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AKTUELLE ABSATZWIRTSCHAFT

Beratende Institutionen in der Absatzwirtschaft

Der WIRTSCHAFTSDIENST hafte bereits in der November-Ausgabe 1954 fünf Autoren über be
ratende Institutionen im Bereich der Absatzwirtschaft zu Wort kommen lassen. Die fünf Autoren 
berichteten aus ihrer Sicht Ober das Angebot ihrer spezifischen Beratungsleistung. Die Beiträge 
bezogen sich auf die Werbe- und Marketingberatung, die Werbeagenturen, die Werbeberater 
und Werbungsmittler, die Exportberatung und die Verfahrensberatung. Im vorliegenden Heft fo l
gen nunmehr vier weitere Stimmen, welche die Marktforschungsinstitute, die Unternehmensbera
tung, die iuristische Beratung und die Steuerberatung repräsentieren. Sie sollen dazu verhelfen, 
das Bild über das Angebot an Beratungsleistungen im Bereich der Absatzwirtschaft abzurunden. 
Den Abschluß 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.

M a rktf orsch ungs-1 nstitute

Dr. K.-H. Strothmann, Hamburg

Die  B ehandlung der Frage, in w elchem  A usm aß M arkt- 
fo rsd iungs-In stitu te  über d ie D urchführung von  

M ark tforschungsvorhaben h inaus zur U n ternehm ens
b e ra tu n g  befäh ig t un d  berechtigt sind, is t zw eifellos 
au f dem  h istorischen H intergrund durchzuführen, daß 
in  D eutschland d ie  Trennung von  Forschung u n d  po li
tischem  oder wirtschaftlichem H andeln  e ine  besondere 
B etonung e rfah ren  ha t. So h a t m an se itens der W is
senschaft v e rb re ite t den S tandpunkt v e rtre ten , daß 
po litische  W issenschaften und politisches H andeln  
n ich t in  e in e r Person  oder In s titu tion  v e re in g t w erden  
könne, schon um  den  Blick des W issenschaftlers nicht 
durch vo rgefaß te  M einungen ü b er richtige politische 
H an d lu n g sa lte rn a tiv en  im sub jek tiven  S inne zu trüben  
u n d  ihm  d ie  F äh igkeit zu erhalten , w ert- und  v o ru r
te ils fre i politische Entscheidungen zu an a ly s ie ren  und  
u n d  in  ih re r A usw irkung zu beurte ilen .

D as g leiche g ilt fü r das V erhältn is von  W irtschafts
th e o r ie  u n d  W irtschaftspolitik. Auch h ie r g ib t es zah l
re iche  V erfech ter fü r die A ufrech terhaltung  e iner 
T ren n u n g  be id e r Sparten.

D iese A uffassungen  haben im  praktischen W irtschafts
le b e n  e in e  A usw irkung  in dem  Sinne erfahren , daß 
m an  auch im  Z e ita lte r einer V erw issenschaftlichung 
d e r  U nternehm ensführung  au f e ine  sau b ere  T rennung 
zw ischen w issenschaftlich a rb e itenden  S tabsab te ilun 
g e n  u n d  zu  Entscheidungen berech tig ten  F unk tionsträ
g e rn  W e rt leg t. A us dieser S ituation  h eraus is t w ohl 
auch d ie  im m er w iederkehrende D iskussion ü b er die 
G egensätzlichkeit v o n  Theorie und  P rax is zu v e r
stehen .

A ngesichts d ie se r G egebenheiten  hab en  sich die nach 
dem  Z w eiten  W eltkriegi en tstandenen  M arktforschungs-

Institu te , d ieser deutschen T rad ition  bew ußt, das A n
sehen  v o n  w issenschaftlichen Forschungs-Institu ten  
gegeben, d ie  m it gesicherten  M ethoden  E rgebnisse zu 
verm itte ln , sich ab er je d e r  d arü b er h inausgehenden  
B era tungstä tigke it zu en th a lten  haben. Das is t nicht 
n u r e ine  se lbst au fe rleg te  B egrenzung des e igenen  
W irkens, sondern  auch d ie  oftm als erhobene Forde
rung  d e r A uftraggeber vo n  M arktforschungs-Institu ten .

Inw iew eit d ie  so skizzierte  S itua tion  realistisch  das 
V erhä ltn is  vo n  A uftraggebern  un d  M arktforschungs- 
In s titu ten  keim zeichnet, k an n  nicht pauschal b ean tw o r
te t  w erden , zum al d ie Z usam m enarbeit zw ischen b e i
den  P a rtn e rn  seh r m ann ig fa ltiger A rt sein  kann.

D ies k an n  n u r durch e ine  B ehandlung der versch iede
n en  M öglichkeiten  d e r B eauftragung  vo n  M ark tfo r
schungs-Institu ten  g ek lä rt w erden.

BERATUNCSTÄTIGKEIT IM ZUSAMMENHANG MIT 
MARKTUNTERSUCHUNGEN

Beratung bei der A n lag e von Marktuntersuchungen

O bw ohl bei den  A uftraggebern  von  M ark tu n te rsu 
chungen oftm als seh r k o n k re te  V orste llungen  in  bezug 
au f den  m ethodischen W eg  e in e r U n tersud iung  b e 
stehen , is t doch im  N orm alfall be re its  in d iese r Phase 
d er m ethodischen A nlage  e in e r S tudie e ine  enge Zu
sam m enarbeit zw ischen A uftraggeber un d  M ark tfo r
schungs-Institu t gegeben, so daß h ie r  e ine  echte B era
tung  durch das In s titu t zum  T ragen  kom m t. Eine 
B era tungsno tw end igkeit e rg ib t sich schon aus der T a t
sache, daß M ark tun tersuchungen  im  R ahm en sinnvoller 
K ostenaufw endungen  p ro je k tie rt w erden  m üssen und
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daß das In s titu t in  K enntnis se in er K ostenstruk tu r am 
b es ten  übersieh t, w elcher m ethodische W eg u n te r Be
rücksichtigung gegebener K ostengrößenordnungen  
e ine  op tim ale Lösung des U ntersuchungsanliegens v e r
spricht. D arüber h inaus kann  der Rat des M ark tfor
schungs-Institu ts deshalb  von  besonderem  W ert sein, 
w eil es auf G rund durchgeführter U ntersuchungen me- 
thod isd ie  E rfahrungen  früherer Forschungen im Einzel
fall v erw erten  kann.

gung für e ine so g e lage rte  B eratungstätigkeit, w eil 
erfahrungsgem äß bei m arkt- und  w erbepsychologischen 
U ntersuchungen e in  w e ite re r In terp re ta tionssp ie lraum  
der E rgebnisse zugestanden  w erden  muß.

BERATUNGSTÄTIGKEIT OHNE MARKTFORSCHUNGSAUFTRAG

Beratung bei der Einrichtung betrieb licher 
M arktforschungsabteilungen

Beratung hinsichtlich der Interpretation von 
Marktforschungs-Ergebnissen

Eine B eratung nach Abschluß von  M ark tun tersud iun- 
gen, sow eit d iese sich auf die In te rp re ta tion  der 
E rgebnisse bezieht, is t insofern  als sinnvoll anzuse
hen, als derjen ige  die In terpretationsm öglichkeiten  am  
ehesten  überblickt, der die zugrunde liegende U nter
suchung durchgeführt hat. Ob eine so ld ie  B eratung 
se iten s des A uftraggebers gew ünscht w ird  bzw. in  
w elchem  A usm aß der Rat des Institu ts in  A nspruch 
genom m en w ird, hängt im w esentlichen davon  ab, ob 
in  dem  auftraggebenden  U nternehm en eine eigene 
M arktforschungsabteilung vorhanden  ist. A ber auch 
fü r d iesen  Fall muß beton t w erden, daß der R at des 
Institu ts  in  e in e r D iskussion zwischen den  Fachleuten 
be id e r P artner e iner sinnvollen  D eutung der E rgeb
n isse  förderlich ist, w eil auch bei der In te rp re ta tion  
scheinbar e indeu tiger empirisch gesicherter E rgebnisse 
e in  su b jek tiver E rm essensspielraum  zugebillig t w erden  
muß.

A n jed es M ark tforschungs-Institu t w ird  irgendw ann 
das A nliegen  h e range tragen , U nternehm ungen  bei der 
E inrichtung betrieb licher M arktforschungsabteilungen 
zu bera ten . D iese B eratung ers treck t sich einm al auf 
d ie  o rganisatorische E inordnung der zu gründenden 
A bteilung, auf d eren  personelle  B esetzung und  auf die 
A bgrenzung der w ahrzunehm enden  A rbeitsgeb ie te .

Es is t n u r natürlich, daß e in  In s titu t sich d iesem  Be
ratungsw unsch eines U nternehm ens nicht entzieht, b e
sonders in  den  Fällen, in  denen  v o rh e r e ine enge Zu
sam m enarbeit bei der D urchführung von  M arktfor- 
schungsvorhaben gepflegt w urde.

V om  S tandpunk t des U nternehm ens is t e ine d era rtig e  
B era tungstä tigkeit von Institu tsfach leu ten  insofern von 
großem  W ert, als d iese durch ih re  w eitgesteck ten  K on
tak te  m it v ie len  U nternehm ungen in V erb indung  stehen  
und  deshalb  überblicken können, u n te r w elchen o rga
nisatorischen  V orausse tzungen  bzw. u n te r w elchen 
B edingungen e ine  betrieb liche M ark tforschungsabtei
lung  optim al zu funk tion ieren  verm ag.

Beratung bei der W ah l von absatzpolitischen 
Handlungsalternativen auf Grund durchgeführter 

Marktuntersuchungen

M it diesem  B eratungsfall verlassen  M arktforschungs- 
In s titu te  ih r konventionelles A rbeitsgeb ie t der ob
je k tiv e n  F estste llung  von  M ark tdaten  und  m ark tw irt
schaftlichen Entw icklungstendenzen. Die B eratung ist 
h ie r bere its  als Eingriff in  den Bereich des ab sa tz 
politisch H andelnden  anzusehen.

T rotzdem  kann  sich ein M arktforschungs-Institut, das 
in  en g er Z usam m enarbeit m it seinem  A uftraggeber 
U ntersuchungen durchführt, einem  e tw aigen  Bera- 
tungsanspruch  u n te r d ieser w eitgesteckten  Z ielsetzung 
d e r betrieb lichen  Fachleute kaum  entziehen. Eine 
R echtfertigung d ieser A usw eitung der ursprünglichen 
T ä tigke it vo n  M arktforschungs-Instituten is t w ohl 
auch darin  zu sehen, daß die W ahl von absatzpo liti
schen H andlungsm öglichkeiten  dann  erleich tert w ird, 
w en n  K larheit über den  In terp re ta tionssp ie lraum  der 
M arktforschungsergebnisse  besteh t. J e  nach ange
w an d te r M ethodik  is t aber der In te rp re ta tionssp ie l
raum  w e ite r  oder enger gesteckt, so daß eine B eurtei
lung  d e r D eutungsm öglichkeiten eine w eitgehende 
M ethodeneinsich t voraussetzt.

U n ter diesem  G esichtspunkt e rg ib t sich sicherlich für 
d ie  Institu te , d ie spezia lisiert psychologische U ntersu
chungsm ethoden anw enden, e ine g rößere R echtferti

Beratung bei der Durchführung betriebsinterner 
M arktforschungsvorhaben

Im a llgem einen  is t e ine N o tw end igkeit für d iesen  Be
ra tungsfa ll nu r bei U nternehm ungen  gegeben, in denen  
ke ine  eigene M ark tforschungsabteilung vo rh an d en  is t 
und  e in  N icht-Fachm ann m it sta tistischen  A naly sen  m it 
M arktforschungscharak ter b e trau t w erden  soll.

In  Sonderfällen  kann  natürlich auch das In s titu t auf 
W unsch der betrieblichen M arktforschungsspezialisten  
zur B eratung  bei der D urchführung schw ieriger M ark t
forschungsvorhaben herangezogen  w erden . In der 
P rax is kom m t d ieser Fall im m er dann  vor, w enn  b e 
k an n t ist, daß das M ark tforschungs-Institu t m ethod i
sche E rfahrungen  auf speziellen  G ebieten  sam m eln 
konnte , d ie in  der P rax is der betrieb lichen  M ark tfo r
schungsabteilung b is lang  ke in e  Rolle sp ielten .

Beratung in absatzw irtschaftlichen Fragen ohne 
M arktforschungsunterlagen

Es lieg t in  d e r N a tu r der Sache, daß e in  M arktfor- 
sd iungs-In stitu t den  versch iedenartig sten  absa tzw irt
schaftlichen P roblem en kon fron tie rt w ird. Insofern  
kann  davon  ausgegangen  w erden , daß sich bei den 
Fachleuten eines Institu ts  im Laufe der Ja h re  E r
fah rungen  in  der B ehandlung problem atischer absatz
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po litischer F ragen  an re id ie rn . Inw iew eit diese E rfah
ru n g en  zum  Zwecke der re inen  A bsatzberatung  p re is
g eg eb en  w erden  können , ohne die V erpflichtung zur 
G eheim haltung  betrieb licher V orgänge früherer A uf
trag g eb e r zu verle tzen , is t eine Erm essensfrage, die 
v o n  jed em  M arktforschungs-Institu t veran tw ortungs
b ew uß t gep rü ft w erden  sollte.

D arüber h inaus m uß sich das In s titu t bei d ieser Ent
scheidung der P rob lem atik  bew ußt sein, als M ark t
fo rschungs-Institu t E m pfehlungen auszusprechen, die 
n icht au f der Basis empirisch gesicherter Planungs
u n te r lag en  entw ickelt w erden. A uf jed en  Fall w ird 
h ie r  d ie  P roblem atik  der anfangs d isku tierten  T ren
nu n g  vo n  Forschung und  E xekutive seh r deutlich und

die g rund legende F rage der A bgrenzung des A rbe its
gebietes v o n  M ark tforschungs-Institu ten  ersichtlich.

Sieht m an die w eite re  m ethodische Entw icklung der 
M arktforschung u n te r der Z ielsetzung, V erfah ren  zur 
Ü berprüfung von  p rak tik ab len  H an d lungsa lte rna tiven  
und  zur O ptim ierung  vo n  H andlungsm öglichkeiten  
herauszubilden, so s te llt sich die F rage des U m fangs 
der B era tungstä tigkeit durch M ark tforschungs-Institu te  
auf e iner vö llig  neuen  Ebene. Für den  Fall der erfo lg
reichen W eiterführung  d ieser m ethodischen G rund la
genforschung ist auf G rund der M ark tforschungsergeb
n isse b e re its  e in  e indeu tiger Schluß auf d ie  optim ale 
H and lungsa lte rna tive  möglich, so daß sich B eratungen  
erübrigen , d ie  ü ber R atschläge h inausgehen , die bere its  
je tz t zum  W esen  der Institu ts-M arktforschung gehören .

Unternehm ensberatung

Erich O ckelm ann, W iesbaden

Um  die A bsatzbera tung  aus der Sicht d e r U nterneh
m ensbera tung  d ars te llen  zu können , muß zunächst 

e in  W o rt ü b e r die A rt und  die S te llung  e ines U nterneh
m ensbera te rs  gesag t w erden , da sich aus seiner Funk
tion  h e rau s  G egensätze zu and e ren  Beratungsform en 
im  absatzw irtschaftlichen Bereich e rgeben  müssen.

DIE SICHT DES UNTERNEHMENSGANZEN

D ie U n tem ehm ensbera tung  w ird  in  d e r Regel von 
ih ren  K unden  zu r Lösung ganz fest um rissener A uf
gab en  in  A nspruch genom m en, doch e rw arte t man, daß 
sie  s te ts  das gesam te U nternehm en im Auge b eh ä lt 
un d  a lle  V orschläge in  den  R ahm en d e r Optim ierung 
des ganzen  B etriebes ste llt. D iese A ufgabenstellung 
bed ing t, daß d ie  U n ternehm ensberatung , will sie le i
s tungsfäh ig  sein, sow ohl ü b e r e inen  Stab ausgesuchter 
S pezia lis ten  w ie auch ü b er e ine  R eihe „allround"-Be
ra te r  im  S inne des „m anagem ent-consulting" verfügt. 
F ü r den  Bereich der A bsa tzbera tung  tr it t  aus d ieser 
A u fgabenste llung  d e r U n ternehm ensberatung  als cha
rak te ris tisch  hervo r, daß d ieser Bereich in  einem U nter
nehm en  n ie  a lle in e  gesehen  w erden  kann , da die V er
flech tungen  zum  G esam tunternehm en beachtet w erden 
m üssen. So kom m en aus A ufgaben  d e r A bsatzberatung 
im  V erlau fe  d e r  A rbeit, F ragen  d e r A rbeitsvorberei
tung , des E inkaufsw esens oder d e r Lagerhaltung h e r
aus, d ie  vo n  e in e r U nternehm ensbera tung  zu lösen  
sind, um  auf dem  U m w ege d ie  ursprüngliche Aufgabe 
d e r  A b sa tzb e ra tu n g  anzupacken. —  D er um gekehrte 
F all is t g en au  so g u t möglich, daß näm lich aus e iner 
A ufgabenste llung  ganz an d e re r A rt sich d ie N otw en
d ig k e it erg ib t, im  B ereiche d e r  A bsatzw irtschaft b e 
ra ten d  tä tig  zu  sein.

Som it fo lg t au s d e r  Sicht d e r  U nternehm ensberatung 
d ie  N otw end igkeit, auch d iese Spezialaufgabe im mer 
um fassend  und  in  ih ren  A usw irkungen  au f das G anze

zu sehen. Das e rfo rdert e ine  bestim m te Denk- und 
A rbeitsw eise  a lle r einzelnen  M itarbeiter, d a  insbeson
dere d ie  T eam arbeit ü b e r die G renzen e ines Fachge
b ie tes h inaus von  Spezialisten  nicht im m er geschätzt 
w ird.

Eine B eratung  in  d iesem  Sinne v e rlan g t dam it von  
ih ren  M itarbeitern  m ehr, als no rm alerw eise  in  einem  
E inzelgebiet erforderlich ist. So muß e in  A bsatzberater, 
d er in  dem  oben an g edeu te ten  Sinne um fassend tä tig  
sein  w ill, auch a lle  angrenzenden  Fachbereiche sow eit 
beherrschen, daß e r e rkennen  kann , w ann  die w eite re  
B earbeitung  im  Sinne der A ufgabenstellung  an  den 
angrenzenden  Bereich abgegeben  w erden  muß. D as b e 
deu te t, daß d e r B erate r auf dem  G ebiet d e r A bsatz
w irtschaft neben  seinen  S pezialkenntn issen  auch ein 
um fassendes W issen  in  den  Bereichen d e r K ostenrech
nung, der Lagerw irtschaft, d er A rbe itsvo rbere itung  
und  d e r g rund legenden  V orgänge in  d e r F ertigung  
sow ie ev en tue ll auch in  der Entw icklung un d  K onstruk
tion  haben  muß.

D erartige M ita rbe ite r sind fas t n ie  im  optim alen  A us
b ildungszustand  in  e in e r B eratungsfirm a einzustellen . 
Sie w erden  im  V erlau fe  ih re r Z ugehörigke it geschult 
u nd  ausgebildet, sie e rw erben  e inen  im m er g rößeren  
E rfahrungsschatz in  a llen  Bereichen und  b ilden  dann 
e rs t den  K ern der B eratung, der die G aran tie  fü r e ine 
erfolgreiche L eistung darste llt. M ehr noch als in  an 
deren  spez ia lisie rte ren  B eratungsun ternehm en  gilt h ie r  
der Satz, daß die geistige L eistungsfähigkeit d e r M it
a rb e ite r das B etriebskap ita l darste llt.

ARBEITSGEBIETE DER UNTERNEHMENSBERATUNG

A us der A ufgabenstellung  h e rau s  läß t sich n u n  fest
stellen, daß im  Bereiche d e r so defin ie rten  A bsatzbe
ra tung  alle  A rbeitsbereiche Vorkomm en m üssen, die
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fü r das G ebiet des M arketing  in  irgendeiner W eise 
charakteristisch  sind. Es beg inn t bei der Entw icklung 
e iner langfris tigen  K onzeption und  ende t bei Sdiu- 
lungsaufgaben  ganz spezieller A rt. D arin is t die Frage 
der A bsatzorganisation  w ie auch des Inform ations
flusses, d ie  M arktforschung, w ie auch die V e rtre te r
steuerung  en thalten , w obei auf die einzelnen T eilbe
reiche h ie r nicht n äh e r e ingegangen  zu w erden  braucht. 
Die einzige A bw eichung gegenüber dem  sonst defin ier
ten  G esam tbereich der A bsatzw irtschaft is t v ielleicht 
darin  zu sehen, daß aus der Lage der Sache h eraus 
seh r v ie l W ert au f exak te  D arstellungen  geleg t w ird  
und so auch die M ethoden der U nternehm ensforschung 
gerne  benu tz t w erden.

F ür die K unden der U nternehm ensberatung  g ilt zu
nächst, daß es ke inerle i B eschränkungen gib t und  daß 
sow ohl die K onsum güterindustrie w ie auch d ie P ro 
duktions- und  Investitionsgü terindustrie  zum  K reise 
d e r A bnehm er zählen  ebenso w ie auch V erbände und 
Behörden. Das erg ib t einen  seh r b re iten  Spiegel an auf
tre ten d en  Problem en, andererse its  aber auch ideale  Be
d ingungen  fü r V ergleiche und  Q uerschnittserfahrungen.

Auch in  bezug  auf die A nforderungen  kom m en alle 
V arian ten  vor, von  der Lösung e in e r Spezialfrage in  
bezug auf den  V ertre te rs tab  b is zu r Entw icklung und 
D urchführung eines kom pletten  M arketingplanes. Spe
ziell von  B edeutung für die A rt der B eratung is t bei 
a llem  die im m er w ieder au ftre tende A ufgabenände
rung  im V erlau fe  der U ntersuchung. N icht a lle  K unden 
sind bere it, sich solchen N otw endigkeiten  anzupassen, 
tro tzdem  is t d iese A rt der Lösungsm ethode, indem  m an 
ü ber den  abgesteck ten  Bereich h inaus auch d ie  R and
bed ingungen  untersucht bzw. ändert, sicherlich auch in 
e tw a für d ie  au ftre tenden  K unden der U nternehm ens
b era tung  sym ptom atisch, da sich d iese eben  als »Unter
nehm en" b era ten  lassen  w ollen und w eniger als ,V er- 
kaufsab te ilungen".

V ielfach w ird  e rs t bei der ersten, seh r eingehenden  
D iskussion ü b erhaup t k largeste llt, w elche F ragen  ge
k lä r t w erden  m üssen, um  eine A ntw ort auf das ge
ste llte  Problem  zu finden. Das V erha lten  der K unden 
is t dabei —  w ie bei a llen  B eratungsgesellschaften  — 
seh r unterschiedlich. Es g ib t M enschen, die gehen  zum 
A rzt und  w issen, w oran  sie leiden, und  es g ib t solche, 
d ie  hab en  e in  Leiden, ab er w as es ist, soll der A rzt 
e rs t finden. Da d ie  U nternehm en von  M enschen ge
schaffen und  geführt w erden, is t die S ituation  h ier 
ganz ähnlich. —  Die V ielfalt des K undenverhaltens 
h a t es b isher nicht erlaubt, e ine K lassifizierung oder 
e ine Z uordnung zu  betreiben . Nach w ie v o r muß sich 
der B era te r auf jed en  einzelnen A uftrag  neu  e instellen  
und sehen, w ie e r  optim al eine Lösung erzielt.

ZUSAMMENARBEIT MIT ANDEREN BERATUNGSINSTITUTIONEN

D abei is t das W issen  um  die Spezialisten  au f dem  G e
b ie t von  ausschlaggebender B edeutung. E tw a die 
K enntnis ü b e r die M arktforschungsinstitu te  und  ih re

M öglichkeiten, ih re  einzelnen  H aup tarbe itsgeb ie te  und  
ih re  Schw erpunkte; oder ab er das W issen , welche 
W erb eag en tu r fü r die W erbebera tung  e ines K unden 
noch frei w äre, d. h. ohne einen  se in er K onkurren ten  
zu betreuen . Auch die F rage nach freiberuflich tä tig en  
Spezialberatern  des absatzw irtschaftlichen Bereiches 
w ird  im A uge behalten , da im m er w ieder die S ituation  
au ftre ten  kann, daß die B eratung  auf gu te  Fachkräfte 
zurückgreifen muß, da die eigene K apazität nicht au s
reicht.

H ier k an n  in bezug auf die Z usam m enarbeit gesag t 
w erden, daß die U nternehm ensbera tung  alle  in  d e r A b
satzw irtschaft T ätigen  als E rgänzung und  po ten tie lle  
M ita rbe ite r betrachtet. E inen G egensatz zu e in e r an d e
ren  D ienstle istungsgruppe g ib t es aus d ieser Sicht h e r
aus nicht; ob andere  B era te r den  gleichen S tandpunk t 
v e rtre ten  is t nicht genau  bekann t. Im m erhin k an n  g e 
sag t w erden, daß auch aus dem  K reise der B era tungs
firm en A ufgaben an  die U n ternehm ensbera tung  h e ran 
g e tragen  w erden, so zum Beispiel durch W erb eag en 
turen . Jed e  U nternehm ensberatung  is t bestreb t, alle 
M öglichkeiten, die im B eratungsm ark t ex is tie ren , für 
ih ren  K unden auszuschöpfen, da sie im m er das G esam t
un ternehm en im Blickfeld h a t und  dam it ke in en  Spe
z ia lb era te r als K onkurrenz fürchten muß.

Die U nternehm ensberatung  ab er m uß auch in  bezug 
au f die gegenseitigen  B eziehungen bem erken, daß ein 
zu großes Spezialistentum  gerade  im  Bereich der A b
satzw irtschaft zu erheblichen F eh lle is tungen  führen 
kann. U nd das zu verh indern , näm lich dafür zu sorgen, 
daß nicht e in  B etriebszw eig  auf K osten  des G anzen 
„gefüttert" w ird, is t ja  die K ernaufgabe je d e r  B era
tung, w enn  sie ih re  K ernfunktion  echt sieht. Es soll 
der A bsatz gefö rdert und  nicht e in  W erb ee ta t oder 
ein  Schulungsprogram m  p roduz ie rt w erden , das fü r die 
G esam theit des U nternehm ens n u r e ine  B elastung  d a r
ste llen  w ürde.

Es soll keinesfalls u n te rste llt w erden, daß irgend  je 
m and auf diesem  in te ressan ten  A rbeitsgeb ie t sich v o r
sätzlich u n te r A ußerachtlassung des B etriebsganzen in  
seinem  Spezialbereich bereichern  m öchte oder anders 
gesag t „unechte" B eratung verkauft. Das is t m it S icher
he it nicht der Fall, aber die G efahr b es teh t im m er 
dann, w enn aus der G egebenheit der E inzelberatung 
heraus nicht die M öglichkeit b es teh t auch die R and
bedingungen genauer zu un te rsud ien  bzw. dann  auch 
zu ändern. D aher is t der E inbau der A bsatzbera tung  
in eine um fassende U nternehm ensberatung  im m er in 
e iner Reihe von Fällen  optim al, ohne daß daraus ein 
A utoritätsanspruch abzule iten  w äre. In  allen  Fällen 
aber gilt — sow ohl für die B erater u n te r sich, w ie auch 
für das V erhältn is eines B eraters zu  seinem  K unden — 
der Satz: n u r dann w ird  es zu einem  Erfolg kom m en 
können, w enn zwischen allen  B eteilig ten  e in  absolu tes 
V ertrauensverhältn is besteh t, ohne das eben B eratung 
nicht erfolgreich sein  kann.
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Juristische Beratung

Dr. Fritz G loede, Frankfurt/Main

Die das ganze W irtsd iaftsleben  engm aschig überz ie
hende R echtsordnung erfordert für jedes U n terneh

m en  die Beachtung der einschlägigen R echtsvorschriften 
auf dem  G ebiet des G ewerberechts, der S teuergesetze, 
des Bürgerlichen Gesetzbuches, der W ettbew erbsgesetze, 
des H andelsgesetzbuches, des A rbeitsrechts, um n u r 
e in ige  R echtsgebiete zu nennen. Täglich können  für 
den  U nternehm er Rechtsfragen bei der V ertrag sg e
sta ltung , bei e iner V erw arnung w egen angeblicher 
W arenzeichenverletzung, bei e iner vergleichenden 
W erbung  zur V erdeutlichung des technischen F o rt
schrittes des betreffenden  Produktes, bei P reisem pfeh
lungen  für M arkenartike l, bei R abatt- und  Z ugabe
fragen , bei P aten t- u n d  Lizenzverträgen, bei der T eil
nahm e an A bsatzverbundunternehm en, bei G ütezeichen
gem einschaften, bei K artellverträgen, bei M itte ls tands
em pfehlungen ü ber P reise  und P reisbestand te ile , bei 
d e r Erfüllung von  G arantieversprechen und bei der 
Lösung zahlreicher anderer Rechtsproblem e anfallen. 
Dies sind n u r e in ige Beispiele aus dem  Bereich des 
A bsatzes.

In allen  d iesen  Fällen  is t der R echtsanw alt als unab
häng iges O rgan  der Rechtspflege der berufene B erater 
und  V ertre te r. Nach § 3 der B undesrechtsanw altsge
b üh renordnung  h a t jederm ann das Recht, sich in 
R echtsangelegenheiten  aller A rt durch einen Rechts
an w alt se iner W ahl beraten  und  vor B ehörden und 
G erid iten  v e rtre ten  zu lassen. Durch das G esetz zur 
V erh ü tu n g  von  M ißbräuchen auf dem G ebiete der 
R echtsberatung  sind für diejenigen Persönlichkeiten, 
w elche frem de R echtsangelegenheiten besorgen  w ol
len , ohne R echtsanw alt zu sein, Schranken gesetzt, 
w elche auch von  den  W irtsd iaftsun ternehm en beach tet 
w erd en  m üssen.

Strafrecht, A rbeitsrecht, V erw altungsrech t, Zivilrecht, 
K raftfahrzeugrecht, Baurecht und  W irtschaftsrecht im 
w eites ten  S inne erstreckt, oder er w ird  sich auf ein 
oder zw ei Spezialgebiete konzen trieren  und  h ie r  im 
m er tie fere  W urzeln  schlagen.

Die im m er kom plizierter w erdenden  R echtsm aterien 
auf den einzelnen L ebensgebieten  haben  den  G edan
ken  e iner K onzentration  auf ju ristische Spezialgebiete 
nahegeleg t. Seit jeh e r haben  sich die eng m iteinander 
verflochtenen R echtsgebiete des W ettbew erbs-, W a
renzeichen-, P aten t- und K artellrech ts als eine e inhe it
liche Spezialm aterie angeboten, desgleichen die Ge
b ie te  des Steuerrechts und V erw altungsrechts. F ü r die 
zuletzt genann ten  beiden  G ebiete kann  der R editsan- 
w alt durch ein Spezialexam en d ie  Bezeichnung „Fach
anw alt für S teuerrecht" oder „Fachanw alt für V erw al
tungsrecht" erlangen. Es w äre  w ünschensw ert, w enn 
auch die M öglid ikeit geschaffen w ürde, daß d iejen igen  
R echtsanw älte, die ein w irkliches Fachw issen auf ju r i
stischen Spezialgebieten  errungen  und  eine en tsp re 
chende Z usatzprüfung abgeleg t haben, sich als „Fach
anw alt f ü r . . . . "  nennen  dürften, w eil dadurch der 
K lien tel das A uffinden des fü r ein  Spezialgebiet b e 
sonders vo rgeb ildeten  A nw alts erle ich tert w ürde. Das 
anw altliche S tandesrecht v e rb ie te t dem  A nw alt eine 
E igenw erbung. D ieser G rundsatz w ird  h eu te  noch im 
m er w eit ausgedehnt. H ier könn te  eine W andlung 
einsetzen, w enn  d ie  e inen  Spezialrech tsrat suchenden 
V erkeh rsk re ise  ih rerse its  die F orderung  nach e iner 
öffentlichen K enntlichm achung d e r geprü ften  Spezial
anw älte  e rheben  w ürden.

„FACHANWAIT FÜR ABSATZWIRTSCHAFT"

AUFGABENBEREICHE DER JURISTISCHEN BERATUNG

D er Z ulassung  zur Rechtsanwaltschaft geh t ein  m inde
sten s d re ie inhalb  jäh riges  U niversitätsstudium , w elches 
m it dem  R eferendarexam en abschließt, und ein d re i
e in h a lb jäh rig e r V orbereitungsdienst bei Gerichten, 
S taa tsanw altschaft und  V erw altungsbehörden voraus. 
N ach erfo lgreicher A bsolvierung des großen S taa ts
exam ens h a t der A ssessor die Befähigung zum Richter
am t erlang t. D iese Befähigung berechtig t ihn, sich für 
d ie  L aufbahn des Richters, S taatsanw alts, V erw altungs
beam ten , an g este llten  W irtschafts-Syndikus oder freien  
R echtsanw alts zu entscheiden. Entscheidet e r  sich für 
den  Beruf des fre ien  Rechtsanwalts, so b ring t e r  zu
nächst ein  v ie lse itiges  W issen ü b e r alle w esentlichen 
im  Leben vorkom m enden  Rechtsm aterien mit. Er eröff
n e t e ine eigene  K anzlei und h a t nunm ehr zw ei M ög
lichkeiten , en tw eder e ine allgem eine R echtsanw alts
p rax is  zu pflegen, d ie  sich auf Ehescheidungsrecht,

F ür d ie  rechtliche B eratung bei den absatzw irtschaft
lichen P roblem stellungen  is t neben  e iner gründlichen 
K enntnis des W ettbew erbs-, W erbe-, W arenzeichen- 
und K artellrech ts eine K enntnis der F unktionen  und  
In te ressen  der versch iedenen  A bsatzstufen  beim  
M arktgeschehen erforderlich. Ich stehe  auf dem  S tand
punkt, daß derjen ige, der auf dem  G ebiete des M ark t
geschehens juristisch  tä tig  ist, das G esetz des W e tt
bew erbs se lbst ak tiv  und  pass iv  e rleb t haben  muß. 
M ag dies ein rech tsbera tender A nw alt oder m ag es 
ein B eam ter im W irtschaftsm inisterium  oder m ag  es 
ein  Sachbearbeiter beim  B undeskartellam t sein. D ar
ü b er h inaus muß ein Spezialanw alt fü r F ragen  der 
A bsatzw irtschaft ein  g u te r Psychologe sein, d e r nicht 
n u r die R eaktionsw eise der K onkurrenz im vo raus zu 
erfassen  verm ag, sondern  sid i auch in  die B edürfnis
w elt der jew eiligen  A bnehm erkre ise  h ineinzuversetzen  
verm ag. D enn das Recht so ll dem  Leben d ienen  und 
nicht im igekehrt.
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FUNKTIONEN DES JURISTISCHEN BERATERS

Die Funktionen, die ein R echtsanw alt bei se iner w irt- 
schaftsju ris tisd ien  M itw irkung w ahrzunehm en hat, 
sind  einm al d ie  B eratung. Es soll beispielsw eise eine 
G ü t e z e i c h e n g e m e i n s c h a f t  geg ründet w er
den. H ier is t d ie  V orfrage zu entscheiden, ob ein e in 
g e trag en er V ere in  gemäß § 17 des W arenzeid iengeset- 
zes geb ildet w erden  soll, w obei die einzelnen 
M itg lieder selbständig  bleiben, oder ob ein V erbund
un ternehm en als K apitalgesellschaft —  z. B. eine G e
sellschaft m it beschränkter H aftung —  als Tochterge
sellschaft d e r G ründerfirm en ins Leben gerufen w erden  
soll, welche dann die von  den G ründergesellschaften 
fab riz ierten  W aren  m it einem  Gütezeichen der Toch
tergesellschaft versehen  vertre ib t. H ier hande lt es sich 
um  eine vorbeugende R echtsberatung m it e iner even 
tuellen  V ertragsgestaltung .

In anderen  Fällen erheb t der A nw alt e ine U nterlas- 
sungs- oder Schadensersatzklage, w enn sich der Kon
k u rren t durch eine i r r e f ü h r e n d e  W e r b u n g  
einen  unberechtig ten  W ettbew erbsvorsprung  verschaf
fen will, w enn  ein eingetragenes W a r e n z e i c h e n  
v e rle tz t w ird, oder e rs ta tte t S trafanzeige bei der 
S taatsanw altschaft, w enn V erstöße gegen d as R a - 
b a t t g e s e t z  oder die Z u g a b e v e r o r d n u n g  
vorliegen.

Nach den  G esetzen is t es zulässig, daß V erbände 
oder V ertrag sp artn er in  e iner besonderen  U rkunde 
vere inbaren , daß auftretende R echtsstreitigkeiten  durch 
ein Schiedsgericht u n te r Ausschluß des ordentlichen 
Rechtsw eges bere in ig t w erden. Jed e  P arte i h a t alsdann  
einen Schiedsrichter zu bestim m en. Die Schiedsrichter 
m üssen sich auf einen gem einsam en V orsitzenden  des

Schiedsgerichts einigen. In  d iesen  Fällen  w erden  h äu 
fig W irtschaftsanw älte w egen der B eherrschung der 
V erfahrens Vorschriften und  w egen  ih re r W irtschafts
nähe  als V orsitzende von  Schiedsgerichten erw ählt.

Die Stellung des juristischen  B eraters zu anderen  b e 
ra tenden  Institu tionen  im Bereich der A bsatzw irtschaft 
is t d ie e iner gegenseitigen  Ergänzung. Sow eit eine ge
setzlich g es ta tte te  Ü berschneidung der T ätigkeiten  
stattfindet, is t von  Fall zu Fall durch offene A ussp ra
che e ine A bgrenzung vorzunehm en. Im übrigen  u n te r
stehen  w ohl alle  D ienstleistungsberufe hö h erer A rt 
e iner besonderen  Standesaufsicht. Zum indest haben  
die zuständ igen  V erbände ethisch fund ierte  Richtlinien 
für die A usübung des betreffenden  B erufes herau sg e
geben, bei deren  Beachtung echte K ollisionsfälle zum 
N achteil des K lien ten  nicht Vorkomm en können.

HONORIERUNG DES BERATERS

Die H onorierung  der ju ristischen  M itw irkung bei w irt
schaftlichen V orgängen  kann  in  der W eise  erfolgen, 
daß von  Fall zu Fall ein H onorar en tw eder nach der 
R echtsanw altsgebührenordnung oder auf G rund e iner 
H onorarvere inbarung  in Rechnung geste llt w ird  oder 
daß die B eratung im Rahm en eines a llgem einen Be
ra te rv e rtrag es für einen bestim m ten Z eitraum  m it e iner 
v ere in b arten  festen  V ergü tung  unabhängig  von  der 
Zahl der Inanspruchnahm en erfolgt. Bei dera rtigen  
Pauschalbera tungsverträgen  sind die H onorare  für 
Prozeßführungen oder N o ta ria tsak ten  im m er ausge
nom m en. Der A bschluß von  dera rtig en  B era te rv e rträ 
gen  w ird  vom  D eutschen A nw altsvere in  im b e id e rse i
tigen  In te resse  em pfohlen.

Steuerberatung

Dr. Paul Horstmann, Hamburg

Rechtliche G rundlage der T ätigkeit des S teuerbera
te rs is t das G esetz über die R echtsverhältn isse 

d er S teuerbera te r und  S teuerbevollm ächtig ten  vom  
16. 8. 1961 {Steuerberatungsgesetz). D ieses G esetz 
m acht die B erufsausübung von  der B estellung durch 
die zuständ ige L andesbehörde abhängig, w elcher in  
der Regel e ine Prüfung vorausgeht. V on A usnahm e
regelungen  z. B. für Hochschullehrer, F inanzrichter und 
-beam te abgesehen, w ird  vom  S teuerbera te r als V or
aussetzung  für die Z ulassung der A bschluß eines w irt- 
schafts- oder rechtsw issenschaftlichen H ochschulstudi
um s und  e ine  m indestens d re ijäh rige  prak tische T ä tig 
k e it auf dem  G ebiet des S teuerw esens ve rlan g t (die 
U nterschiede zu den  geringeren  A nforderungen  an  die 
V orb ildung  des S teuerbevollm ächtig ten  m ögen h ie r 
u n e rö rte rt bleiben). D iese V orbildung und  A usbildung 
des S teuerbera te rs v erm itte lt ihm die K enntnisse auf

den  zahlreichen G ebieten  des Rechts, d e r B etriebsw irt
schaft und  v erw and ter W issenschaften, w elche fü r die 
V ielfalt se iner A ufgaben erforderlich  sind.

WIRTSCHAFTLICHE ENTSCHEIDUNGEN UND STEUERLICHE 
EFFEKTE

N ach dem  S teuerbera tungsgesetz  h a t der S teu e rb e ra te r 
d ie  A ufgabe, im R ahm en seines A uftrages seine A uf
traggeber in  S teuersachen zu bera ten , sie zu v e rtre ten  
und  ihnen  bei der B earbeitung ih re r S teuerange legen 
he iten  und  bei der E rfüllung ih re r steuerlichen  Pflich
ten  H ilfe zu leisten . H inzu kom m en w irtschaftsbera
tende, gutachtliche und treuhänderische  T ätigkeiten . 
D ieser K atalog läß t erkennen , daß das T ä tigke itsge
b ie t des S teuerbera ters ebenso v ie lse itig  is t w ie das 
W irtschaftsleben. D ieses v e rlan g t von  dem  U nterneh
m er eine ständ ige  A npassung  an  die Entw icklung. Die
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dadurch no tw end igen  H andlungen sind oft genug nicht 
n u r re in  kaufm ännisch von B edeutung, sondern  auch 
steuerlich . Bei der V ielzahl der S teuern  und  ihrem  oft 
g roßen  Gewicht k an n  und  darf es dem  U nternehm er 
n icht g leichgültig  sein, welche steuerlichen Effekte 
se ine  M aßnahm en auslösen. Bin bestim m tes w irtschaft
liches Z iel läß t sich m eist auf m ehreren  W egen  e rre i
chen, d ie  unterschiedliche A usw irkungen auf steu er
lichem  G ebiet haben  können.

H ier w ird  der S teuerbera ter helfen, das Ziel auf dem 
steuerlich  günstigsten  W eg zu erreichen. D abei so llten  
steuerliche G esichtspunkte den dom inierenden w irt
schaftlichen B elangen un tergeordnet w erden. Die Er
fah rung  zeigt, daß es gefährlich sein kann, M aßnahm en 
v o rw iegend  oder gar ausschließlich aus steuerlichen 
G ründen  zu treffen, w enn sie nicht zugleich w irtschaft
lich sinnvoll sind. D er Reiz steuerlicher V ergünstigun
g en  darf nicht zu w irtschaftlich unvernünftigen  M aß
nahm en  verführen.

D as gilt auch für e ines der w ichtigsten un te rnehm eri
schen G ebiete, näm lich das des A b s a t z e s .  Es 
w ü rd e  den  Rahm en dieses Beitrags sprengen, einen 
auch n u r e in igerm aßen erschöpfenden Ü berblick ü ber 
d ie  steuerlichen Problem e des A bsatzes zu geben. D a
h e r  m ögen einige w en ige  Beispiele erläu tern , welche 
D ienste  der U nternehm er von seinem  S teuerbera te r im 
Bereich des A bsatzes erw arten kann.

DIE VERTRIEBS-GMBH

D ie W ahl des A bsatzw eges ste llt den  U nternehm er 
v o r  bedeu tsam e Steuerfragen. Die v ie lfä ltigen  M ög
lichkeiten  können  der A rt und der H öhe nach sehr 
un terschiedliche S teuern  auslösen. Ein nicht unbekann
te r  W eg  eines A bsatzw eges is t derjen ige  ü b e r eine 
V ertriebs-G m bH . D ieses Beispiel verm ag besonders 
deu tlich  d ie  Rolle des S teuerberaters zu veranschau li
chen. Sie so llte  bere its  bei den v ie len  w irtschaftlichen 
F ragen , w elche die Gründung e iner V ertriebs-G m bH  
aufw irft, beginnen.

D enn  bei der E inschaltung des S teuerbera te rs is t das 
Z eitm om ent von  Bedeutung, w eil dem  B erater die 
H än d e  gebunden  sind, wenn er vo llendete  T atsachen 
vorfindet. Im  e rs ten  Stadium der Ü berlegungen  aber 
verm ö g en  K enntn isse und  Erfahrungen des S teuerbe
ra te rs  A nregungen  und  Hinweise zu geben, v o r allem  
w en n  d e r B era te r d ie V erhältnisse seines A uftragge
b e rs  aus vo rangegangener Zusam m enarbeit kenn t. So 
w ird  e r  schon bei den  w irtschaftlichen F ragen  die m it 
d en  versch iedenen  M öglichkeiten v e rbundenen  V or- 
u n d  N achteile  steuerlicher A rt darlegen.

D as g ilt be isp ie lsw eise  für die Ü berlegung, ob die 
V ertriebs-G m bH  eingene Anlagen erw erben  oder diese 
pach ten  soll, und fü r d ie  Frage, welche A rt d e r F inan
z ie rung  gew äh lt w erd en  soll (zweckmäßige H öhe des 
anfänglichen  E igenkapitals, Berücksichtigung spä te re r 
s teu e rfre ie r  K apitalerhöhungen , A rt und Umfang von  
F rem dkapita l). D iese w irtschaftlichen Problem e sind 
seh r eng  m it solchen steuerlicher N atu r verknüpft.

Auch bei d e r rechtlichen G esta ltung  k an n  der S teuer
b e ra te r verh indern , daß durch eine zw ar mögliche, 
aber steuerlich  ungünstige  Form ulierung des G esell
schaftsvertrages N achteile en ts tehen , die nicht m ehr 
rückgängig gem acht w erden  können. W enn  dann  u n 
te r  den  oft zahlreichen w irtschaftlichen und  rechtlichen 
M öglichkeiten zu r Erreichung des gesteck ten  Z ieles 
der beste  W eg  gefunden w urde, k an n  der B erater d ie 
steuerlichen  A usw irkungen  zusam m enfassend da rle 
gen  und  dam it seinen  A uftraggeber in  d ie  Lage v e r
setzen, die zu erw arten d en  S teuern  zu übersehen  und  
zu berücksichtigen.

UMSATZSTEUER IM BINNEN- UND EXPORTMARKT

D er A bsatz lö s t u nm itte lbar v o r allem  die U m satz
s teu e r aus. Da d iese oft n u r an  d ie äußere  Form des 
A bsatzes anknüpft, k ann  m it der W ahl der günstigsten  
Form durch den  B erater e ine unnö tige  S teuerbelastung  
verm ieden  w erden . Ein bedeu tsam es Instrum ent der 
G estaltung  au f um satzsteuerlichem  G ebiet s te llt das 
In s titu t der O rganschaft dar, also  d ie  w irtschaftliche, 
o rganisatorische und  finanzielle V erflechtung von  U n
ternehm en, m it deren  H ilfe die U m satzsteuer in n er
halb  des K reises der O rganun ternehm en  ganz ausge
schaltet w erden  kann. Das gleiche gilt für die U nter
nehm ereinheit, d. h. bei d e r gleichen B eteiligung eines 
oder m eh rere r U n ternehm er am  V erm ögen  und  Erfolg 
m ehrere r U nternehm en. D ie G esta ltung  derartig er 
V erb indungen  zw ischen U nternehm en ste llt dem  Be
ra te r  e ine große Zahl v o n  A ufgaben, zum al dam it noch 
w esentlich w irksam ere  Effekte bei anderen  S teuer
a rte n  erz ie lt w erden  können . Bei der Lösung d ieser 
Problem e sind w iederum  die steuerlichen  G esichts
pu n k te  engstens m it solchen w irtschaftlicher und  recht
licher A rt verknüpft.

Für den  E xport hab en  die U m satzsteuervergü tungen  
erhebliches Gewicht. N icht se lten  beschränkt sich die 
G ew innspanne des E xporteurs auf d iese V ergütungen . 
D aher k an n  es von  en tscheidender B edeutung sein, 
d iese V ergütungsm öglichkeiten  v o ll auszuschöpfen. 
Das w ird  m it Rücksicht auf die kom plizierten  Bestim 
m ungen  häufig nicht ohne die E inschaltung des S teuer
b e ra te rs  möglich sein.

Die gep lan te  A blösung der U m satzsteuer durch die 
sog. M ehrw ertsteuer m acht e in  U m denken und  eine 
N euo rien tie rung  se iten s der U n ternehm er e rfo rder
lich. H ier e rw arten  S teuerbera te r neue  A ufgaben.

LEASING: KAUF ODER MIETE?

A bsatz und  Preis w irken  w echselseitig  aufe inander 
ein. A uf den  Preis k an n  auch d u rd i die A rt d e r F i
nanzie rung  Einfluß genom m en w erden . Die in  den  USA 
entw ickelte F inanzierungsform  des Leasing, die in  
jü n g s te r Zeit auch in  D eutschland von  sich reden  
macht, s te llt den  U nternehm er v o r d ie F rage: M aschi
nen  kau fen  oder m ieten? M it d ieser F rage is t eine 
Fülle betriebsw irtschaftlicher und steuerlicher P rob le
m e verbunden . Ih re  Lösung s te llt den  U nternehm er 
und  seinen  B erater v o r schw ierigste A ufgaben.
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WERBUNG

Zum A bsatz gehö rt heu te  m ehr denn je  die W erbung. 
Auch m it ih r hän g en  steuerliche F ragen  zusam m en. 
Das g ilt be isp ielsw eise  für g rößere  W erbeak tionen , 
bei denen  sich die F rage stellt, w elche steuerlichen 
A usw irkungen  sie in  ih ren  verschiedenen Form en h a 
ben  können . Die Rechtsprechung h a t u n te r bestim m ten 
V oraussetzungen  die A k tiv ierung  der K osten für um 
fangreiche W erbekam pagnen  verlang t. Der rechtzeitig  
genug  eingeschalte te  S teuerbera te r verm ag dabei die 
s teuerlich  günstigste  W ahl aufzuzeigen.

NIEDERLASSUNGEN IN ENTWICKLUNGSLÄNDERN

Die zunehm ende w eltw irtschaftliche V erflechtung und 
die m it ih r verbundene Erschließung n eu er M ärk te  
m acht für die h ie ran  bete ilig ten  U nternehm en die V er
günstigungen  des Entw idclungshilfe-Steuergesetzes 
in teressan t. M it der G ründung v o n  N iederlassungen , 
Tochter- und  Schw estergesellschaften im A usland  en t
s teh t ein  K om plex von  Fragen a lle in  auf steuerlichem  
G ebiet, d er ein  ganzes Bündel von S teuern  und  S teu 
ervergünstigungen  auftut, d ie nicht n u r in  deutschen,

sondern  auch in  ausländischen G esetzen  sow ie in 
zw ischenstaatlichen V ereinbarungen , w ie z. B. den  A b
kom m en zur V erm eidung  der D oppelbesteuerung , v e r
an k ert sind. A uf diesem  G ebiet den steuerlich  gün
stig sten  W eg zu finden, dü rfte  ohne einen  B era te r fast 
unm öglich sein.

DER STEUERLICH GÜNSTIGSTE WEG ALS ZIEL

W ie diese B eispiele der S tellung  des S teuerbera ters 
im Bereich der A bsatzw irtschaft zeigen, s teh t der S teu 
e rb e ra te r als nach V orbildung, A usbildung  und  E rfah
rung  qualifizierter Fachm ann für e inen  b re iten  Fächer 
von  A ufgaben bere it, w obei es in  der R egel ke ine  
Rolle spielt, w elcher Branche der A uftraggeber an g e
hört. V erständnis, K enntnis und  E rfahrung befähigen 
ihn  zur Lösung der eng m ite inander verflochtenen 
w irtschaftlichen, rechtlichen und  steuerlichen  A bsatz
fragen. Durch die H eranziehung  des S teuerbera ters 
gew innt der U n ternehm er d ie M öglichkeit, se inen  A b
satz de ra rt zu gestalten , daß der an g estreb te  w irtschaft
liche Erfolg auf dem  steuerlich  günstig sten  W eg e r
reicht w ird. Je  früher der B erater in die Ü berlegungen  
und M aßnahm en eingeschaltet w ird, um so größer w ird 
der N utzen sein, den seine G esta ltungsfäh igkeit b ie te t.

Die Berafungsleistung aus der Sicht der Unternehmung

Dr. Karl-Friedrich Holm, Hamburg

Die Serien- und  M assenproduktion  h a t ein  A ngebot 
an W aren  erm öglicht, das in  seinem  ganzen Umfang 

und in  se iner V ielfalt von dem  einzelnen nicht m ehr 
zu überblicken ist. Die V erkeh rsträger haben  die M ög
lichkeit geschaffen. W aren  an jeden  belieb igen  O rt in  
k ü rzes te r Z eit zu b ringen  und haben  dam it den M arkt 
in  einem  unvo rste llbaren  M aße ausgew eitet. Die Kom
m unikationsm itte l verm itte ln  w ohl N achrichten von  
der V ielfalt und d e r Q ualitä t der P rodukte und b ringen  
d iese W erbeappelle  an  den le tz ten  V erbraucher — 
aber m achen sie den  M ark t transparen ter?

SPEZIALISTEN FÜR UNTERNEHMERISCHE ENTSCHEIDUNGEN

P roduzent und  V erkäu fer w ären  nicht m ehr in  der 
Lage, den  M ark t zu überschauen, w üßten  nicht um  die 
W ünsche und  das V erha lten  der V erbraucher —  h ä t
ten  sie sich nicht d e r M itarbeit von  Fachleuten v e r
sichert, d ie  ihnen  den  nicht m ehr überschaubaren 
M ark t tran sp a ren t machen. Die Praxis des M ark tes 
h eu te  se tz t sich aus so v ie len  Funktionen  zusam m en, 
daß eine E inzelperson nicht m it a ll d iesen  Sachgebieten 
b is ins le tz te  D etail v e r tra u t sein  kann. D am it fehlt 
ab er die sichere G rundlage fü r jed e  un ternehm erische 
Entscheidung. Um dem  M anagem ent die erforderlichen 
Inform ationen fü r seine E ntscheidungen geben  zu k ö n 
nen, sind Spezialisten  notw endig . D iese können  in n er

halb  des e igenen  H auses —  z. B. in  der M ark tfo r
schungsabteilung, W erbeab te ilung , O rgan isa tionsab 
teilung, R echtsabteilung, S teuerab te ilung  u. a. —- zu 
sam m engefaßt sein, sie können  aber auch als fre iberu f
liche B erater des U nternehm ens fungieren  und  dam it 
n u r e ine lockere V erb indung  —  eben  den  B eratungs
v e rtrag  •— zum U nternehm en haben.

EXTERNE BERATUNG ODER BETRIEBLICHE SPEZIALABTEILUNG

M an kann  ke ine  genere lle  Em pfehlung geben, w ann  
ein  U nternehm en d e r e igenen  O rgan isa tion  Spezial
ab te ilungen  ang liedern  soll, w ann  ein U n ternehm ens
be ra te r eingeschaltet, oder w ann  eine W erbeagen tu r, 
ein  M arktforschungsinstitu t oder e in  anderes B era
tungsunternehm en für die Lösung d e r an stehenden  
Problem e hinzugezogen w erden  soll. F ü r d ie  W ah l des 
zu lösenden  Problem s w ird  einm al d e r U m fang en t
scheidend sein, dann  ab er auch die H äufigkeit der 
Inanspruchnahm e von  B era tungsle istungen  und  schließ
lich auch die G röße des U nternehm ens. D aneben sind 
in speziellen  Fällen  auch A usnahm en möglich, die 
durch A ngliederung  eines e igenen  In te rv iew ers tabes 
das U nternehm en von  D ienstle istungen  d e r M ark t
forschungsinstitu te unabhäng ig  m achen können , z. B. 
bei e iner V ielzahl von  P roduk ten  unterschiedlicher
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A rt, die im  günstigen  Fall von  e iner g le id ien  V er- 
b rau d ise in h e it verw and t w erden, deren  s tänd ige  Beob- 
ad itu n g  e rfo rd erlid i ist.

G roße U nternehm ungen, die B era tungsleistungen  s tän 
d ig  beansp rud ien , w erden eigene Spezial- u n d  S tabs
ab te ilu n g en  e rrid iten , die sid i m it absa tzw irtsd iaft- 
l id ie n  F ragen  besdiäftigen: M ark tforsd iung , V erkau fs
fö rderung , O rganisation, V olksw irtsd iaft, Public R ela
tio n s u. a. L ediglid i die W erbung w ird  im  allgem einen 
gem einsam  m it e in e r A gentur konzip iert, d a  selbst 
e in  G roßunternehm en die d u rd i die V ielfältigkeit 
b ed in g te  M itarbeiterzahl n id it au sla sten  kann. D aher 
n ehm en  auch die M arktforschungsabteilungen den 
In te rv iew ers tab  d e r M arktforschungsinstitute in  A n
spruch und  überlassen  d iesen  die m aschinelle A us
w ertung , w erden  ab er sonst F ragebogenentw urf, A us
w ertu n g  und  V ortrag  der E rgebnisse im  eigenen  H aus 
se lb s t durchführen und  dam it d ie  B eratungsfunktionen 
g eg en ü b er ih re r U nternehm ensführung vornehm en.

D agegen  w ird  ein vielschichtiges Problem  in  einem  
M itte l- und  K leinbetrieb w ohl durch e in  B eratungs
u n te rnehm en  seine beste Lösung finden. H ierun ter 
fa llen  R ationalisierungsstudien , Personalberatung , V er
tr ieb san a ly sen  usw.

D em  E inzelbera ter w erden de ta illie rte  Spezialaufgaben 
ü b ertrag en . D abei w ird er sich vernünftigerw eise  auf 
m ittle re  und  k le in ere  Betriebe beschränken. V on ihm  
w ird  seine ganz persönliche H andschrift e rw arte t. Es 
is t d ie  Persönlichkeit, die den gu ten  B era te r ausm acht. 
D er persönliche Kontakt zum  M anagem ent, d e r eine 
V orausse tzung  fü r die T ätigkeit des freiberuflichen 
U n tem ehm ensbera te rs  ist, w ird  in  G roßunternehm en 
n u r  in  den  se lten sten  Fällen möglich sein. D ieser p e r
sönliche K ontak t w ird  aber in  M ittel- und  K leinbetrie
b en  seh r häufig  dazu führen, daß der A uftraggeber 
ü b e r  e ine  b loße A nalyse und  Em pfehlung h inaus die 
p rak tische  D urchführung ebenfalls dem  B era te r ü b e r
träg t. Persönliche und  intensive B esdiäftigung m it den 
S orgen  un d  Problem en des U nternehm ers sind dem 
E inze lbera te r eigen. U nternehm er, die erw arten , daß 
d ie  L eiter e iner A gentur oder e ines B era tungsun ter
n ehm ens sich ausschließlich und  persönlich seinen  
S orgen  w idm en können, liegen  im  allgem einen  falsch, 
d en n  d iesen  K ontak t können sie n u r b e i einem  E inzel
b e ra te r  erw arten .

BERATUNGSLEISTUNG IM WANDEL

D ie B eratungsfunktion  in d e r heu tigen  W irtschaft is t 
noch im m er im  Fluß und v o n  e in e r endgü ltigen  Form 
noch w e it en tfern t. So g liedern  große U nternehm en 
ih re n  M arktforschungsabteilungen A ufgabengebiete  
an, d ie  b is lang  verstreu t in  versch iedenen  A bteilungen  

• des B etriebes w ahrgenom m en w urden. Die M ark t
forschung k an n  vielfach auf G rund v o n  E rhebungen 
ledig lich  E rgebnisse darstellen, die d ie  G eschäfts
le itu n g  veran lassen , w eitere U ntersuchungen und  Be
rechnungen  durchzuführen. Das E rgebnis aus der V er
brauchsforschung reichte im  allgem einen nicht aus, 
um  E ntscheidungen z u  treffen  — es feh lten  die K osten

analyse, die W irtschaftlichkeitsberechnungen auf Basis 
d e r E rgebnisse der P rim ärerhebungen , d ie dem  U n ter
nehm en die Entscheidung, d ieses o der jen es  zu  tun, 
e rle id ite rn .

„Research" und  »Economics" ergänzen  sich so sehr, 
daß sie e ine  E inheit w erden  und  zw eifellos e ine  W ei
teren tw ick lung  der B era tungsfunktion  der M ark tfo r
schung darste llen .

A ber auch die B eratungsun ternehm en  g liedern  sich 
A ufgabengebiete  an, die sie in  die Lage verse tzen  
sollen, die versch iedenen  T eilaufgaben  des M arketing  
zu  erfü llen  und  dem  U nternehm er einen  „Full S erv ice“ 
zu b ie ten . W erb eag en tu ren  hab en  sich schon se it e in i
gen  Ja h re n  M arktforscher zugeleg t un d  gehen  v e re in 
ze lt dazu über, sich ganze M ark tforschungsinstitu te  
anzugliedem , die vo n  V erbraucherbefragungen  b is zur 
M otivforschung a lle  M ark tforschungsaufgaben ü b er
nehm en. Dazu w erden  vielfach Public R elations-A uf
gaben  durch Schw estergesellschaften ausgeführt. Auch 
d ie  O rganisationsfirm en  g liedern  sich im m er m ehr 
M ark tfo rschungsberater an. D ie D ienstle istungen  je 
doch, d ie von  den  A gen tu ren  und  B era tungsun terneh
m ungen im R ahm en des „Full Service" angebo ten  w er
den, k önnen  von  dem  U nternehm er in  A nspruch ge
nom m en w erden , jedoch besteh t fü r den  U nternehm er 
nicht d ie N otw endigkeit, fa lls e r  es nicht w ünscht, a lle  
D ienstle istungen  zu  benutzen.

D ie ähnliche P rob lem atik  b e triff t natürlich  auch den  
E inzelbera ter sow ohl hinsichtlich d e r Ü bernahm e an 
d e re r A ufgabengebiete  w ie auch hinsichtlich d e r A us
w eitung  seines u re ig en sten  A ufgabengebietes, w obei 
dann der Schritt zu  einem  B era tungsun tem ehm en  p ra k 
tisch ge tan  ist.

D ie V ielfalt, d ie  als B era tungsleistung  auf dem  M ark t 
angebo ten  w ird, is t a lso  noch durchaus in  B ew egung 
und  es dürfte  der besonderen  A ufm erksam keit w ert 
sein, d ie  künftige  Entw icklung d e r B eratungsfunktion  
zu verfo lgen.

DER WERT DER BERATUNGSFUNKTION

ü b e r  den  W ert und  d ie  N o tw end igkeit der B eratungs
funktion  is t m an  h eu te  a llgem ein  e in e r M einung. Die 
von  den  B era te rn  g e le is te te  A rb e it h a t w eitgehend  
ih re  A nerkennung  gefunden. Jedoch die D iskussion 
ü b er die A rt und  die G renzen  v o n  gew issen B eratungs
funk tionen  im  B etrieb und  deren  S tellung im  U n ter
nehm en oder die N ützlichkeit der K onsu lta tion  frei
beruflicher U n ternehm ensbera ter b e i w ichtigen E nt
scheidungen h a t in  d e r V ergangenheit le id e r Form en 
angenom m en, die e inem  fa iren  und  offenen G espräch 
nicht gerade  zuträglich  w aren . Es w urde  b e i den  ex 
te rn en  Fachleuten  von  „Spezialisten ohne B etriebs
b lindheit" gesprochen, d ie  b e i g leicher Sachkunde den  
betrieb lichen  Fachleuten  durch den  größeren  Überblick 
— B etriebsvergleiche innerhalb  d e r Branche und  ü ber 
den  R ahm en d e r e igenen  Branche h inaus —  im  V orte il 
w ären. M an übe rs ieh t bei d ie se r A rgum enta tion  dann 
dod i w ohl d ie Inform ationsm öglichkeiten, die zum in
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dest e ine G roßfirm a b ie te t und  die re d it oft den Rah
m en d e r e igenen  B randie übersd ire iten . M an berüdc- 
s id itig t n id it den  ständigen  K ontakt, den  d ie Firm en 
ü b er ih re  Z ugehörigkeit zu V erbänden  haben, d ie  den 
A u stau sd i von  E rfahrungen  geradezu  pflegen. V er
bän d e  der W erbew irtsd iaft, d er V olks- und B etriebs
w irte , der M ark tfo rsd ie r u. a. streben  den Erfahrungs- 
au s tau sd i an, geben  A nregungen  zu F ad igespräd ien , 
und  oft genug  zeig t die D iskussion nü tz lid ie  E rkenn t
nisse, die für die eigene Firm a gü ltig  und anw endbar 
sind. M an v e rk en n t bei d ieser A rgum entation  aber 
au d i d ie  Sd iw äd ie  des fre iberu flid ien  B eraters: Sein 
V orte il kann  g leid izeitig  sein  N ad ite il sein  —  seine 
E x tern itä t. Bei allem  Spezialw issen w ird  d e r B erater 
d ie  b e trieb lid ien  G egebenheiten  n id it so in tim  e r
fassen  können  w ie der be trieb lid ie  Fadim ann.

W ährend  d e r B etriebsbera ter die V orte ile  d e r U nbe
fangenheit, d er V erg leid ism öglid ikeit ve rsd iied en e r 
Betriebe, um fassenderes theore tisd ies W issen  und  e ine 
größere  U nabhängigkeit für sid i in  A nsprud i nehm en 
kann, stehen  dem gegenüber die V orteile  des M aim es 
aus d e r e igenen  Firma, w ie z. B. d ie be trieb lid ie  E rfah
ru n g  üb er A usw irkungen früherer ve rsd iied en ste r M aß
nahm en, eine genaue K enntnis der B randie, d ie  große 
p rak tisd ie  Erfahrung und  dam it Praxisnähe.

Ein ed ite s  N egativum , das von  den  U ntem ehm ens- 
b e ra te rn  im  engeren  Sinne selbst im m er w ieder h e r
vorgehoben  wird, is t die Ü bersetzung des Berufes und, 
daß innerhalb  der B erufsgruppe v ie le  U nberufene m it 
ih rem  D ilettantism us das Im age d e r .B era te r"  stören .

Das is t zw eifellos rid itig  und  re su ltie rt aus dem  sd inel- 
len  A nw adisen  des B eratungsbedürfn isses der U nter
nehm en. Das w ird  sid i le ider au d i n id it früher ändern , 
bis sid i das B erufsbild d e r U n tem ehm ensbera te r ge
festig t hat. Das so llte  zum N utzen der B erufsgruppe 
und  d e r U nternehm ungen  d u rd i d ie V erbände fo rc iert 
geschehen; es w ird  ab er auch autom atisch au f lange 
Sicht e ine B erein igung des B erufsstandes erfolgen, 
denn  n u r d e r w irklich gu te  B era te r k an n  sich auf 
einem  M arkt, der e in  Ü berangebot an  B era tungs
le istungen  zeigt, halten . Die Em pfehlung vo n  M und 
zu M und is t m it ein  v /irksam es R egulativ . D iese lang
sam e Entw icklung schließt jedoch d ie  bedauerliche 
T atsache ein, daß U nternehm en, die m it d ile ttan tischer 
B eratung  schlechte E rfahrungen m achen m ußten, zum 
Renomm ee d e r B erufsgruppe nicht gerade  be itragen  
w erden.

A n einem  k laren , e inw andfre ien  B erufsbild  der U n ter
n ehm ensbera ter haben  d iese w ie auch d ie  U n terneh
m en selbst ein  gleich s ta rk es In teresse . Das U nter
nehm en se lbst muß sich ve rtrau en sv o ll auf e in  qua li
ta tiv  hohes N iveau  der gesam ten  B erufsgruppe v e r
lassen  können. Es is t heu te  ke ine  F rage m ehr, ob 
B era tungsleistungen  ex te rn e r Fachkräfte fü r U n terneh
m en no tw endig  sind oder nicht. D ie versch iedenen  
A rten  d e r U n ternehm ensbera ter sp ielen  e ine ständ ig  
w achsende Rolle. V on a lle in  entscheidender B edeu
tung  für d ie N otw end igkeit und  Existenz d e r U n ter
n ehm ensbera te r u n d  se iner zukünftigen  S tellung  zum 
U nternehm en is t die L eistung und  d ie  Q u alitä t der 
A rbeit.

DIE BEROWillTSCHAB^T DER ERDE
Bodenschätze, Bergbau und M ineralienversorgung der einzelnen Länder 

Von Prof. Dr. Ferdinand Friedensburg

S e c h s t e  vö llig  neu bearbeitete Auflage

1965. M it 43 Abbildungen und zahlreichen Zahlentafeln 
XV I, 566 Seiten. G anzle inen  DM  93,—

FERDII^ÄND E M K B  VERLAG STUTTGART
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