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AKTUELLE ABSATZWIRTSCHAFT

Marketing für Marketingberatungen!
Viele Berater ohne eigene Profilierung

Ulrich Bender, Frankfurt/IVI.

Die Zahl der Stellenanzeigen, die wöchentlich 
in deutschen Zeitungen abgedruckt werden, 

spiegelt bereits seit einigen Jahren den großen 
Bedarf an qualifizierten Mitarbeitern wider. Ins
besondere im Absatzbereich macht sich das Feh
len geeigneter Führungskräfte deutlich bemerk
bar. Diese Entwicklung hat sich keinesfalls zu
fällig ergeben, sondern ist äußerlich sichtbares 
Zeichen für eine allmähliche Verlagerung betrieb
licher Aktivitäten. Konnte man im Verkäufermarkt 
vergangener Jahre noch unschwer absetzen, was 
produziert wurde, so gilt es nunmehr, im Käufer
markt nur noch das zu produzieren, was von 
vornherein absetzbar erscheint. Somit beginnt der 
Absatz betrieblicher Leistungen im Idealfall vor 
der Produktion, d. h. wie in einem kybernetischen 
Drei-Phasen-Prozeß werden Kundenwünsche er
forscht, in Form marktgängiger Angebote kon
kretisiert und mit Hilfe des Vertriebs veräußert. 
Das gesamte Unternehmen wird also bei einer 
solchen Grundkonzeption von den Bedürfnissen 
des Marktes her gelenkt. Sich so zu verhalten, 
heißt Marketing betreiben. Ziel ist es, die Lau
nenhaftigkeit und scheinbare Unberechenbarkeit 
des Verbraucherverhaltens in den Griff zu bekom
men und in vorausgeplante Bahnen zu lenken.

Investitionen in den lUlarkt

Diese „moderne Unternehmensphilosophie“ er
fordert im Vergleich zu früheren Jahren neue 
marktgerichtete Tätigkeiten, wie Marktbeobach
tung, Zielgruppendefinition, Aufspüren von Markt
segmenten, Informationsgewinnung über die Be
dürfnisse des Marktes, neuartiger Einsatz der 
Werbemittel, Distributionskooperationen, aber 
auch Oberdenken der innerbetrieblichen Infor
mationsverwertung und Kommunikation, Umge
staltung des Produktionsprozesses im Sinne des 
Marketingkonzeptes, Neugestaltung des Organi
sationsgefüges, insbesondere des Vertriebsappa
rates usw.

Die Realisierung dieser Marketingarbeiten, die 
im Gegensatz zur Investition im technischen Be
reich als „Investition in den Markt“ bezeichnet 
werden kann, hat in der betrieblichen Praxis zu 
einer Fülle von Problemen geführt. Es konnte 
niemanden überraschen, daß die Mehrzahl der 
Unternehmen aufgrund der plötzlichen Konfron
tation mit diesen entscheidenden Problemen über
fordert war, da ihnen in der Regel die personel
len und sachlichen Voraussetzungen zu ihrer 
Lösung fehlten. Allzu lange hatte man sich vor
wiegend mit technischen Problemen auseinander
gesetzt.

Zwar hat die Beschäftigung mit der technischen 
Ausrüstung dazu geführt, daß die deutsche In
dustrie internationalen Leistungsstandards eben
bürtig wurde, doch ließe die technische Leistungs
fähigkeit sicherlich eine noch kostengünstigere 
Fertigung zu, sofern es gelänge. In die für diese 
Anlagen adäquate Massenproduktion einzustei
gen. Um aber Massenproduktionen abzusetzen 
und um über den technischen Bereich hinaus 
weitere Rationalisierungseffekte zu erzielen, die 
im Rahmen der totalen Konkurrenz über den 
Fortbestand des Unternehmens mitentscheiden, 
war und ist es erforderlich, die Distributionspro
duktivität zu erhöhen. Sie war bislang hinter der 
Zunahme der Produktionsproduktivität erheblich 
zurückgeblieben, bietet aber noch zahlreiche 
Möglichkeiten der Kosteneinsparung und der Lei
stungssteigerung.

Ulrich Bender, 28, Dr. rer. pol., Dipl.-Kauf
mann, leitet das Frankfurter Ressort Textil
marktforschung der GfK (Gesellschaft für 
Konsum-hAarkt- und Absatzforschung e. V.), 
Düsseldorf.
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Trotz aller Anstrengungen und persönlichen En
gagements bleibt heute noch ein Großteil der 
Marketingaufgaben unbewältigt. Dabei handelt es 
sich vornehmlich um Funktionen, deren Lösung 
zum einen eine weitgehende Fachspezialisierung 
voraussetzt, zum anderen aber auch um solche 
Tätigkeiten, die durch die Einmaligkeit der Auf
gabenstellung charakterisiert sind. Man denke 
nur an die organisatorische Neugestaltung eines 
Unternehmens, die in der Regel nur zwei- oder 
dreimal während des Bestehens eines Unterneh
mens von aktuellem betrieblichem Interesse ist. 
Es wäre darum in solchen und anderen Fällen 
unökonomisch, für diese ständig wechselnden 
und immer differenzierteren Aufgaben eigene 
Leistungspotentiale zu schaffen, d. h. eigene Ab
teilungen zur Durchführung dieser Aufgaben zu 
unterhalten.
Zweckmäßigerweise greifen die Unternehmen dar
um auf die Hilfe externer Kräfte zurück, d.h. 
mieten Fachwissen im Rahmen des „Manage
ment-Leasing“ . Beispielsweise erstellt in der 
deutschen Bekleidungsindustrie bereits rund ein 
Drittel aller Konfektionäre mit 20 und mehr Be
schäftigten seine Betriebspläne und Marketing
konzeptionen unter Mitwirkung von Unterneh
mensberatern. Grundsätzlich steht sogar die 
Hälfte dieser Betriebe dem Management-Leasing 
positiv gegenüber; der verstärkte Einsatz ist in 
Zukunft geplant. Das Argument der Geheimhal
tung betrieblichen Materials verliert mehr und 
mehr an Bedeutung.

Blick des Außenstehenden

Aufgrund ihrer Spezialisierung und aufgrund ihrer 
Beschäftigung mit zahlreichen Unternehmen ana
lysieren Berater die betrieblichen Probleme meist 
neutraler und objektiver und zeigen auch un
konventionelle Lösungsmöglichkeiten auf. Nur 
selten gelingt dagegen den eigenen langjährigen 
Mitarbeitern der „Blick des Außenstehenden“ auf 
das Betriebsganze oder sogar über den Bran
chenzaun, der vielfach erst neue Lösungsansätze 
schafft. Darüber hinaus ist der Zeitbedarf des 
externen Spezialisten in der Regel wesentlich 
geringer als beim Einsatz eigener Mitarbeiter. 
Außerdem sind die Kosten des Beraters von vorn
herein kalkulierbar.

Das Erkennen dieser Vorteile führte notwendiger
weise zu einer größeren Nachfrage nach Bera
tungsleistungen. Insbesondere Mittelbetriebe ha
ben erkannt, daß sie gegenüber der Konkurrenz 
der Großbetriebe nur erfolgreich bestehen kön
nen, wenn sie sich intensiv mit den Problemen 
des Marktes auseinandersetzen und sich pro- 
duktions- und vertriebsmäßig auf die veränderten 
Marktanforderungen einstellen. Die Konzentrations
zunahme in Richtung auf größere Mittelbetriebe ’)

— verursacht durch das Zusammengehen kleinerer 
Betriebe — wirkt darum noch verstärkend zugun
sten des Management-Leasing. Weiterhin wird der 
Einsatz der Berater zum Teil durch finanzielle 
Unterstützungen der öffentlichen Hand erleichtert, 
die Beratungszuschüsse für die mittelständische 
Wirtschaft gewährt. Ähnliche Hilfe bieten Industrie- 
und Handelskammern bzw. Verbände für ihre 
Mitglieder.

Überkapazität in einigen Sparten

Mit dem Bedarf an Beratungsleistungen wuchs 
auch das Angebot. Man schätzt die Zahl der Un
ternehmensberater mittlerweile auf 2000 bis 3000. 
Von einem Überangebot, ja von einer „Inflation“ 
von Unternehmensberatern würde man bei dieser 
Größenordnung jedoch dann nicht sprechen, wenn 
die einzelnen Tätigkeitsbereiche, die zum Begriff 
der Unternehmensberatung zusammengefaßt wer
den, ungefähr gleich verteilt wären. In Wirklich
keit aber konzentriert sich das Angebot an Unter- 
nehmensberatungsfunktionen — z. B. Marketing-, 
Marktforschungs-, EDV-, Organisations-, Personal-, 
Fusions-, Finanzierungs-, Aus- und Fortbildungs-, 
Werbeberatung, betriebswirtschaftliche, technische 
Beratung usw. — auf einige wenige Tätigkeitsbe
reiche wie Personalberatung, Werbeberatung, Or
ganisationsberatung, während andere Bereiche 
nur vergleichsweise schwach vertreten sind. So 
traten notwendigerweise innerhalb einiger Spar
ten Überkapazitäten auf. Viele Unternehmer kla
gen darüber, daß keine Woche vergeht, in der 
nicht ein Berater seine Dienste unaufgefordert 
anbietet. Mit dem Hinweis auf konkurrierende Kol
legen seien sie häufig sofort bereit, die Bera
tungshonorare zu reduzieren. Angebot und Nach
frage regeln auch hier den Preis!

Die Tatsache des Bestehens partieller Überan
gebote im Beratungsbereich muß verwundern. 
Man könnte erwarten, daß Spezialisten, die Dritte 
auf Marktlücken hinweisen und die die Kunst der 
Diversifikation lehren, sich selbst beraten. Auf
grund der Gegebenheiten drängt sich jedoch auto
matisch der Ruf nach einem eigenen Marketing, 
nach Diversifikation und Marktsegmentierung für 
Berater auf. Eine eigene Marktprofilierung würde 
tatsächliche Wettbewerbsvorteile schaffen -  so
wohl beim zu Beratenden als auch beim Beraten
den selbst.

MarktIQcken noch vorhanden

Eine bis heute noch nicht recht erkannte Markt
lücke scheint beispielsweise die Tätigkeit des 
„Marktberaters“ zu sein. Sie sei im folgenden 
stellvertretend für sicherlich weitere unterbesetzte
1) Vgl. Ulrich B e n d e r ;  Marketinggemeinschaften zwischen In
dustrie und Wandel. In: WIRTSCHAFTSDIENST, 50. Jg. (1970), 
H. 11, s . 673 ff.
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Beratungsberufe kurz skizziert; Der iVlarktberater, 
so wie wir iiin sehen, steht zwischen den iViarkt- 
forschungsinstituten und den auftraggebenden 
Unternehmen. Seine Funktion leitet sich aus der 
Tatsache ab, daß die Arbeit eines Marktfor
schungsinstituts und die betriebliche Auswertung 
nicht immer nahtlos ineinandergreifen: Die Auf
gabe des Instituts beginnt in der Regel mit der 
Skizzierung der Problemlösung (Aufbau der Un
tersuchung) — nicht selten wird das Problem 
allerdings auch vom Institut aufgedeckt und de
finiert —, setzt sich in der Gestaltung des Frage
bogens und in der Durchführung der Untersu
chung fort und endet mit der Ablieferung des 
Berichts oder mit der mündlichen Präsentation. 
Die Erarbeitung betrieblicher Empfehlungen für 
den Auftraggeber ist — streng genommen — 
schon nicht mehr Aufgabe des Instituts. Meistens 
kann der Schritt von der Analyse (Diagnose) zur 
Synthese (Therapie) auch nicht gelingen, da das 
Institut „nur“ den Markt beobachtet, ihm aber in
terne Zusammenhänge und betriebliche Engpässe 
verschlossen bleiben. Insofern hat der Marktfor
scher also fast immer eine wertfreie Darstellung 
der gefundenen Marktdaten abzugeben.

Der Auftraggeber scheut jedoch in der Mehrzahl 
der Fälle davor, dickleibige Abhandlungen über 
das vom Marktforschungsinstitut aufgezeigte 
Marktproblem zu studieren. Der Unternehmer 
wünscht vielmehr konzentrierte, auf sein Haus 
und seine Probleme zugeschnittene Entschei
dungshilfe. Das wiederum kann ihm das Institut 
der genannten Gründe wegen nur selten bieten. 
Sofern der Auftraggeber über eine eigene Markt
forschungsabteilung verfügt, werden die Markt
forschungsergebnisse dort innerbetrieblich ver
arbeitet. Für viele — insbesondere für mittelstän
dische — Unternehmen führt jedoch das Fehlen 
dieser „Übersetzungsmöglichkeiten“ zur Vernach
lässigung der Marktforschung.

Es fehlt darum in diesen Fällen der „geistige 
Mittler“ zwischen Institut und Unternehmen, der 
die Marktforschungsergebnisse auf den Betrieb 
überträgt bzw. weitere Folgerungen ableitet. 
Diese „Übersetzungsarbeit“ stellt die zentrale 
Aufgabe eines Marktberaters dar. Sie ist für viele 
Unternehmensberater sicherlich nicht nur eine 
lohnende und dankbare Aufgabe, sondern auch 
ein Ausweg aus der „Inflation“ .

VERÖFFENTLICHUNGEN DES HWWA-INSTITUT FÜR WIRTSCHAFTSFORSCHUNG-HAMBURG

NEUERSCHEINUNG

M AX VO N  S C H I N C K E L
hanseatischer Bankmann im wilhelminischen Deutschland 

von Elsabea Rohrmann

Die vorliegende erste Biograpliie Max von Schinckels, eines bedeu
tenden Bankmanns im wilhelminischen Deutschland, zeigt anhand von 
wissenschaftlich analysiertem umfangreichem Quellenmaterial die enge 
Verknüpfung von V/irtschaft und Politik jener Epoche. Gleichzeitig 
wird deutlich, inwieweit trotz aller subjektiven Integrität die Auffassung 
Schinckels von Deutschlands Rechten, Pflichten und Stellung in der Welt 
ein Stück der Basis bildete, auf der „deutsche Hybris" entstehen konnte.

Oktav, 340 Seiten, 1971, brosch. D M  42,60
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