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AKTUELLE

ABSATZWIRTSCHAFT

Markt- und Wirtschaftsforschung als Investition

Dr. Klaus v. Dohnanyi, Miinchen

s mag ubertrieben sein, wenn amerikanische Quel-

len heute zwei Drittel des wirtschaftlichen Wachs-
tums dem Wissensfortschritt und nur ein Drittel der
zunehmenden Kapitalkraft einer Volkswirtschaft zu-
ordnen: Die iiberragende Bedeutung der Wissenschaft
als Wachstumsfaktor ist jedenfalls offenkundig und
unbestritten.

Dabei fallt allerdings auf, daB sich diie Wirtschaft die-
ser Tatsache offenbar nur unzureicdnend bewuBt ist.
Zwar hat man die groBe Bedeutungy der techni-
schen Forschung bei der Entwickllung neuer Roh-
stoffe, Produkte und Produktionsmeethoden erkannt.
Je nach Branche, Betriebsgréfe und unnternehmerischer
Weitsicht werden diesen Aufgaben hheute oft beacht-
liche Kostenanteile zugewiesen. Unmmittelbar produk-
tionsbezogene Forschung wird im grcoBen und ganzen
als notwendig und lohnend betrachtefzt und damit auch
entsprechend finanziert. Dagegen wirird der Frage des
Wissens als Bestandteil iallgemeiner
unternehmerischer Entschheidungen in
der Wirtschaft — wie iibrigens auch in der Politik —
kaum Aufmerksamkeit geschenkt.

MISSVERHALTNIS ZWISCHEN ENTSCHEEIDUNGSRISIKO
UND MARKTKENNTNIS

Man kennt natiirlich die Fédlle, wo dlas MiBverhéltnis
zwischen Entscheidungsrisiko und Umternehmerwissen
offenkundig wurde. Beispiel: Ein Unternehmen der
GrofBichemie in den Vereinigten Staaten investierte in
den fiinfziger Jahren zunédchst viele Millionen Dollar
in die Entwicklung einer neuen Chemiefaser. Als
schlieBlich neue Produktionsstdtten erstellt waren und
die Herstellung anlief, fand man den Markt weit
kleiner als erwartet, die Verwendungsskala des Pro-
duktes weniger breit als angenommen und folglich
die Kapazitdten wesentlich {ibersetzt. Ganze Fabriken
wurden entweder gar nicht in Betrieb genommen oder
wieder stillgelegt, andere liefen mit nur unzureichen-
der Kapazitdtsauslastung. Dem Einfallsreichtum und
den Forschungsinvestitionen auf technischer Seite hat-
ten ganz offenbar nur unzureichende Bemiihungen bei
der Erarbeitung wesentlicher wirtschaftlicher Daten als
der Grundlage wirtschaftlicher Entscheidungen gegen-
iibergestanden. Oder: die Geschichte der Borgward-
Gruppe. Hohe Investitionen in Entwicklung und Kon-
struktion neuer Typen, deren technisches Niveau in
der Branche unbestritten war; Fabrikationsanlagen,

1965/V1

neue Werkzeuge kosteten Millionen. Aber bei den
Ausgaben fiir Marktdaten blieb man ,knauserig”, und
eine Bereitschaft, diese in die grofSen Entscheidungen
einzuarbeiten, war nicht zu spiiren.

Bekannt wird immer nur das Desaster. Das MifBver-
héltnis zwischen Umfang und Risiko der Sachinvesti-
tionen einerseits (zu denen hier auch die technische
Entwicklungs- und Fertigungsforschung z&hlen soll)
und dem Aufwand fiir allgemeines unternehmerisches
Wissen andererseits, ist aber auch bei den im Gesamt-
ergebnis erfolgreichen Firmen erstaunlich. Zahlen tiber
Ausgaben der Industrie fiir Planungsabteilungen, fiir
Wirtschaftsforschung und Marktforschung liegen nicht
vor. Aber Anhaltspunkte lassen sich gewinnen, wenn
man die Stellung der volkswirtschaftlichen Berater
oder Abteilungen und die der Marktforscher im Be-
trieb betrachtet.

Vor einigen Jahren hat die Vereinigung betrieblicher
Marktforscher (VBM) eine Untersuchung bei ihren
Mitgliedern durchgefiihrt, die deutlich erkennen lieS,
daB in der groBen Mehrzahl der Firmen, die iiber-
haupt organisierte Marktforschung betreiben (und das
ist nur eine kleine Minderheit der Betriebe in West-
deutschland), die Marktforschung weder mit ausrei-
chenden Personal- und Sachbudgets ausgestatiet ist,
noch eine der Bedeutung dieses Fiihrungsinstrumentes
entsprechende Rolle im unternehmerischen Entschei-
dungsprozeB spielt.

UNWISSEN UBER MARKTDATEN

Diesem Faktum entspricht das verbliiffende Unwissen
zahlreicher Unternehmen iiber ihre wichtigsten be-
triebswirtschaftlichen Daten und Marktzahlen. Wer
nicht tdglich mit anderen Betrieben zu tun hat, kann
sich kaum vorstellen, ,mit wieviel Wasser oft ge-
kocht wird”. Da kennen Grofibetriebe, die ausschlieB-
lich auf Direktvertrieb gebaut sind, weder die Her-
kunft noch die Umsdtze ihrer Vertreter; ganz zu
schweigen von Daten zur Vertreterfluktuation, Ver-
tretereffizienz etc. Automobilfirmen von Weltruf wis-
sen nichts (obwohl heute 80 %o aller Neuwagenverkédufe
an frilhere Autobesitzer gehen!) {ber die Marken-
treue, {iber die durchschnittliche Zeit, wahrend der ein
Wagen in erster Hand verbleibt etc. Fabrikanten von
Haushaltsgerdten raten die Kochgewohnheiten der
Hausfrauen, und Tuchfabrikanten hoffen auf ,ihre”
Mode.
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Die Liste dieser Siinden liefle sich beliebig verldngern.
Natiirlich gibt es in allen Branchen -— auch in den
oben angeflihrten — Ausnahmen. Aber selbst dort,
wo Markt- und Wirtschaftsdaten ein gréBeres Gewicht
gegeben wird, ist die Diskrepanz zwischen finanzieller
Risikobereitschaft einerseits und der Absicherung
durch Wissen andererseits erstaunlich. Besonders ein-
dringlich sind hier immer die Beispiele aus Werbung
und Werbeforschung: Firmen, die im Jahr bis zu
100 Mill. DM fiir Werbung ausgeben, kénnen die ein-
tache Frage, welche WerbemaBnahmen (gemessen am
Aufwand) den gréBten Verkaufserfolg haben, einfach
nicht beantworten. Und die Antwort auf die klassische
Frage, was geschihe, wenn man den Werbeaufwand
halbieren wiirde, lautet immer noch: ,Wahrscheinlich
wiirden wir weniger verkaufen.”

Die diinnen Datenpfeiler, auf denen lebenswichtige
langfristige Entscheidungen in fast allen Unterneh-
men ruhen, machen den auflenstehenden Berater oft
schwindeln. Zukunfisvorstellungen werden in der In-
dustrie (wiederum wie in der Politik) kaum formu-
liert; und wenn, dann zumeist dilettantisch und un-
verbindlich vage. Die Kohle-Mineraldl-Erdgas-Atom-
kraft-Kette des Energiemarktes zum Beispiel wére vor
Jahren voraussehbar gewesen, wenn man nur einen
Bruchteil des Aufwandes fiir Wirtschaftsforschung ge-
trieben hitte, der heute im Flickwerk unzuldnglicher
Subventionen versackt.

Der geschilderte Zustand ist in einer Wettbewerbs-
wirtschaft nur schwer erkldrlich: Unternehmer pflegen
doch im allgemeinen alles daranzusetzen, ihr Risiko
zu mindern. Warum begniigen sie sich mit so unzu-
reichendem Wissen, wenn bessere Daten und Infor-
mationen ihre Entscheidungen wirklich treffsicherer
machen konnten? Liegt es am Unternehmer oder an
der Qualitdt der Informationswerkzeuge?

UNTERNEHMERMENTALITAT

Die Antwort ist vielschichtig. Sicherlich sind Ausbil-
dung und Mentalitit der Unternehmer ein Grund.
Firmenchefs, die in Jahren unbeschrinkter Produk-
tionsexpansion gelernt haben, Entscheidungen zu tref-
fen, verlassen sich auf ihr Fingerspitzengefilhl ver-
stdndlicherweise auch dann, wenn die Marktlage dif-
ferenzierter und Produkt- und Kapazitdtsentscheidun-
gen schwieriger geworden sind.

Wahrscheinlich gilt eben auch fiir die Unternehmen,
was fiir Volkswirtschaft und Gesellschaft im ganzen
giltig zu sein scheint: Neue Ausgabenbereiche be-
trachtet man zundchst als Luxus, besonders dann,
wenn (wie bei Schulen und anderen Infrastruktur-
Investitionen) die unmittelbare Rentabilitdt nur schwer
nachweisbar ist. So geht es offenbar auch den be-
trieblichen Ausgaben fiir alles, was nicht unmittelbar
produkt- und produktionsgebunden ist. Man kann
sich nicht daran gewdhnen, daB der Personalchef heute
oft wichtiger ist als der Betriebsleiter, und so wird es
schwer sein, zu lernen, daB Marktwissen und Wirt-
schaftsverstindnis wichtiger sein kann als Entwick-
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lungs- und Produktionstechnik. Insofern handelt es
sich also um die Schwierigkeiten des Umlernens fiir
eine andere Phase der Industrialisierung.

UNZUREICHENDES PERSONAL IN PLANUNG
UND WIRTSCHAFTSFORSCHUNG

Ein weiterer Grund ist sicherlich auch das oft unzu-
reichende Personal in der Planung und Wirtschafts-
forschung. Fachleute in diesen Funktionen miissen
jene in unserer Industriegesellschaft noch allzu seltene
Kombination von wissenschaftlicher Ausbildung und
praktischem Verstdndnis fir industrielle Entschei-
dungsprozesse mitbringen: Ohne ausreichende wissen-
schaftliche Ausbildung sind sie unzuldnglich, ohne
praktisches Versténdnis fiir die konkrete Problematik
des Unternehmens aber oft sogar stérend und iiber-
fliissig. Unternehmen erkennen daher oft erst, wie
wichtig und produktiv diese Funktionen sein kdnnen,
wenn es gelingt, das richtige Personal fiir die volks-
wirtschaftliche Abteilung und den Marktforschungs-
bereich einzustellen. Natirlich beginnt hier der cir-
culus vitiosus: Um dje richtigen Leute zu erhalten,
mufl der Unternehmer die Stelle entsprechend dotie-
ren, d.h. in ihrer potentiellen Bedeutung erkannt
haben.

UNZUREICHENDE INSTRUMENTE

Der wichtigste Grund fiir die Diskrepanz zwischen
Risiko und Entscheidungsvorbereitung liegt aber ganz
zweifellos in der oft unzureichenden Zuverléssigkeit
der Wissensinstrumente selbst. Dabei spielt die Frag-
wiirdigkeit aller Prognosen, die Problematik des ,Vor-
hersehens” eigentlich keine logische Rolle: denn wenn
es um wesentliche betriebliche Investitionen geht,
macht der Unternehmer ohnehin ,Prognosen”, wenn
auch oft nur implicite und unbewufit. Aber er rechnet
doch mit einer bestimmten Amortisationszeit von An-
lagen, rechnet mit einer Laufzeit der entwickelten Pro-
dukte und entscheidet auf Grund dieser Uberlegun-
gen. DaBl eine systematische Vorbereitung diese Ent-
scheidungen durch Wirtschafts- und Marktforschung
zu fundierteren und sichereren Entscheidungen fiihren
kann, ist eine, wenn auch heute noch selten gemachte
Erfahrung. Vorausgesetzt ist dabei allerdings, daB
Spezialisten im Hause, Berater und Unternehmer das
Instrumentarium verstehen und iiber ausreichende Da-
ten zur Beurteilung der gegenwértigen Lage und der
Zukunftsaussichten verfiigen.

KONTINUIERLICHE STATT PUNKTUELLER
UNTERSUCHUNGSPROGRAMME

Und hier st68t man auf eines der wichtigsten Pro-
bleme der betrieblichen Wirtschafts- und Marktfor-
schung. Die Unternehmen verwenden — fast moéchte
man sagen aus Geiz — groBere Summen beinahe aus-
schlieBlich punktuell zur Bearbeitung aktueller Fragen
und nur ganz selten zur Erarbeitung eines kontinuier-
lichen Untersuchungsprogrammes. Es gibt in der Bun-
desrepublik zahlreiche Firmen, die im Jahr viele
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Mill. DM investieren. Von diesen verfligen nur ganz
wenige tUber fundierte, jéhrlich fortgeschriebene Lang-
fristprogramme, die es ermdglichen wirden, zum Bei-
spiel iliber die Effizienz der Mediastreuung und Werbe-
botschaften Aussagen zu machen. Jeder mittlere kauf-
ménnische Angestellte miifite fiir die Begriindung einer
Geschiéftsreise bessere Nachweise erbringen.

Wirtschafts- und Marktforschung sind aufwendig —
wie librigens wissenschaftliche Forschung fast immer.
Und mit dieser haben sie gemein, daB Erfolge nicht
immer mit Sicherheit vorausgesagt werden kénnen.
‘Wahrend aber die produkt- und produk-
tionsgebundenen Forschungsetats heute
so ausgestattet sind, daB sie Experimente fir lang-
fristige Ziele ermoglichen, wird die Wirtschafts-
und Marktforschung fast ausschlieBlich punk-

tuell und ohne langfristige Zielsetzung zur Beantwor-
tung der groBen Unternehmerfragen eingesetzt. So ist
es nicht verwunderlich, dafl es diesem Wissenszweig
im Unternehmen oft an den wesentlichen Grundlagen
fehlt. Grundlagenforschung setzt auch hier langfristige
Planung, grofBziigige Etats, hochqualifizierte Fachleute
und die Bereitschaft voraus, fehlgeschlagene Experi-
mente zu akzeptieren.

Es wird Zeit, dal Unternehmer und die betrieblichen
Wirtschafts- und Marktforscher die wachsende Rolle
des breiten Wissens in der unternehmerischen Ent-
scheidung erkennen und sich der Tatsache bewufBt
werden, daf ohne entsprechende Investition in
Wissen auf die Dauer auch die Investition
in Produkte und Produktionsstédtten
gefahrdet sein werden.
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