Service* angeboten wer-
den, kénnen von dem Unternehmer in Anspruch ge-
nommen werden, jedoch besteht fiir den Unternehmer
nicht die Notwendigkeit, falls er es nicht wiinscht, alle
Dienstleistungen zu benutzen.

Die ahnliche Problematik betrifft natiirlich auch den
Einzelberater sowohl hinsichtlich der Ubernahme an-
derer Aufgabengebiete wie auch hinsichtlich der Aus-
weitung seines ureigensten Aufgabengebietes, wobei
dann der Schritt zu einem Beratungsunternehmen prak-
tisch getan ist.

Die Vielfalt, die als Beratungsleistung auf dem Markt
angeboten wird, ist also noch durchaus in Bewegung
und es diirfte der besonderen Aufmerksamkeit wert
sein, die kiinftige Entwidklung der Beratungsfunktion
zu verfolgen.

DER WERT DER BERATUNGSFUNKTION

Uber den Wert und die Notwendigkeit der Beratungs-
funktion ist man heute allgemein einer Meinung. Die

- von den Beratern geleistete Arbeit hat weitgehend
ihre Anerkennung gefunden. Jedoch die Diskussion

iiber die Art und die Grenzen von gewissen Beratungs-
funktionen im Betrieb und deren Stellung im Unter-
nehmen oder die Niitzlichkeit der Konsultation frei-
beruflicher Unternehmensberater bei wichtigen Ent-
scheidungen hat in der Vergangenheit leider Formen
angenommen, die einem fairen und offenen Gesprach
nicht gerade zutridglich waren. Es wurde bei den ex-
ternen Fachleuten von ,Spezialisten ohne Betriebs-
blindheit* gesprochen, die bei gleicher Sachkunde den
betrieblichen Fachleuten durch den gré8eren Uberblick
— Betriebsvergleiche innerhalb der Branche und iiber
den Rahmen der eigenen Branche hinaus — im Vorteil
wdaren. Man ubersieht bei dieser Argumentation dann
doch wohl die Informationsmoglichkeiten, die zumin-
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dest eine GroBfirma bietet und die recht oft den Rah-
men der eigenen Branche iiberschreiten. Man beriick-
sichtigt nicht den stdndigen Kontakt, den die Firmen
liber ihre Zugehorigkeit zu Verbénden haben, die den
Austausch von Erfahrungen geradezu pflegen. Ver-
béande der Werbewirtschaft, der Volks- und Betriebs-
wirte, der Marktforscher u. a. streben den Erfahrungs-
austausch an, geben Anregungen zu Fachgesprédchen,
und oft genug zeigt die Diskussion niitzliche Erkennt-
nisse, die fiir die eigene Firma giiltig und anwendbar
sind. Man verkennt bei dieser Argumentation aber
auch die Schwiéche des freiberuflichen Beraters: Sein
Vorteil kann gleichzeitig sein Nachteil sein — seine
Externitdt. Bei allem Spezialwissen wird der Berater
die betrieblichen Gegebenheiten nicht so intim er-
fassen kénnen wie der betriebliche Fachmann.

‘Wéhrend der Betriebsberater die Vorteile der Unbe-
fangenheit, der Vergleichsmdglichkeit verschiedener
Betriebe, umfassenderes theoretisches Wissen und eine
groBere Unabhéngigkeit fiir sich in Anspruch nehmen
kann, stehen demgegeniiber die Vorteile des Mannes
aus der eigenen Firma, wie z. B. die betriebliche Erfah-
rung iiber Auswirkungen fritherer verschiedenster MaB-
nahmen, eine genaue Kenntnis der Branche, die groBe
praktische Erfahrung und damit Praxisndhe.

Ein echtes Negativum, das von den Unternehmens-
beratern im engeren Sinne selbst immer wieder her-
vorgehoben wird, ist die Ubersetzung des Berufes und,
daB innerhalb der Berufsgruppe viele Unberufene mit
ihrem Dilettantismus das Image der ,Berater” stdren.

Das ist zweifellos richtig und resultiert aus dem schnel-
len Anwachsen des Beratungsbediirinisses der Unter-
nehmen. Das wird sich leider auch nicht frither d&ndern,
bis sich das Berufsbild der Unternehmensberater ge-
festigt hat. Das sollte zum Nutzen der Berufsgruppe
und der Unternehmungen durch die Verbande forciert
geschehen; es wird aber auch automatisch auf lange
Sicht eine Bereinigung des Berufsstandes erfolgen,
denn nur der wirklich gute Berater kann sich auf
einem Markt, der ein Uberangebot an Beratungs-
leistungen zeigt, halten. Die Empfehlung von Mund
zu Mund ist mit ein wirksames Regulativ. Diese lang-
same Entwicklung schlieBt jedoch die bedauerliche
Tatsache ein, daB Unternehmen, die mit dilettantischer
Beratung schlechte Erfahrungen machen mubBten, zum
Renommee der Berufsgruppe nicht gerade beitragen
werden.

An einem klaren, einwandfreien Berufsbild der Unter-
nehmensberater haben diese wie auch die Unterneh-
men selbst ein gleich starkes Interesse. Das Unter-
nehmen selbst muB sich vertrauensvoll auf ein quali-
tativ hohes Niveau der gesamten Berufsgruppe ver-
lassen koénnen. Es ist heute keine Frage mehr, ob
Beratungsleistungen externer Fachkréfte fiir Unterneh-
men notwendig sind oder nicht. Die verschiedenen
Arten der Unternehmensberater spielen eine stdndig
wachsende Rolle. Von allein entscheidender Bedeu-
tung fiir die Notwendigkeit und Existenz der Unter-
nehmensberater und seiner zukiinftigen Stellung zum
Unternehmen ist die Leistung und die Qualitdt der
Arbeit.

FERDINAND ERNKE

DIE BERGWIRTSCHAFT DER ERDE

Bodenschdtze, Bergbau und Mineralienversorgung der einzelnen Lander
Von Prof. Dr. Ferdinand Friedensburg
Sechste véllig neu bearbeitete Auflage

1965. Mit 43 Abbildungen und zahlreichen Zahlentafeln
XVI1, 566 Seiten. Ganzleinen DM 93,—
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