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Vorwort

Marketing ist in den letzten Jahren zu einem ,,Schlisselwort" in der betriebs-
wirtschaftlichen Theorie und Praxis geworden, mit dessen Hilfe nahezu alle un-
ternehmerischen Probleme losbar schienen.

In der Literatur wurde bei der Darstellung der Ideen und MaBnahmen des Mar-
ketingkonzepts von vornherein auf ihre Anwendung in GroBunternehmen abge-
stellt.

Wegen der Heterogenitat des Handwerks, seiner Vielfalt in der Leistungserstel-
lung und seiner in langer Tradition gewachsenen Strukturen kénnen die be-
triebswirtschaftlichen Erkenntnisse nicht ohne weiteres auf die Unternehmen
dieses Wirtschaftsbereiches angewandt werden.

Mit der vorliegenden Arbeit wird der Versuch gemacht, zum einen generell die
Madglichkeiten und Grenzen des Marketing im Handwerk zu untersuchen, zum
anderen darzustellen, in wieweit die Moglichkeiten des Marketing im Handwerk
bislang genutzt werden.

Sie will und kann nicht Patentrezepte flr die Unternehmensfiihrung im Hand-
werk liefern; sie kann aber eine Hilfe sein bei der Beschaftigung mit betriebs-
wirtschaftlichen, insbesondere absatzwirtschaftlichen Problemen des Hand-
werks.

Diese Untersuchung waére nicht zustande gekommen ohne die bereitwillige Hil-
fe des Handwerks. Allen, die uns mit Auskiinften und Hinweisen unterstiitzt ha-
ben, sei an dieser Stelle gedankt.

Essen, im Februar 1979
Rheinisch-Westfalisches Institut
far Wirtschaftsforschung

Dr. Willi Lamberts
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Einfuhrung

Das Begriffspaar ,,Marketing und Handwerk" erregt zumeist nur Verwunderung.
Denn es scheint sich einfach mit den Inhalten der Begriffe, wie sie im allgemei-
nen Denken und auch in der einschlagigen Fachliteratur vorherrschen, nicht zu
vereinbaren, beide in einem funktionalen Zusammenhang zu sehen.

In der Tat |1aBt der Begriff ,,Marketing“ nicht ohne weiteres Assoziationen an das
Handwerk aufkommen. Vielmehr ist es so, daB man den Begriff ,Marketing* un-
willkdrlich in Verbindung bringt mit groBen Industriefirmen und Kaufhausket-
ten.

Demgegentuber erweckt der Begriff ,Handwerk" in weiten Kreisen noch immer
iberwiegend die Vorstellung vom emsig werkeinden Schuhmacher und von an-
deren Bilderbuchhandwerkern. Bei dieser Betrachtungsweise libersieht man
freilich, daB auch der Handwerksbetrieb nach erwerbswirtschaftlichen Prinzi-
pien geleitet wird. Dabei ist es unerheblich, in welcher Ausformung dieses Prin-
zip befolgt wird; auch die UnternehmensgréBe ist prinzipiell ohne Belang. Ent-
scheidend ist, daB in jedem Fall eine Nutzenmaximierung angestrebt wird, wo-
bei allerdings offenbleibt, welcher Art der Nutzen konkret sein soll. Dieses Un-
ternehmensziel kann nur auf dem Markt erreicht werden. Und hier wird dasje-
nige Unternehmen den (relativ) groBten Erfolg haben, das den Erfordernissen
des Marktes am ehesten gerecht wird.

Hier setzt die Idee des Marketing ein, sei es als ,,Unternehmensphilosophie’, sei
es als das daraus abgeleitete Instrumentarium. Wenn man den Begriff ,Marke-
ting” weit faBt und darunter die marktorientierte Unternehmensfiihrung ver-
steht, wird deutlich, daB Marketing kein Privileg groBer Unternehmen ist, son-
dern - zumindest und erst einmal - auf alle im Markt stehenden Unternehmen
anwendbar ist.

Dennoch diirfen bei dieser Uberlegung die praktischen Aspekte nicht vernach-
lassigt werden. Denn hier klafft eine groBe Liicke zwischen Theorie und Praxis.
Das groBe Unternehmen hat wesentlich eher als das kleine die (finanziellen)
Mdglichkeiten, ein ihm adaquates Marketingkonzept zu entwickeln und es in
der Praxis einzusetzen (z. B. Personal, Marketingagentur, Werbeagentur etc.).

Demgegeniiber nehmen sich die Mittel, die der Handwerker flir Marketing ein-
setzen kann, sehr bescheiden aus. Vielfach ist es so, daB in Handwerksbetrie-
ben noch nicht einmal genligend Zeit und Personal fir das Rechnungs- und
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Kalkulationswesen gefunden werden kann, geschweige denn fiir die Erstellung
oder Durchfiihrung einer Marketingkonzeption.

Gerade die letzten Argumente scheinen die Meinung zu bestéarken, die Idee des
Marketing sei auf das Handwerk nicht anwendbar. Geht man das Problem je-
doch etwas differenzierter an, so muB man sich zunachst fragen, ob es das
Handwerk im Sinne eines einheitlichen Betriebstyps eigentlich gibt, werden
doch von 125 Handwerkszweigen (von zum Teil sehr unterschiedlicher Pra-
gung) Markte verschiedenster Charakterarten bedient (Investitionsglter, Kon-
sumagliter, Dienstleistungen). Des weiteren hat man sich mit der jeweiligen Or-
ganisationsstruktur auseinanderzusetzen.

In der vorliegenden Untersuchung soll gezeigt werden, wie weit die Idee des

Marketing im Handwerk verbreitet ist. Dariliber hinaus werden die Moéglichkei-
ten und Grenzen des Marketing dargestelit und kritisch analysiert.



Erstes Kapit_el

Begriffliche Erlauterungen

I. Marketing

Im letzten Jahrzehnt hat sich in der Bundesrepublik wie nahezu (iberall in West-
europa deutlich eine Wandlung vom Verkaufermarkt zum Kaufermarkt vollzo-
gen. Die wirtschaftliche Entwicklung der Nachkriegsjahre war gekennzeichnet
durch einen unersattlich scheinenden Ersatzbedarf. Die Auswirkungen des
Krieges, namentlich die weitgehende Zerstérung der Wohnungen, der Produk-
tions- und Verteilungsstéatten, sowie der stetige Bevolkerungszuwachs bildeten
den Nahrboden fir lllusionen eines Wachstums ohne Grenzen. Die durch kon-
junkturelle Schwankungen nur wenig gestorte stetige Aufwartsentwicklung der
bundesdeutschen Wirtschaft in den fiinfziger und friihen sechziger Jahren er-
faBte nahezu alle Wirtschaftsbereiche in gleichem MaB. Der limitationale Faktor
in diesem System war das Angebot.

Eine Wende zeichnet sich in der ersten Rezession der Nachkriegsgeschichte
ab, als sich Halden von Konsum- und Investitionsgttern bildeten.

Spétestens zu diesem Zeitpunkt wurde einer aus den Vereinigten Staaten stam-
menden |dee breitere Beachtung geschenkt, nachdem sie zuvor fast aus-
schlieBlich das Thema theoretisch-wissenschaftlicher Abhandlungen gewesen
war. ,Marketing* hieB das neue Zauberwort, mit dessen Hilfe die im stockenden
Absatz begriindeten wirtschaftlichen Probleme geldst werden sollten. Es ist
deshalb notwendig, sich auch mit dem Begriff Marketing zu beschéftigen und
seinen Interpretationsmoglichkeiten bzw. deren Wandel nachzugehen.

Marketing bedeutet im eigentlichen Wortsinn ,,vermarkten®, d. h. nichts anderes
als das, was die Mehrzahl deutschsprachiger Autoren unter ,, Absatz* versteht
und Gutenberg als ,Leistungsverwertung*! bezeichnet.

Unter dem EinfluB neuerer Erkenntnisse liber die Zusammenhange zwischen
Unternehmen und dem Markt und angesichts der Entwicklung des Konkurrenz-

1 Gutenberg spricht in diesem Zusammenhang von der ,VerauBerung von Sachgitern* und der
.marktlichen Verwertung von Dienstleistungen®, E. Gutenberg [I], Grundlagen der Betriebswirtschafts-
lehre. 2. Band: Der Absatz. 14. Aufi. Berlin, Heidelberg, New York 1973, S. 1.
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verhaltens bis zum Verdrangungswettbewerb gewinnt der Begriff Marketing
eine neue Bedeutung. In dem Standardwerk der deutschen Marketing-Literatur
wird Marketing als eine , Unternehmungsphilosophie‘‘2 bezeichnet.

Wenngleich auch der Terminus Philosophie in diesem Umfeld etwas (berstra-
paziert erscheint, so kristallisiert sich aus den verschiedenen Definitionen und
Umschreibungen doch ein gemeinsamer Kern heraus, der als eine bestimmte
Art unternehmerischer Grundhaltung anzusehen ist. Damit wird eine Denkwei-
se abgeldst, die - (ibrigens in Einklang mit der klassischen Nationalékonomie
- primar darauf abstellte, kostenglinstig zu produzieren und tiber den niedrigen
Preis die Produkte des Unternehmens zu verkaufen. Der Gesichtswinkel, unter
dem das Unternehmen betrachtet wird, hat sich grundlegend gewandelt: Nun
dominiert die Verwendungsmaoglichkeit eines Gutes und nicht mehr dessen
Produktionsmdglichkeit.

Entscheidend ist, daB das zu produzierende Gut die Losung eines in breiten
Konsumentenschichten empfundenen Problems darstellt. Der potentielle Kun-
de steht im Mittelpunkt der Uberlegungen des Unternehmens. Das Produkt bzw.
die Dienstleistung wird nach den Bedirfnissen des Kunden konzipiert, deren
sich dieser oft noch nicht bewuBt ist oder die er noch nicht artikuliert hat; die
Leistungsverwertung im Wortsinn ist nur ein Bestandteil der Bemiihungen um
den Kunden.

Insoweit ist Marketing durchaus mehr als Absatzpolitik oder Absatzplanung.
Wiirde man darunter eine reine Koordinierungsfunktion verstehen3, bestiinde
substantiell eine Identitat mit der Absatzpolitik. Ein Charakteristikum des Mar-
keting ist indes die alle Unternehmensbereiche und Entstehungsphasen eines
Produkts dominierende Kunden- bzw. Marktorientierung.

Hammel definiert Marketing daher als ,,die Fihrung des Unternehmens vom Ab-
satzmarkt her*4, Gross betont, daB sich ,Glter und Leistungen* eines Unter-
nehmens ,aus den Wiinschen der Verbraucher ableiten lassen*s.

Die Anpassung der Produktion an die Kundenwiinsche ist offensichtlich das
charakteristische Neue; dariiber darf allerdings ein zweiter Wesenszug des
Marketing nicht vergessen werden. Das Marktverhalten des Unternehmens
wird in der Betriebswirtschaftslehre bis auf wenige Ausnahmen als passiv dar-
gestellt, das Unternehmen , paBt sich an“, es reagiert. Mellerowicz hat darauf
hingewiesen, daB3 der Unternehmer sich an ,,offen oder latent vorhandenen Be-
dirfnissen*® zu orientieren hat.

2 R. Nieschlag, E. Dichtl, H. Hérschgen, Marketing. Ein entscheidungstheoretischer Ansatz. Vierte
neubearbeitete und erweiterte Auflage der Einfiilhrung in die Lehre von der Absatzwirtschaft, Berlin
1973, S. 33. Im folgenden zitiert als ,Nieschlag u.a.".

3 P. W. Meyer, Marktforschung als Grundlage der Marktforschung. In: Bericht iiber den 1. Kongre8
tir Vertrieb und Marketing. Disseldorf 1958, S. 20.

4 W. Hammel, Das System des Marketing - dargestelt am Beispiel der Konsumguterindustrie. Frei-
burg 1968, S. 173.

5 H. Gross, Neue Ideen der Wirtschaft. Diisseldorf 1960, S. 13.

6 K. Mellerowicz, Ubertragungsméglichkeiten industrieller Methoden auf den Handwerksbetrieb in
Marketing und Kostenrechnung. In: Das Handwerk in der modernen Wirtschaft und Gesellschaft. Hrsg.
vom Deutschen Handwerksinstitut e. V. Miinchen. Bad Wérishofen 1966, S. 108 bis 132.
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In diesem Verstandnis stellt der Markt eine Orientierungs- und Regelungsin-
stanz dar, die marktgerechtes Verhalten wirtschaftlich honoriert, produktions-
und absatzpolitische Entscheidungen, die an den Bediirfnissen des Marktes
vorbei gefallt werden, jedoch bestraft.

Marketingbestimmtes Denken setzt jedoch einen neuen Akzent. Der Unterneh-
mer will nicht mehr nur durch Marktforschung und erhghte Flexibilitat in Pro-
duktion und Absatz Markttendenzen moglichst friihzeitig erkennen und ent-
sprechend reagieren, sondern seine Bemiihungen zielen darauf ab, das zukinf-
tige Marktverhalten seiner Kunden entscheidend zu pragen. Es kommt also dar-
auf an, Markte und Nachfrage zu schaffen. Damit gewinnt der aktive Unterneh-
mer einen sachlichen (technologischen bzw. absatzpolitischen) Vorsprung ge-
genuber seinen Konkurrenten. Das daraus und aus dem zeitlichen Vorsprung
resultierende akquisitorische Potential st ihn zumindest flr eine gewisse Zeit
teilweise vom Preiswettbewerb.

Il. Handwerk

Eine exakte und zugleich allgemein giiltige Festlegung des Begriffs ,Hand-
werk" liegt trotz jahrzehntelanger Bemiihungen bislang noch nicht vor. Die He-
terogenitat der Erscheinungsformen des Handwerks und die Vielfalt der von
ihm erbrachten Leistungen verhinderten eine allseits befriedigende Definition.
Dariiber hinaus sind die Grenzen zwischen dem Handwerk einerseits und an-
deren Sektoren der Volkswirtschaft, insbesondere Einzelhandel und Industrie,
so flieBend, daB man insoweit nicht von Grenzlinien, sondern eher von Grenz-
bereichen sprechen sollte. Erschwerend kommt die Dynamik der Entwicklung
des Handwerks wie auch der ibrigen Wirtschaftsbereiche hinzu. Unter diesen
Umstanden féllt es immer schwerer, strukturelle Charakteristika des Hand-
werks positiv aufzuzeigen. Merkmale, die fur die Handwerksbetriebe zutreffen
koénnten, gelten ebenso fir kleinere und mittlere Handels- oder Industriebetrie-
be. Weder die BetriebsgroBe, die Produktionsweise, noch die Finanzierung, um
nur einige der haufig verwandten Abgrenzungskriterien zur Industrie zu nen-
nen, kdnnen heute generalisierend und erschopfend zur Unterscheidung Hand-
werk/Industrie dienen. Noch verwirrender gestaltet sich die Abgrenzung des
Handwerks zum Handel, erwirtschaftet das Handwerk im Durchschnitt doch ein
Viertel seines Umsatzes durch Handelstatigkeit; bei einigen Zweigen betragt
der Anteil des aus der Handwerkstétigkeit resultierenden Umsatzes weniger als
20 vH. Die friiher leicht zu ziehende Trennungslinie zwischen Handwerk und
Handel - hier Produktions- und -sekundar-Verteilerfunktion, dort ausschlieB-
lich Verteilerfunktion - ist durch die Entwicklung des Handwerkshandels und
die Erweiterung um technische Funktionen in vielen Handelsbereichen mit der
Zeit unscharf geworden. Dennoch lassen sich bei den bekannten Versuchen
zur Definition des Handwerks7 gewisse Gemeinsamkeiten feststellen.

7 Insbesondere sind hier die Ausfiihrungen des Enquéte-Auschusses, Gutersohns, RoBles und
Wernets zu nennen.
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Das Handwerk ist einzel- wie auch gesamtwirtschaftlich polyfunktional; es be-
sitzt also die Fahigkeit zur gleichzeitigen oder wechselnden Ausiibung mehre-
rer Teilfunktionen8. Mit dieser Charakterisierung greift Wernet einen Gedanken
von Sombart auf, der die Universalitat des Handwerkertums hervorhebt9.

Ein weiteres allgemein anerkanntes Kriterium des Handwerks ist die fachliche
Qualifikation des Handwerkers, die durch die geregelte Ausbildung erworben
wird. Daran kniipft sowohl die Differenzierung Wernets zwischen dem Hand-
werk und anderen Wirtschaftsbereichen anhand des Kriteriums ,,Personalitat"
an, als auch die allseits betonte Selbstandigkeit des handwerklichen Unterneh-
mers10. Die erste Folgerung ist indes zumindest umstritten. Sowohl im Hand-
werk als auch in der Industrie gibt es jeweils personal- und kapitalintensive
Fertigungsmethoden. Das Kriterium der Selbstandigkeit hingegen reicht zwar
fir eine Spezialisierung des Handwerks nicht aus, gilt aber als notwendiges
Charakteristikum desselben.

Zur Unterscheidung der Handwerkstatigkeit von geistiger bzw. Verwaltungsta-
tigkeit ist es erforderlich, die stoffliche Gebundenheit handwerklicher Produk-
tion hervorzuheben.

Bei Abwagung der Schwierigkeiten kommt die vom ,,Rencontres de St. Gali*“11
erarbeitete Definition der Realitdt des Handwerks am nachsten. ,,Handwerk ist
selbstandige Erwerbstatigkeit auf dem Gebiete der Be- und Verarbeitung von
Stoffen, gerichtet auf die Befriedigung individualisierter Bediirfnisse, die ein
Ergebnis der Personlichkeit des handwerklichen Unternehmers, seiner umfas-
senden beruflichen Ausbildung und des (iblichen Einsatzes seiner personli-
chen Kréafte und Mittel sind.”

Fir die vorliegende Untersuchung kommt die - in Deutschland geltende - juri-
stische Definition des Handwerks It. der ,Handwerksordnung" hinzu; danach
ist ein Gewerbebetrieb ,,Handwerksbetrieb im Sinne dieses Gesetzes, wenn er
handwerksmaéBig betrieben wird und vollstandig oder in wesentlichen Tatigkei-
ten ein Gewerbe umfaBt, das in der Anlage A zu diesem Gesetz aufgefiihrt
wird“12,

8 vgl.dazu W. Wernet [I], Handwerk im Wettbewerb. (Forschungsberichte aus dem Handwerk, Band
15.) Miinster 1967, S. 16. .

9 vgl. W. Sombart, Der moderne Kapitalismus. Zitiert nach W. Wernet, Handwerk im Widerstreit der
Lehrmeinungen. Das neuzeitliche Handwerksproblem in der sozialwissenschaftlichen Literatur (For-
schungsberichte aus dem Handwerk, Band 3.) Minster 1960, S. 59 bis 73.

10 W. Wernet [Il], Personales und Instrumentales Wirtschaften.,, Schmollers Jahrbuch*, Berlin, Jg. 72
(1952), Heft 2.

11 Rencontres de St. Gall, Protokoll der Verhandlungen vom 19.-23. April 1949 in WeiBbad, Kreis Ap-
penzell. Hrsg. vom Schweizerischen Institut fir gewerbliche Wirtschaft an der Handelsschule St. Gallen.
St. Gallen 1949, S. 29.

12 Gesetz zur Ordnung des Handwerks in der Fassung der Bekanntmachungen vom 28. Dezember
1965. ,,Bundesgesetzblatt®, Bonn, Teil |, Jg. 1966, S. 2.
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Zweites Kapitel

Die Wettbewerbssituation des Handwerks

I. Die Konkurrenten des Handwerks

Die allgemeine Wettbewerbssituation des einzelnen Handwerksbetriebs wird
bestimmt von (1) der Art der Konkurrenten, (2) dem spezifischen Markt, (3) der
Wettbewerbsform und nicht zuletzt von (4) dem Wettbewerbsverhalten des
"Handwerksbetriebs selbst. Die Wettbewerber des Handwerks sind im wesent-
lichen die Industrie, der institutionelle Einzelhandel, das nichthandwerkliche
Dienstleistungsgewerbe, die Neben- bzw. Regiebetriebe (der Industrie, des
Handels sowie der 6ffentlichen Hand), die Schwarzarbeiter und die Do-it-your-
self-Bewegung.

Der Wettbewerb der Industrie mit dem Handwerk ist so alt wie diese selbst. Eine
Zeitlang hatte es den Anschein, als sei das Handwerk der Industrie nicht ge-
wachsen. Dies gilt namentlich fiir den Zeitraum von 1850 bis etwa zum ersten
Weltkrieg. Die Industrie konnte durch Massenfertigung erheblich billiger anbie-
ten als das Handwerk, mit der Folge, daB eine ganze Reihe von Handwerksbe-
rufen innerhalb einer Generation teils vom Markt ganz verdrangt wurde?, teils
ihr Kundenpotential bis auf eine diinne Liebhaberschicht verlor, teils ihren Ta-
tigkeitsschwerpunkt von der Produktion auf Reparatur und Wartung sowie
Handel zu verlegen gezwungen wurde3. Diese Tendenz hait, wenn auch in ab-
geschwaéchter Intensitat, immer noch an, wie ein Vergleich der jeweiligen An-
teile der Umsétze aus Neuherstellung am Gesamtumsatz verschiedener Hand-
werkszweige im Zeitablauf dokumentiert.

Indes ist mit zunehmendem Wohlstand in einigen Zweigen auch eine Stagna-
tion oder gar Umkehrung des Trends zu beobachten. Am deutlichsten wird dies
dort, wo das Handwerk seine spezifischen Vorteile, Individualitdt und Qualitat
der Produktion, ausspielen kann, so vor allem in den Nahrungsmittelhandwer-
ken.

1 Beispielsweise Hammerschmiede, Nadelschmiede, Nagelschmiede, Knopfmacher, Siebmacher,
Kammacher.

2 Beispielsweise Kachelofensetzer, Mébeltischler, Wascheschneider.
3 Beispielsweise Uhrmacher, Biiromaschinenmechaniker, Schuhmacher.
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Eine indirekte Form des Wettbewerbs mit der Industrie liegt vor, wenn Industrie-
firmen in eigener Regie Werkstétten flir Reparatur und Wartung eigener Anla-
gen und Maschinen sowie solche fiir den Kundendienst unterhalten.

Auch der Wettbewerb mit dem institutionellen Einzelhandel ist komplex. Er-
stens konkurriert der Einzelhandel als Absatzmittler der Industrie mit dem
Handwerk, soweit er industrielle Produkte anbietet, die sachlich oder funktional
handwerklichen Erzeugnissen gleich oder ahnlich sind, zweitens gliedern sich
namentlich GroBunternehmen des Einzelhandels Kundendienstabteilungen an,
die handwerkliche Dienstleistungen verrichten, drittens liefert der Einzelhandel
Schwarzarbeitern und Do-it-yourself-,Handwerkern* Material und Werkzeuge.

Tabelle 1: Zur Verbindung von Einzelhandel und Handwerk

Steuerpflichtige Steuerbarer Umsatz
Einzelhandelszweig Anteil Anteil
Anzahl in vH 1000 DM in vH
Einzelhandel mit Haten a) 1166 100,0 269 784 100,0
und Mitzen b) 404 34,6 57 364 21,3
Einzelhandel mit a) 1052 100,0 709 531 100,0
Kirschnerwaren b) 303 28,8 160 506 22,6
Einzelhandel mit Schuhen a) [ 10738 100,0 4639 032 100,0
und Schuhwaren b) 3586 334 855 803 18,4
Einzelhandel mit Rundfunk-, a) 7 347 100,0 4292796 100,0
Fernseh- und Phonogerdten b) 2436 33,2 1462 291 34,1
Einzelhandel mit Uhren a) 8 530 100,0 2862 491 100,0
und Schmuckwaren b) 4 247 49,8 1272 369 444
Einzelhandel mit Kraftwagen a) [ 10017 100,0 18 595 163 100,0
und Kraftradern b) 3586 35,8 8425 229 453
Einzelhandel mit Kraftradern a) 3229 100,0 829 319 100,0
und Mopeds b) 1502 46,5 383 851 46,3
Einzelhandel mit Biiro- a) 1487 100,0 1246 541 100,0
maschinen u. -moébeln b) 298 20,0 148 510 11,9
Einzelhandel a) 2 465 100,0 1655435 100,0
mit Landmaschinen b) 1315 53,3 7 495 583 453

a) Alle Steuerpflichtige, - b) In die Handwerksrolle eingetragene Steuerpflichtige.
Eigene Berechnungen nach: Statistisches Bundesamt (Hrsg.), Umsatzsteuer 1974. (Fachserie L: Finanzen und Steu-
ern, Reihe 7.) Stuttgart und Mainz 1976, S. 44 ff. und S. 59.

In der erstgenannten Form vollzieht sich der Wettbewerb des Handwerks mit
unterschiedlichen Partnern auf verschiedenen Ebenen: Die GroBbetriebsfor-
men des Einzelhandels - namentlich die Warenh&user und Versender, Verbrau-
chermarkte und SB-Warenhéduser - setzen u. a. auf die Preispolitik. Aufgrund
ihrer Kosten- und Kalkulationsstruktur kdnnen sie viele Waren glnstiger anbie-
ten als die Handwerksbetriebe. Hingegen setzt der Facheinzelhandel mehr auf
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Qualitat und Kundendienst. Dies gilt nicht nur fiir die Klein- und Mittelbetriebe,
sondern vielfach auch fiir die gréBeren Filialunternehmen. Der mittelstandische
Facheinzelhandel und entsprechende Handwerkszweige sind zudem nicht sel-

ten identisch4.

Tabelle 2: Nebenbetriebe im Handwerk

Anteil am Ge-
Anteil an der samtumsatz
Gesamtzahl Umsatz des Hand-
Gewerbegruppe der Betriebe werkszweigs
Handwerkszweig Anzahl bzw. der
-gruppe
in vH in Mill. DM in vH
Handwerk insgesamt 18107 29 6116,5 4,3
Bau- und Ausbaugewerbe 651 0,6 360,6 0,8
Metallgewerbe 8 440 6,4 3161,8 70
darunter
Mechaniker 533 8,2 48,4 6,7
Bilromaschinenmechaniker 681 30,3 102,0 21,0
Kraftfahrzeugmechaniker 2654 12,4 1693,8 11,5
Radio- und Fernsehtechniker 1392 23,4 1748 138
Uhrmacher 684 7.6 35,2 33
Goldschmiede 192 75 21,2 6,2
Holzgewerbe 1034 1,6 267,0 29
Bekleidung 2772 2,6 300,9 5,2
Nahrungsmittelgewerbe 2 846 29 17241 5,9
darunter
Béacker 423 1,0 106,1 1,3
Konditoren 334 58 88,7 7,2
Fleischer 1557 39 14187 8,2
Gesundheit, Koérperpflege,
Reinigung
336 0,5 73,7 1,4
Glas, Papier, Keramik,
Sonstige 1028 53 228,3 57
darunter
Fotografen 321 6,5 43,5 84
Buchbinder 142 7.9 10,7 4,4
Vulkaniseure 177 16,9 86,8 8,8

Eigene Berechnungen nach: Statistisches Bundesamt (Hrsg.), Unternehmen nach Gewerbezweigen, Nebenbetriebe.
(Fachserie 4: Produzierendes Gewerbe, Einzelveroffentlichungen: Handwerkszdhlung 1968, Heft 3. Stuttgart und

Mainz 1972.

4 In Tabelle 1 sind die Betriebe und Umsétze derjenigen Handwerksbetriebe, die aufgrund ihres Um-
satzschwerpunktes zum Einzelhandel zahlen, dem Umsatz des entsprechenden institutionellen Einzel-

handels gegeniibergestellt.

o
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Sieht man von der Ausnahmebewilligung und einigen Privilegien ab, so ist nach
der Handwerksordnung nur dem Handwerksmeister die Auslibung eines selb-
standigen Handwerks erlaubt, dennoch gibt es andere Mdglichkeiten, mittels
derer auch nichthandwerkliche Betriebe als Wettbewerber einschlagiger
Handwerkszweige auftreten. Hier sind insbesondere die handwerksahnlichen
Gewerbe zu nennen, die dem Bekleidungshandwerk auf dem Reparatursektor
schatzungsweise die Halfte des Marktvolumens abgenommen haben.

Aus den verschiedensten Grinden haben Unternehmen anderer Wirtschafts-
bereiche sowie die offentliche Hand sich handwerkliche Nebenbetriebe bzw.
Regiebetriebe angegliedert. Die Industrie will vor allem den Produktionsablauf
sichern, der Handel, z. T. auch Industrieunternehmen, versucht, akquisitori-
sches Potential durch das Angebot von Montage, Wartung und Reparatur ihrer
bzw. der von ihnen vertriebenen Produkte zu schaffen. Einigen Handelsunter-
nehmen, namentlich jedoch den Warenhausern, dient das Angebot handwerk-
licher Dienstleistungen (Friseur, Augenoptiker) der Sortimentsabrundung. Ein
weiteres Motiv liegt darin, daB sie dem Kunden Waren handwerklicher Qualitat
anbieten mochten; hierbei ist namentlich an angegliederte Betriebe des Nah-
rungsmittelhandwerks zu denken, deren Produkte aus sachlichen und z. T. ir-
rationalen Griinden qualitativ besser eingeschéatzt werden als die der Industrie.

Fur eine Zahl von Handwerkszweigen gibt es eine nennenswerte Konkurrenz
auBerhalb des eigentlichen Marktes. Das ist zum einen die Schwarzarbeit, zum
anderen die Nachbarschafts- und Eigenhilfe.

Der Begriff Schwarzarbeit ist in dem ,Gesetz Gber die Bekdmpfung der
Schwarzarbeit” umrissen5. Das Vordringen der Schwarzarbeit geht im wesent-
lichen auf zwei Ursachen zurilick: Zum einen herrschte lber lange Jahre hinweg
auf vielen Markten des Handwerks eine strukturelle Ubernachfrage; insbeson-
dere Reparaturen wie allgemeine kleine Auftrage waren oft nur schwierig un-
terzubringen. Zum anderen sind die Stundenverrechnungssatze in den letzten
Jahren erheblich gestiegen, was aber nur zum Teil auf die Entwicklung der ef-
fektiv ausgezahlten Lohne zurickgeht, vielmehr wurde der Anstieg des Ver-
rechnungssatzes nicht unwesentlich durch die Erhéhung der Sozialleistungen
im weitesten Sinne bestimmt. Es ist jedoch nicht zu verkennen, daB bei der Kal-
kulation die Markteinschatzung eine erhebliche Rolle spielt, die Orientierung
der Preise an den tatsidchlichen Kosten dagegen vielfach in den Hintergrund
tritt. Aus allen diesen Griinden ist eine groBe Zahl privater Auftraggeber dazu
libergegangen, Handwerksleistungen ,schwarz* erbringen zu lassen. Das be-

§ ,Ordnungswidrig handelt, wer aus Gewinnsucht Dienst- oder Werkleistungen fiir andere in erheb-
lichem Umfange erbringt, obwohl er 1. der Verpflichtung nach § 148 des Arbeitsférderungsgesetzes, die
Aufnahme einer unselbstandigen oder selbstdndigen Téatigkeit anzuzeigen, nicht nachgekommen ist, 2.
der Verpflichtung zur Anzeige vom Beginn des selbstandigen Betriebes eines stehenden Gewerbes
nicht nachgekommen ist oder die erforderliche Reisegewerbekarte nicht erworben hat, oder 3. ein
Handwerk als stehendes Gewerbe selbstidndig betreibt, ohne in der Handwerksrolle eingetragen zu
sein.” Ordnungswidrig handelt auch, ,wer aus Gewinnsucht eine oder mehrere Personen mit der Aus-
fuhrung von Dienst- oder Werkleistungen erheblichen Umfangs beauftragt. Keine Schwarzarbeit liegt
vor, ,wenn Dienst- oder Werkleistungen auf Gefélligkeit oder Nachbarschaftshilfe beruhen oder Selbst-
hilfe sind.” Gesetz zur Bekdmpfung der Schwarzarbeit. ,Bundesgesetzblatt”, Bonn, Teil |, Jg. 1974, S.
1252.
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trifft in erster Linie jene Zweige, deren Nettoquote sehr hoch und deren Kapi-
talbedarf vergleichsweise gering ist. Der dem selbstidndigen Handwerk da-
'durch entstehende Umsatzausfall ist sehr unterschiedlich geschatzt; die
Schatzungen reichen von 6 bis 25 Mrd. DM; bei einzelnen Handwerkszweigen
- vor allem im Baubereich - erreicht das Schwarzarbeitsvolumen bis zu einem
Zehntel des Umsatzes der selbstandigen Betriebe. Im Wettbewerb mit dem
Handwerk stiitzt sich die Schwarzarbeit fast ausschlieBlich auf das Preisargu-
ment, gelegentlich auch auf die Schnelligkeit der Auftragserledigung.

Aus nahezu den gleichen Griinden muB das Handwerk Verluste von potentiel-
tem Umsatz an Heimwerker hinnehmen. Nach Angaben aus Fachkreisen wer-
-den; hieute in vier von fiinf Haushalten zahlreiche Handwerkerarbeiten selbst
tgéﬁ‘s‘gefﬁhrt. Im Vordergrund steht dabei die Verschonerung der Wohnung: In
zwei von drei Haushalten streicht und tapeziert man die Wohnung selbst, in je-
dem dritten werden auch FuBbodenbeldge selbst verlegt; ein Viertel aller Haus-
‘halte fiihrt Maurerarbeiten aus und jeweils jeder sechste verfliest Wande und
installiert elektrische Leitungen.

Aber auch in anderen Bereichen ist die Selbst- und Nachbarschaftshilfe im
Wachsen begriffen; Kraftfahrzeugmechanikeré und Friseure beispielsweise
missen zusehen, wie die einschlagige Industrie direkt oder liber den Einzel-
handel (Ersatzteile und Werkzeuge bzw. Kosmetika und Gerate) in zunehmen-
dem Umfange an Letztverbraucher liefert.

Die verschieden Wettbewerber des Handwerks sind fiir die einzelnen Hand-
werkszweige von unterschiedlicher Bedeutung. Die Industrie tritt als aktueller
Wettbewerber meist nur indirekt in Erscheinung: als Lieferant (fiir den Einzel-
handel bzw. eigene Vertriebsgesellschaften) oder als Besitzer von handwerk-
lich tatigen Neben- bzw. Regiebetrieben. Der institutionelle Einzelhandel ist der
scharfste Konkurrent des Handwerkshandels, da sich die Absatzgebiete weit-
hin Uberschneiden. Die nichthandwerklichen Dienstleistungsbetriebe sind im
Bereich kleinerer Auftrage fir eine allerdings geringe Anzahl von Handwerks-
zweigen ernstzunehmende Konkurrenten. Die Neben- und Regiebetriebe unter-
schiedlicher Abkunft finden sich in nahezu jedem Handwerkszweig als Konkur-
renten von indes meist lokaler Bedeutung. Schwarzarbeiter und Heimwerker
versuchen sich mit unterschiedlichem Erfolg in nahezu jedem Handwerks-
zweig.

Il. Die Marktstellung des Handwerks

Eine wesentliche Determinante der Wettbewerbslage des einzelnen Hand-
werksbetriebs ist die Marktform. Diese wird von zwei Faktoren beeinfluBt: von
der Zahl und der Qualitéat der Mitanbieter gleicher oder gleichartiger Giiter und
Dienstleistungen.

6 Der Anteil der in Selbsthilfe oder Schwarzarbeit erledigten Reparaturen wird auf rund ein Drittel
geschatzt.
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Die bloB zahlenméaBige Angabe der Konkurrenten ist insbesondere im Hand-
werk nicht aussagekraftig. Aus der klein- und mittelbetrieblichen Struktur die-
ses Wirtschaftsbereichs folgt eine entsprechend begrenzte Leistungsfahigkeit
des Einzelbetriebs, der im aligemeinen kaum in der Lage ist, iberregional an-
zubieten. Insofern gelten die Merkmale des Handwerks: Kundennéahe auf der
einen Seite und Dezentralitdt auf der anderen; mit anderen Worten, der regio-
nale Aktionsspielraum des Einzelbetriebs ist - verglichen mit Industrie- und
groBen Handelsfirmen - relativ eng; freilich bestatigen auch hier Ausnahmen
die Regel. Anbieter von Giitern und Leistungen des gehobenen und des aperio-
dischen Bedarfs sowie weit (iberdurchschnittlicher Qualitdten genieBen u. U.
einen Uberregionalen Ruf. Nicht selten hat der Handwerksbetrieb eine Quasi-
Monopoistellung inne. Dies gilt in besonderer Weise fiir landliche Regionen,
aber auch fiir eine ganze Anzahl von Handwerkszweigen in Stadten bzw. Stadt-
randgebieten. Als besonders eindringliches Beispiel lassen sich die Nahrungs-
mittelhandwerke anflihren: Zwar gibt es heute im statistischen Mittel in jeder
Gemeinde etwa je 2 Backereien (bzw. Backereifilialen) und Fleischereien. Indes
ist zu bedenken, daf3 vor der Gebietsreform etwa zwei Drittel aller Gemeinden
weniger als 1000 Einwohner zéhlten und andererseits rund ein Drittel der Be-
volkerung in GroBstadten lebt, die freilich weniger als 1 vH der Gemeinden stel-
len. So ist trotz des hohen Durchschnittswertes die Versorgung der Bevolke-
rung nicht immer gesichert. Im nicht extremen Beispiel des Bezirks der Indu-
strie- und Handelskammer Koblenz finden sich in 698 (= 61 vH) Gemeinden
keine Béackerei und in 751 (= 66 vH) keine Fleischerei (mehr)7.

In diesem Zusammenhang interessieren indes weniger die Versorgung und die
Versorgungsschwierigkeiten als die sich daraus ergebenden marketingpoliti-
schen Konsequenzen. Die Kehrseite des eben geschilderten Beispiels zeigt,
daB in diesem Gebiet die noch verbliebenen Betriebe des Nahrungsmittelhand-
werks lokale Quasimonopole innehaben. Deren Intensitat hangt im ibrigen da-
von ab, wie der ,Entfernungsschutz auf den Kunden wirkt. Wesentliche Diffe-
renzierungskriterien dirften die Dringlichkeit, die Periodizitat und die Qualitat
des Bedarfs sein.

Mit steigender Dringlichkeit wachst die Wirkung des Entfernungsschutzes: Der
Landwirt, der wahrend der Ernte einen Defekt an seinem Mahdrescher fest-
stellt, wird sich ,,seine‘ landtechnische Werkstatt im Regelfall danach aussu-
chen, wie schnell der Schaden behoben werden kann, und andere Uberlegun-
gen hintanstellen. Die Periodizitat des Bedarfs steht in enger Beziehung zur
Hohe der Ausgaben je Einkauf oder Leistungsinanspruchnahme: Der Bedarf an
Grundnahrungsmitteln wird mehrmals in der Woche gedeckt, die Einkaufshau-
figkeit teurer GenuBmittel ist demgegeniber wesentlich geringer. Wahrend
man fiir die Deckung des erstgenannten Bedarfs kaum langere Einkaufswege
hinzunehmen bereit ist, lohnt sich dies beim (seltenen) Einkauf durchaus8. Der

7 Industrie- und Handelskammer Koblenz [I], (Hrsg.), Dérfer ohne Laden. Koblenz 1976, als Manu-
skript gedruckt; sowie personliche Auskunft der IHK Koblenz.
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Entfernungsschutz wirkt um so weniger, je seltener die Bedarfsdeckung erfolgt
und je teurer das nachgefragte Gut ist. Diesen Effekt bekommen im Bereich des
Handwerks im Positiven wie im Negativen insbesondere die auf dem Bau- und
dem Investitionsgltermarkt tatigen Betriebe zu spiiren sowie die fir den geho-
benen Konsum arbeitenden Handwerkszweige. In diesen Bereichen sind regio-
nal bedingte Quasimonopole weniger zu finden.

Einigen Handwerken stellt die sogenannte Standortpolitik eine Méglichkeit dar,
sich monopolartige Vorteile zu verschaffen. Augenoptiker eréffnen ihr Geschaft
im gleichen Haus wie ein Augenarzt, Schildermacher richten ihren Betrieb ne-
ben einer Kraftfahrzeugzulassungsstelle ein. Betriebe des Nahrungsmittel-
handwerks erdffnen Filialen in neuen Wohngebieten, um nur einige Beispiele zu
nennen.

Weitaus haufiger als eine monopolartige Stellung sind oligopolartige Verhalt-
nisse; sie kommen vor allem durch Spezialisierung und (oder) einen weit Gber
dem Durchschnitt liegenden Qualitatsstandard zustande. Beide Wege, die sich
nicht gegenseitig bedingen, aber auch nicht ausschlieBen, fiihren dazu, daB nur
eine vergleichsweise geringe Anzahl ernstzunehmender Wettbewerber im rele-
vanten Einzugsbereich verbleiben. Was die Spezialisierung angeht, so handelt
es sich um Betriebe, die im Rahmen ihres Handwerkszweiges auf das Angebot
seltener Glter und Dienstleistungen konzentriert sind, beispielsweise auf das
Decken von Reetdachern, die Renovierung historischer Fassaden und Denk-
maler, das Angebot hochqualifizierter Zulieferleistungen, die individuelle Her-
stellung von Chirurgieinstrumenten, die Desinfektion von Krankenhausern; oli-
gopoloide Verhaltnisse finden sich auch teilweise bei solchen Handwerkszwei-
gen, die als aussterbend gelten und Gberwiegend nur noch fiir Liebhaber pro-
duzieren, wie die Backofenbauer, GlockengieBer, Wascheschneider, Sticker
u.a. m. In verschiedenen Handwerkszweigen gibt es eine liberschaubare An-
zahl von Betrieben, die sich durch liberaus gute Qualitatsarbeit dem Wettbe-
werb mit den nach ublichem Standard arbeitenden Betrieben entziehen. Das
trifft in Uberregionaler Sicht in erster Linie fiir kiinstlerisch und kunsthand-
werklich tatige Handwerkszweige zu, gilt aber z. T. auch fiir die Bekleidungs-
handwerke. Wenn man die Betrachtung auf kleinere regionale Einheiten be-
schrankt, finden sich in nahezu allen Handwerkszweigen solche (iberdurch-
schnittlichen Betriebe.

Die als Regelfall angesehene Marktform des Polypols ist theoretisch auch im
Handwerk dominierend, allerdings mit der Einschrankung, daB die Kundennéhe

8 Diese Annahmen werden gestiitzt durch eine Umfrage der Industrie- und Handelskammer Ko-
blenz. Danach halten die befragten Verbraucher folgende Entfernungen beim tdglichen Einkauf fir zu-
mutbar:

Frischwaren . ... 9 Min.
Artikel des Trockensortiments .............................. 12 Min.
Oberbekleidung, Schuhe. ............. .. ... .. ... ... ... 24 Min.
MO ... 31 Min.

Industrie- und Handelskammer Koblenz [I1] (Hrsg.), Zumutbare Entfernung zur nachsten Einkaufsstétte.
Koblenz 1974, als Manuskript gedruckt.
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in den meisten Handwerkszweigen den Aufbau akquisitorischer Potentiale be-
gunstigt, so daB auch unter den Bedingungen des Polypols selten ein reiner
Preiswettbewerb vorherrscht.



Drittes Kapitel

Handwerksspezifische Schwierigkeiten
auf dem Weg zur marketingorientierten
Unternehmensflihrung

Fiir das Verstandnis des Wirtschaftens im Handwerk ist neben einem Uberblick
liber die wichtigsten Daten die Kenntnis der internen Struktur des Handwerks
notwendig. Vielfach namlich ist die in der Theorie postulierte 6konomische Ra-
tionalitat der Betriebsfiihnrung wegen einer in Lehre und Beruf angewdhnten
Handwerks-Mentalitdt nicht gegeben; dabei spielen BetriebsgréBe und -struk-
tur eine (mit-)pragende Rolle.

Bei der Beurteilung der absatzwirtschaftlichen Lage der Klein- und Mittelbe-
triebe und speziell der Handwerksbetriebe werden im allgemeinen die positiven
Aspekte betont: Die diesem Betriebstypus in besonderem MaBe eigene Flexi-
bilitat ermdglicht schnelles Reagieren auf Veranderungen der Marktverhaltnis-
se; die aufgrund des Bedarfsdeckungsverhaltens charakteristische Kunden-
nahe erleichtert dem Handwerksbetrieb die Herausbildung eines Kundenstam-
mes. Fachkundige Beratung und qualitativ hochwertige Leistung werden we-
gen der fachlichen Vorbildung des Betriebsinhabers von vornherein erwartet.
Die glinstigen Einfliisse dieser und anderer Faktoren sind unbestritten; das
darf jedoch nicht den Blick dafiir verstellen, daB diesen Vorziigen des Hand-
werksbetriebs auch gewichtige Nachteile gegeniiberstehen. Immerhin ordnete
in einer Befragung ein Viertel der Handwerksunternehmer den Bereich ,,Um-
satz/Wettbewerb“ nach der ,Betriebsfliihrung* als den zweitwichtigsten Pro-
blembereich einl. Fiir das Handwerk ist die unterschiedliche Organisations-
starke verschiedener Funktionsbereiche? bezeichnend: Erreicht der entspre-
chende Quotient im Bereich der Produktion den iberdurchschnittlichen Wert
3,1, sosinkt erim Bereich , Absatz/Verkauf" auf 0,6 ab, den niedrigsten Wert der

1 K. Robl, Hauptprobleme mittelstandischer Betriebe. ,Informationen zur Mittelstandsforschung”,
Kélin, hrsg. von F. Klein-Blenkers, Jg. 1976, Nr. 1.

2 Als Organisationsstirke wird das Verhaitnis der Zahl der - nach eigener Schétzung in einem be-
stimmten Funktionsbereich -, besonders gut“ organisierten Betriebe zur Zahl der im gleichen Bereich
»hoch nicht so gut“ organisierten Betriebe bezeichnet, vgl. R. P. Thirbach, E. Hutter, Zum Stand der Or-
ganisation in mittelstandischen Betrieben - eine empirische Analyse. (Beitrdge zur Mittelstandsfor-
schung, Heft 11.) Géttingen 1976, S. 70 ff.
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untersuchten Wirtschaftsbereiche; die betriebsgroBendifferenzierende Analy-
se kommt in diesem Fall (ibrigens zu gleichmaBig verteilten Ergebnissen.

Diese Probleme lassen sich in zwei Gruppen aufteilen: Zum einen beruhen sie
auf strukturellen Gegebenheiten von Klein- und Mittelbetrieben, zum anderen
auf handwerksspezifischen Eigenheiten der Betriebsinhaber. Bereits jetzt muB
jedoch darauf hingewiesen werden, daB die beiden Problemgruppen sich ge-
genseitig und zwar negativ beeinflussen. Dadurch ist eine scharfe Trennung
weder mdglich noch sinnvoll.

I. Strukturelle Benachteiligungen

Die BetriebsgroBenstruktur des Handwerks ist bereits kurz skizziert worden.
Die folgenden Tabellen illustrieren die, wenn auch in unterschiedlicher Inten-
sitat, dominierende Rolle der Kleinbetriebe in den verschiedenen Handwerks-
gruppen bzw. -zweigen. Wenn diesem Aspekt der Struktur des Handwerks hier
eine verstarkte Bedeutung zugemessen wird, so deshalb, weil zwischen der Be-
triebsgroBe einerseits und einer Reihe von Leistungskennziffern verschiedener
Art signifikante Relationen bestehen. Dabei bleibt vorlaufig auBer Betracht, ob
diese Relationen kausal sind in dem Sinn, daB die UnternehmensgroBe einen
EinfluB auf die den entsprechenden Kennziffern zugrunde liegenden 6konomi-
schen Sachverhalte ausiibt, oder ob die BetriebsgréBe ein Symptom oder ein
Resultat dieser Sachverhalte darstellt.

Ein eindeutig positiver Zusammenhang besteht zwischen der BetriebsgroBe
und dem Umsatz je Beschaftigten: je groBer der Betrieb ist, um so héher liegt
der Umsatz je Beschéftigten. Die gleiche Relation besteht bei der Arbeitspro-
duktivitat.

Damit 14Bt sich zugleich der nicht selten geduBerten Vermutung entgegentre-
ten, Betriebe mit einem hohen Anteil von mithelfenden Familienangehdrigen ar-
beiteten produktiver als solche mit angestellten Mitarbeitern3.

Das ungiinstige Bild fiir Klein- und Mittelbetriebe findet sich auch bei der Ge-
geniberstellung von Umsatz und Gewinn nach BetriebsgréBenklassen. Bis auf
wenige Ausnahmen sind es die Betriebe der - von Zweig zu Zweig unterschied-
lich abgegrenzten - kleinsten BetriebsgréBenklassen, die den absolut wie in
Relation zum Umsatz geringsten Gewinn ausweisen. Dabei wird auf das kalku-
latorische Betriebsergebnis abgestellt, da die ansonsten gebréuchlichste Gré-
Be ,steuerlicher Reingewinn* die gerade bei den Kleinbetrieben relativ stark ins
Gewicht fallenden kalkulatorischen Kosten unbericksichtigt 1aBt. In diesem
Zusammenhang ist jedoch zu bedenken, daB die statistischen Angaben einen

3 Gutersohn beispielsweise sieht ,den Idealtyp des Familienbetriebes als einen durch die natiirliche
Lebensgemeinschaft und eine entsprechend selbstverstiandliche Zusammenarbeit getragen* an. A.
Gutersohn, Das Gewerbe in der freien Marktwirtschaft. Band |I: Das Wesen des Gewerbes und die Ei-
genart seiner Leistungen. (Schriftenreihe des Schweizerischen Instituts fiir gewerbliche Wirtschaft, St.
Gallen, Band 3.) 2. Uberarbeitete Auflage Berlin 1977. S. 125.
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nicht quantifizierbaren systematischen Fehler enthalten: Gerade die Inhaber
von Kleinbetrieben , driicken die Umsatze, so daB die Ertragslage um einiges
gunstiger sein diirfte, als aus der Statistik ersichtlich.

Tabelle 3: Kalkulatorisches Betriebsergebnis nach BetriebsgroBenklassen
in ausgewahlten Handwerkszweigen

BetriebsgroBenklassen

Handwerkszweig
| I 1] v \" Vi

StraBen- und Tief- a)| 17951 73796 141 293
bauhandwerk b) |+ 33 + 28 + 45

Zimmerer a)|-15081 | —15259 | —40645 | —47580
b)|- 63 — 31 - 44 — 25
Dachdecker a) 2338 | 10934 80698
b) |+ 08 + 20 + 54
Maler a)|— 6458 8895 49305| 20324
b)[- 60 + 32 + 74 + 20
Sanitéar- und a)[— 5393 11466 4179 12303

Heizungstechniker b) [— 1,8 + 13 + 02 + 03

Elektrohandwerk a)|— 4588 13649 9844 80323
b){- 23 +34 |+ 14 | + 44

Tischler a) 4140 15658 21527 73252
b)|+ 1,7 + 32 + 24 + 28
Schlosser a)|— 6951 8088 [ — 3500 21229
b)| - 36 + 21 - 04 + 05
Zweirad- a)|— 3840 2502 13006
mechaniker b) |- 20 + 06 + 10

Landmaschinen- b)[- 12 +036 |+ 057 | + 060 |+ 251 + 08
mechaniker

Kfz-Mechaniker a)|— 3707 15269 1530 62961 | 64959
b)|- 08 + 08 + 004 + 08 + 05
Backer a)|-15468 | — 584 1782 14175 | 96642
b)| - 92 — 02 + 04 + 19 + 48
Fleischer a)|— 6569 | —12467 | — 6695| — 9258 1635 136801
b) |- 42 - 49 - 18 - 15 + 01 + 39
Uhrmacher a)|-25183 [ —34976 | — 19497
b)| —132 — 98 - 25
Friseure, a)|— 4902 | — 4218 | — 1511 10687
Gemischtsalons b)|-103 — 45 - 11 + 33

Zahntechniker a)| 17138 | 72044 114911
b+ 74 +149 + 120

a) In DM. - b) In vH der Betriebsleistung.

Quelle: Betriebsvergleiche (1) der entsprechenden Fachverbande, (2) der Rationalisierungsgemeinschaft Handwerk
Schleswig-Holstein e. V., (3) der Landes-Gewerbeforderungsstelle des nordrhein-westfalischen Handwerks e. V. so-
wie (4) der Wella AG, Darmstadt, der Jahre 1973 bis 1975.
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Tabelle 4: Anlageinvestitionen im Handwerk* nach BeschaftigtengroBenklassen
1967 und 1973 bis 1975

Unternehmen mit ... bis ...
Beschaftigten 1967 1973** 1974 1975
Investitionen insgesamt in Mill. DM
1- 9 1786,7 - - -
10-19 7197 - - -
20 - 49 912,0 548,6 368,8 338,7
50 - 99 586,6 319,3 199,7 1911
100 und mehr 799,4 2521 179,4 230,2
Investitionen je Beschéftigten*** in DM
1- 9 1051 - - -
10-19 1201 - - -
20 - 49 1344 2884 2040 2103
50 - 99 1432 3290 2215 2105
100 und mehr 1564 3053 2219 2766

Quelle: Statistisches Bundesamt (Hrsg.), Unternehmen nach Wirtschaftszweigen und GroBenklassen. (Fachserie 4:
Produzierendes Gewerbe, Einzelveréffentlichungen: Handwerkszahlung 1968, Heft 2.) Stuttgart und Mainz 1972. -
Derselbe, investitionen im Produzierenden Handwerk 1975, (Fachserie 4, Reihe 7.2.) Stuttgart und Mainz 1977.-* Ab
1973 ,Produzierendes Handwerk" (ohne Baugewerbe). - ** Ohne Heimarbeiter. - *** Einschl. Investitionssteuer.

Ganz eindeutig ist hingegen wieder der Zusammenhang zwischen der Betriebs-
gréBe und der Investitionsintensitat, gemessen als Investition je Beschaftigten.
Je kleiner der Betrieb - der Beschaftigtenzahl nach -, um so geringer ist auch
seine Investitionsintensitat. Diese Abhéangigkeit ist iber mehrere Jahre zu be-
obachten und zwar unter den verschiedensten konjunkturellen Rahmenbedin-
gungen. Unter der plausiblen Annahme, da3 die Anlage- und Kapitalintensitat
sich analog zur Investitionsintensitat entwickelt, 1aBt sich flir diese Relationen
die gleiche Aussage treffen, daB namlich mit steigender BetriebsgrdéBe auch die
Anlage- resp. Kapitalintensitat zunimmt.

Die vorstehenden Angaben legen den SchluB nahe, daB es sich bei dem ver-
gleichsweise unglinstigen Abschneiden der Kiein- und Mittelbetriebe um eine
prinzipielle Schwache handelt. Eine der Ursachen liegt sicherlich in der tenden-
ziell hoheren Effizienz groBerbetrieblicher Fertigung: der Materialeinkauf ist
glnstig, die vorhandenen maschinellen Kapazitdten kbnnen besser ausgela-
stet werden und das zahlenméBige Verhéltnis von in der Verwaltung Tatigen zu
den in der Produktion Tatigen ist gleichfalls glinstiger. Es ist aber auch nicht
zu verkennen, daB mit abnehmender BetriebsgréBe auch das BewuBtsein fur
die Bedeutung des Absatzbereichs sinkt.
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Il. Personenbezogene Schwachpunkte des Marketing im Handwerk

1. Die Bedeutung der betriebswirtschaftlichen
Qualifikation des Betriebsinhabers

Gerade fir den Klein- und Mittelbetrieb stellt die Konzentration von unterneh-
merischen und produktionsbezogenen Fiihrungsaufgaben auf den Betriebsin-
haber einen wichtigen Risikofaktor dar. Mit ihm steht und fallt das Unterneh-
men. Eine betriebsgréBendifferenzierte Analyse von insolvenzférdernden Ein-
fliissen weist aus, daB bei Betrieben mit 1-4 Beschiftigten die Krankheit des
Betriebsinhabers sowie dessen mangelnde Unternehmerqualifikation das
groBte Gewicht unter den Schwéachen im Fiihrungsbereich zukommt4.

Zu ahnlichen Ergebnissen kommt eine Untersuchung von Hantsch, wonach die
mangelhafte unternehmerische Qualifikation des Betriebsinhabers mit einem
Anteil von 37,8 vH an allen Ursachen des MiBerfolgs der untersuchten Unter-
nehmen der am héaufigsten zu beobachtende Einzelfehler ist. Generell sind
87,1 vH der Ursachen, die zum Scheitern des Unternehmens flihren, auf den
Unternehmer selbst zuriickzufihren; demgegeniber spielen exogene Einfliis-
se (10 vH) und Fehler von Mitarbeitern (3 vH) nur eine untergeordnete Rolle5.

Obgleich sich in Klein- und Mittelbetrieben die Konzentration bestimmter be-
trieblicher Aufgaben gleichsam zwangslaufig ergibt, ist doch bemerkenswert,
daB bei Betrieben mit 1-4 Beschaftigten die wesentlichen unternehmerischen
Aufgaben, wie Produktplanung, Sortimentsplanung etc., zu etwa 70 vH vom
Chef personlich wahrgenommen werden. Erst mit wachsender BetriebsgroBe
nimmt die Bedeutung externer Dienstleistungsbetriebe und interner speziali-
sierter Stellungen zu; bei einer BetriebsgroBe von 10-19 Beschaéftigten fallen
dem Chef ,nur* noch 43 vH dieser Aufgaben zu6. Die Differenzierung der glei-
chen Erhebungsmerkmale nach Wirtschaftszweigen zeigt, daB die Bedeutung
des Betriebsinhabers als zentraler Funktions- und Entscheidungstrager im Be-
reich des Handwerks am deutlichsten ausgepragt ist. Auch der gleichfalls weit-
gehend klein- und mittelbetrieblich strukturierte Einzelhandel weist hier einen
geringen ,Konzentrationsgrad* auf.

Die iberwiegend auf den Betriebsinhaber konzentrierte Betriebsstruktur findet
ihren Niederschlag in einer unterdurchschnittlichen Beteiligung an Erfah-
rungsaustauschgruppen und Betriebsvergleichen?.

4 |nsolvenzursachen mittelstandischer Betriebe. ,Informationen zur Mittelstandsforschung*, Kéln,
hrsg. von F. Klein-Blenkers, Jg. 1976, Heft 16, S. 23.

$ G. Hantsch, Analyse von Unternehmens-MiBerfolgen im holz- und kunststoffverarbeitenden Ge-
werbe. Traktandum der Rencontres de St. Gall. St. Gallen 1976, vervielfaltigtes Manuskript.

6 R. P. Thirbach, E. Hutter, S. 45.
7 Ebenda, S. 52.
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Vorliegende Untersuchungen zeigen8, daB der handwerkliche Betriebsinhaber
sich in erster Linie als produzierender Handwerker versteht und seine kauf-
méannische Funktion oft als notwendiges Ubel auffaBt.

Tabelle 5: Handwerksmentalitdt und BetriebsgroBe

Unternehmen mit
- bis... Von den Betriebsinhabern
Beschiftigt fuhlen sich ...vH zu
eschattigten 75vH 50 vH
und mehr als und mehr als
Handwerker Kaufmann
1- 2 64 36
3- § 54 46
6- 10 47 53
11 - 800 20 80

Quelle: P. Schéber, S. 63.

Danach sind ihrem Selbstverstéandnis nach nur 9 vH der befragten Handwerker
tiberwiegend Kaufleute; symptomatisch ist jedoch, daB mit zunehmender Zahl
der Beschaéftigten der Anteil der Handwerker, die sich zu 75 vH und mehr als
Handwerker fiihlen, abnimmt und damit korrespondierend der Anteil derer, die
sich zu 50 vH und mehr als Kaufmann fiihien, ansteigt9.

Diese Grundhaltung auBert sich auch in der Beteiligung an FortbildungsmaB-
nahmen: Hier dominieren ganz eindeutig die eher fachlich-technisch orientier-
ten Lehrgéange. Nur jeder zehnte Handwerksmeister, der zu Fortbildungszwek-
ken Lehrgdnge besucht, wahit einen betriebswirtschaftlich ausgerichteten
Lehrgang; wegen der kiirzeren Dauer entfallt sogar nur jede 18. Teilnehmer-
stunde auf dieses Fach.

Die vorgenannten Anteile beziehen sich auf solche Lehrgéinge, die nicht der
Vorbereitung auf die Meisterprifung dienen. Es handelt sich dabei also um die
Fortbildung von Handwerkern, deren fachliche Ausbildung mit der Qualifikation
der Meisterprifung als weitgehend abgeschlossen gelten kann. Um so erstaun-
licher und typischer ist es, daB sich gerade bei einem Personenkreis dieser
fachlich-technischen Qualifikation die FortbildungsmaBnahmen weiterhin auf
fachorientierte Lehrgédnge konzentrieren und der betriebswirtschaftlichen Wei-
terbildung bei weitem nicht die notwendige Beachtung geschenkt wird.

8 Vornehmlich P. Schéber, Die Wirtschaftsmentalitét der westdeutschen Handwerker. (Abhandlun-
gen zur Mittelstandsforschung, Nr. 33.) Koin und Opladen 1968. - sowie F. Sack, Integration und An-
passung des Handwerks in der industriellen Gesellschaft, dargestellt am Schreinerhandwerk in
Deutschland. (Abhandlungen zur Mittelstandsforschung, Nr. 16.) Kéin und Opladen 1966.

9 P. Schéber, S. 63.
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Tabelle 6: Betriebswirtschaftliche Fortbildung im Handwerk
1974, in vH

einschlieBlich ausschlieBlich

der Lehrgédnge zur Vorbereitung auf die
Meisterprifung

Anteil der betriebswirtschaftlichen
Lehrgédnge an der Zahl der

... Lehrgédnge insgesamt 4,7 7,6
... Teilnehmer 6,0 10,9
... Teilnehmerstunden 0,8 5,6

Eigene Berechnungen nach: Zentralverband des Deutschen Handwerks [I], S. 59-63.

Allerdings ist zu beobachten, daB die Anwendung betriebswirtschaftlicher Me-
thoden als solche bei Klein- und Mittelbetrieben noch nicht einmal unumstritten
ist10: Nur ein Viertel der Unternehmen der kieinsten BetriebsgroBenkiasse (bis
1 Mill. DM Umsatz) hilt sie fiir sehr wichtig, dieser Anteil steigt bei der nachst-
hoheren BetriebsgroBenklasse auf nur 41 vH. In beiden GroBenklassen ist je-
weils mehr als die Halfte der befragten Unternehmensinhaber (iberzeugt, daB
sich ein Unternehmen auch ohne betriebswirtschaftliche Methoden fiihren las-
se. Als Begriindung wird von 61 (37) vH der Befragten in der untersten (zweiten)
BetriebsgréBenklasse u. a. angegeben, man habe den Betrieb auch ohne be-
triebliche Kennziffern im Griff, und die Ertragslage werde durch Organisation
und Planung nicht verbessert.

Zu dieser Einstellung, die durch ein im Regelfall nicht gerechtfertigtes Vertrau-
en zur Intuition charakterisiert ist, paBt die Feststellung, daB gerade die Inhaber
von Kleinbetrieben vor: den angebotenen Fortbildungsmdglichkeiten wenig
oder gar keinen Gebrauch machen.

,Im Rahmen der Beurteilung von Unternehmerseminaren als ForderungsmaB-
nahme speziell im Hinblick auf mittelstandische Betriebe muB jedoch darauf
hingewiesen werden, daB eine groBe Zahl der Betriebe mit nur 1-5 Beschaftig-
ten Seminaren der hier besprochenen Art bisher nicht oder kaum zuganglich
ist11.*

Die gleiche Tendenz zeigt sich bei den Betriebsberatungen, die im Handwerk
wie im Einzelhandel eine wichtige Hilfe bei der Unternehmensfihrung darstel-
len. Ihr differenziertes Angebot wird von den Klein- und Mittelbetrieben nicht in
dem MaB in Anspruch genommen, wie es einerseits von der sachlichen Notwen-
digkeit geboten wére und anderseits dem Anteil der Betriebe mit 1-4 Beschaf-
tigten, die nahezu zwei Drittel des gesamten Betriebsbestandes stellen, ent-

10 Industrie- und Handelskammer Koblenz [ill] (Hrsg), Zum Rechnen zu kiein. 0.0,
o. J,, vervielfaltigtes Manuskript.

11 W. Reske, Unternehmerseminare als Instrument zur Verbesserung der Betriebsfiihrung mittel-
standischer Unternehmen. In: Mittelstdndische Betriebe der Wirtschaft der Bundesrepublik Deutsch-
land. (Beitrage zur Mittelstandsforschung, Heft 9.) Géttingen 1975, S. 106.
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sprachen. Von dieser Gruppe geht nur jeder 3. Beratungswunsch aus. Nahezu
ausgewogen ist das Verhaltnis bei den mittleren Betrieben (5-9 Beschiftigte);
handwerkliche GroBbetriebe hingegen nehmen den Beratungsdienst durch-
schnittlich stark in Anspruch. Ein dhnliches Bild bietet in diesem Zusammen-
hang der Einzelhandel. Nahezu zwei Drittel der Einzelhandelsbetriebe, ndmlich
die mit einem Umsatz bis 250 000 DM, stellen nur ein Zehntel der Beratungs-
falle. Am haufigsten wenden sich - wie im Handwerk - offensichtlich diejenigen
Betriebe an die Beratungsdienste, die an der Schwelle zum GroBbetrieb (mit
mehr als 1 Mill. DM Umsatz) stehen.

Tabelle 7: Verteilung der Betriebsberatungen
nach BeschiftigtengroBenklassen im Handwerk

1975, in vH
Unternehmen mit Anteil an der Gesamtzahl ...

...bis ... der Betriebe der Beratungen
Beschiftigten 1975 1967 1975
(Jungmeister,

Betriebsgriindung) (rund) 5 17,8 20,0
1- 4 64,1 488 358

5- 9 22,6 20,5 21,5

10-19 7.7 8,8 11,4

20 und mehr 5,6 6,0 11,3

Quelle: Zentralverband des Deutschen Handwerks - ZDH - [I] (Hrsg.), Handwerk 1975. Bonn 1976, S. 109.

Tabelle 8: Verteilung der Betriebsberatungen im Einzelhandel
nach UmsatzgréBenklassen

1974 in vH

UmsatzgroBenklasse Anteil an der Gesamtzahl ...
von ... DM bis unter ... DM der Betriebe der Beratungen

- 100 000 29,4 1,1

100 000 - 250 000 30,1 9,0

250 000 - 500 000 19,7 223

500 000 - 1 Mill. 12,0 26,5

1 Mill. - 2 Mill. 54 19,0

2 Mill. - 3 Mill. 2,3* 10,8

3 Mill. und mehr 1,0 11,3

Quelle: Hauptgemeinschaft des deutschen Einzelhandels (Hrsg.), 27. Arbeitsbericht 1974, 0. 0., 0. J. (Kéin 1975),
S. 85; sowie eigene Berechnungen aufgrund der Umsatzsteuerstatistik 1974.

* UmsatzgroBenklasse 2 Mill. - 5 Mill. DM. - ** UmsatzgroBenklasse 5 Mill. DM und mehr.
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2. Die Altersstruktur

Bei der Analyse des wirtschaftlichen Verhaltens, insbesondere der absatzpo-
litischen Aktivitat, spielt die Altersstruktur der handwerklichen Betriebsinhaber
eine nicht geringe Rolle. Als entscheidende Faktoren sind in diesem Zusam-
menhang die konservative Grundhaltung der Mehrzahl der Betriebsinhaber, de-
ren Wirtschaftsmentalitat sowie die Gberwiegend produktionsorientierte Aus-
bildung zu nennen. Zwar bestehen zwischen diesen Faktoren einerseits und
dem Alter der Betriebsinhaber anderseits nicht ohne weiteres kausale Ver-
knlpfungen. Indes sind die statistisch nachweisbaren Korrelationen durchaus
plausibel.

Bevor auf diese Faktoren im einzelnen eingegangen wird, soll die Altersstruktur
der Betriebsinhaber im Handwerk kurz dargestellt werden12. Wie Tabelle 9
zeigt, ist die Altersstruktur im Handwerk deutlich unginstiger als bei den Selb-
standigen insgesamt. Offensichtlich ist dies dem hohen Anteil der (iber die (ib-
liche Altersgrenze von 65 Jahren hinaus noch tatigen handwerklichen Be-
triebsinhaber zuzuschreiben. Wahrend nur 11 vH aller Selbstandigen (iber das
65. Lebensjahr hinaus beruflich tatig sind, liegt der entsprechende Anteil im
Handwerk mit 18,3 vH weit dariiber. Auffallend, indes bei weitem nicht so ins
Gewicht fallend, ist der im Handwerk vergleichsweise geringe Anteil der Selb-
stéandigen unter 25 Jahren; mit 0,4 vH betragt er weniger als ein Drittel des
Durchschnittswertes fiir alle Selbstandigen - eine Folge auch der Verbindung
von Meisterprifung und Existenzgriindung.

Kennzeichnend fir die Altersstruktur des Handwerks ist die Tatsache, daB es
mehr Betriebsinhaber liber 60 Jahre gibt (25,8 vH) als solche unter vierzig Jah-
ren (24,5 vH). Nahezu jeder zweite Selbstandige im Handwerk ist alter als 50
Jahre (45,8 vH), das Durchschnittsalter liegt bei 50,6 Jahren.

Bei einer Querschnittsbetrachtung des Handwerks treten indes deutliche Un-
terschiede zutage. Vor allem in aufstrebenden Handwerkszweigen, d. h. sol-
chen mit langfristig eher glinstigen Aussichten, liegt das Durchschnittsalter der
Betriebsinhaber deutlich unter dem Durchschnittswert des Gesamthandwerks.
Beispielhaft seien hier genannt die Beton- und Stahlbetonbauer (mit einem
Durchschnittsaiter von 44,7 Jahren), die Kraftfahrzeugmechaniker (47,6), die
Fernmeldemechaniker (42,4) sowie die Augenoptiker (48,2) und die Friseure
(46,9). Andere, z. T. ebenfalls florierende Handwerkszweige, bieten dagegen of-
fenbar nur einen geringen Anreiz fiir Betriebsgriindungen durch Jungmeister,
mit der Folge, daB der Handwerkszweig (iberaltert. Typische Beispiele hierfiir
bieten die Ndhmaschinen-, Zweirad- und Kéltemechaniker mit einem Durch-
schnittsalter von 57,7 Jahren und das Holzverarbeitende Gewerbe (53,9 Jahre).

12 Da die entsprechenden statistischen Daten fir das Gesamthandwerk zuletzt fiir das Jahr 1962
erhoben wurden, muBte insoweit auf Zahlen zuriickgegriffen werden, die sich auf das Land Nordrhein-
Westfalen beschranken. Da in NRW etwas mehr als ein Viertel aller Handwerksbetriebe angesiedelt
sind, kdnnen die Angaben als reprasentativ gelten. Die angegebenen Werte basieren auf einer Erhe-
bung des Westdeutschen Handwerkskammertages (WHKT) mit dem Stichtag 1. 1. 1977.
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Tabelle 9: Altersstruktur der Betriebsinhaber

in ausgewadhlten Handwerkszweigen in Nordrhein-Westfalen

Stand: am 1. 1. 1977

davon im Alter von ... bis ... Jahren:

Zahl/Durch-
Handwerkszweig schnitts-
alter unter 25-30 30-40 40-50 50-55 . 55-60 60-65 65-70 70-75 mer7|r5a|s
20
Handwerk* insgesamt 128 032/50,6 453 3923 26894 38180 13669 11885 9662 9705 6700 6961
Bau- und
Au:bauhandwerke 28080/49,9 93 702 5745 9450 3255 2530 2108 1887 1086 1230
Beton- und
Stahlbetonbauer 153/44,7 7 45 64 15 13 2 2 1 4
Fliesen-, Platten-,
Mosaikleger 1294/45.8 1 37 466 416 124 70 45 59 44 32
Metaligewerbe 36541/49,6 89 1214 9250 10466 3972 3064 2163 2367 1877 2079
Schmiede 1920/56,6 7 16 181 432 282 248 171 222 164 197
Werkzeugmacher 363/47.4 1 5 124 111 41 20 9 15 27 20
Dreher 246/456 9 83 76 31 19 7 10 6 5
Mechaniker 1247/577 3 17 154 272 102 115 103 161 154 176
Kfz-Mechaniker 6073/47,1 15 251 2005 1673 548 443 299 343 248 248
Landmaschinen-
mechaniker 656/49,0 5 23 143 218 80 53 43 33 25 33
Gas- und Wasser-
installateure 3814/48,2 5 121 1019 1263 374 276 226 218 135 177
Elektroinstallateure 7219/478 12 324 1947 2254 805 578 364 371 282 282
Fernmeldemechaniker 78/42,4 4 40 17 8 4 1 4
Radio- und
Fernsehtechniker 2027/455 6 134 575 461 191 159 98 87 65 69
Holzgewerbe 11373/539 33 172 1399 3688 1219 1006 804 1211 926 915
Tischler 9930/537 28 165 1263 3299 1049 862 689 1028 786 771
Bekleidung 13251/56,7 34 179 1230 3239 1312 1656 1379 1705 1331 1186
Herrenschneider 2069/60,9 3 8 76 374 168 268 284 360 260 250
Damenschneider 1631/56,6 7 28 131 298 209 322 221 158 116 141
Sticker 80/63,9 4 8 7 10 10 14 9 18
Kirschner 596/52,6 17 100 166 65 59 50 72 34 33
Schuhmacher 4382/57,7 8 30 305 1172 401 491 419 609 569 378
Orthopédie-
schuhmacher 440/48,9 1 29 96 140 39 38 25 22 30 20
Sattler 454/62,3 1 24 60 46 56 53 68 61 85
Nahrungsmittel-
gewerbe 17 720/498 68 454 3712 5852 1817 1912 1330 1160 650 765
Bécker 8145/50,5 27 208 1416 2763 883 958 654 570 334 332
Konditoren 1348/479 5 31 344 502 102 128 75 79 38 45
Fleischer 7760/48,5 33 209 1926 2516 788 780 562 458 221 267
Gesundh., Kérper-
pflege, Reinigung 17411/476 121 1101 4812 4642 1687 1340 1544 1061 604 499
Augenoptiker 1325/48,2 3 30 378 403 166 78 93 78 54 42
Friseure 13649/469 108 1001 3879 3578 1220 1075 1257 806 418 307
Farber,
Chemischreiniger 213/63,7 4 39 50 26 18 22 22 13 19
Wascher, Platter 223/59,4 1 6 23 38 23 19 16 26 25 46
Gebéudereiniger 635/50,6 1 1" 161 184 85 43 39 48 35 38
Glas, Papier,
Kermamik, Sonstige 3582/52,6 11 92 725 827 402 376 334 314 225 276
Fotografen 834/53,2 1 26 169 156 101 99 87 75 49 7
Zum Vergleich:
Handwerk** insgesamt 12 181/44,2 251 913 4146 3869 914 635 404 259 145 644
Bau- und
Ausbauhandwerke 5274/415 110 477 2096 1807 310 151 80 39 9 195
Flickschneider 2223/420 72 188 801 738 150 119 69 28 14 44
Schnellreiniger 1387/457 24 80 417 441 146 100 45 29 9 95
Teppichreiniger 108/42,6 1 14 42 27 5 5 7 2 1 4

Quelle; Landesamt iir D

kartei 1976.

und Statistik Nordrhi

Stand und

1977.-*
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Lediglich beim Bekleidungshandwerk (56,7), vor allem aber den Herrenschnei-
dern (60,9), kann man von schrumpfenden Branchen sprechen.

Als spezifisches Symptom unterschiedlicher Altersstruktur gilt in der Tat die
Divergenz der Regenerationsquoten3; sie spiegelt einen deutlichen Zusam-
menhang - in der Form einer gegenseitigen Abhéngigkeit - zur Altersstruktur
wider.

Die Uberalterung in einer Reihe von ehemals bedeutenden Handwerkszweigen
kann nicht allein darin begriindet sein, daB der Markt die Produkte und Dienst-
leistungen dieser Handwerkszweige nicht mehr aufzunehmen bereit ist und so-
mit die mangeinde Rentabilitat potentiellen Nachwuchs abhalt. Diese Behaup-
tung stiitzt sich wesentlich auf die Beobachtung, daB das Durchschnittsalter
der in vergleichbaren handwerksahnlichen Gewerben Selbstandigen deutlich
niedriger liegt. Wahrend bei den Herrenschneidern die Uberalterung eindeutig
ist - Uber 42 vH aller Betriebsinhaber sind alter als 65 Jahre, bei den Damen-
schneidern ist es immerhin noch ein Viertel -, liegt das Durchschnittsalter der
Flickschneider bei 42 Jahren. Ahnliches gilt fir das Textilreinigungsgewerbe:
Schnellreiniger und Teppichreiniger sind im Durchschnitt mit 45,5 Jahren um
8 Jahre jinger als ihre Berufskollegen im Vollhandwerk. Der auffallende Unter-
schied ist nur dadurch zu erklaren, daB viele (,Voll-)Handwerker* in diesen
Zweigen, aus welchen Griinden auch immer, nicht bereit sind, ihr Leistungsan-
gebot der wandeinden Nachfrage anzupassen.

Auch die Zahlen Uber die Entwicklung des Betriebsbestandes bestatigen den
Zusammenhang mit der Altersstruktur in der eben geschilderten Weise: Der
Betriebsbestand der Flickschneider ist im Durchschnitt der Jahre 1969 bis
1975 um 8,2 vH, der der Schnellreiniger sogar um 14,1 vH gestiegen14.

Gerade bei den alteren Betriebsinhabern, vorzugsweise solchen, die die Alters-
grenze fiir den Bezug der Altersrente erreicht oder iberschritten haben, ist ver-
standlicherweise die Wirtschaftsmentalitiat eine andere als bei Betriebsinha-
bern, die im Begriff sind, sich eine Existenz aufzubauen. Das erklart z. T. die Tat-
sache, daB in einer Reihe von Handwerkszweigen, wie beispielsweise im Nah-
rungsmittel- und Bekleidungsgewerbe, ein groBer Teil von Betrieben - nament-
lich die in den unteren BetriebsgroBenklassen - seit Jahren jenseits der dko-
nomischen Gewinnschwelle existiert.

Abseits der betriebswirtschaftlichen Regeln werden in einer Vielzahl solcher
Félle die kalkulatorischen Kosten ignoriert, die Abschreibungen nicht berick-
sichtigt und Riickstellungen bzw. Riicklagen nicht gebildet. Die ,,Gewinne", von
denen die Handwerker ihren Lebensunterhalt bestreiten, sind in Wahrheit oft
nur Scheingewinne; sie zehren stetig von der Substanz, obwohl sie arbeitszeit-

13 H. J. Kurowsky, Die Férderung von Betriebsgriindungen im Handwerk. , Mitteilungen des Rhei-
nisch-Westfalischen Instituts fur Wirtschaftsforschung*, Berlin, Jg. 26 (1975), S. 61.

14 Diese Zahlen gelten fiir Nordrhein-Westfalen; die entsprechenden Werte fiir die Bundesrepublik
dirften noch etwas hoéher liegen: Der Zuwachs an handwerksahnlichen Betrieben betrug im Zeitraum
von 1969 bis 1975 in der Bundesrepublik 6,7 vH p. a., in Nordrhein-Westfalen 4,4 vH p. a.
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Tabelle 10: Betriebsgriindungen, BetriebsschlieBungen
und Entwicklung des Betriebsbestandes im Handwerk
1964 bis 1973, Jahresdurchschnitte

Jahrliche Zahl der Jahrlicher
Riickgang (-)
bzw. An-
Betriebs- Betriebs- stieg (+)
. grin- schlie- des Be-
Handwerkszweig dungen* Bungen* triebs-
bestandes

in vH des Betriebsbestandes

Maurer 5,5 6,1 -0,6
Dachdecker 4,5 54 -0,9
Maler 3,9 53 -1,4
Sanitér- und Heizungstechniker 8,0 6,6 +1,4
Elektroinstallateure 6,5 4,6 +1,9
Tischler 2,8 4.8 -2,0
Schlosser und Maschinenbauer 57 58 -0,1
Landmaschinenmechaniker und Schmiede 2,3 51 -2,8
Kraftfahrzeugmechaniker . 838 50 +3,8
Backer 2,4 55 -3,1
Fleischer 44 6,1 -1,7
Herrenschneider 1,3 10,3 -9,0
Damenschneider 21 10,8 -8,7
Schuhmacher 1,3 7,7 -6,4
Friseure 4,2 53 -1,1
Handwerk insgesamt 41 6,1 -2,0

Quelle: H. J. Kurowsky, Die Férderung von Betriebsgriindungen im Handwerk, ,Mitteilungen des Rheinisch-Westfa-
lischen Instituts fir Wirtschaftsforschung”, Berlin, Jg. 26 (1975), hier S. 63. - * Ohne Filialbetriebe.

und -intensitatsmaBig mehr leisten als mancher abhangig beschaftigte Hand-
werker; Galbraith spricht in diesem Zusammenhang von der Selbstausbeutung.

Diese Haltung ist vornehmlich bei alteren Betriebsinhabern im Handwerk domi-
nierend. Infolge der oft mangelhaften Altersversorgung ist er darauf.angewie-
sen, seinen Betrieb aufrecht zu erhalten15; denn einerseits bendtigt er den Net-
toerlds, um den Begriff ,Gewinn* in diesem Zusammenhang zu vermeiden, zur
Deckung seines tdglichen Bedarfs; andererseits ist ein solcher Betrieb nicht
leicht zu verpachten oder gar zu verkaufen; hier schlieBt sich ein verhangnis-
voller Kreislauf. Weil die Privatentnahmen zu hoch bzw. der betriebswirtschaft-
liche Gewinn in friiheren Jahren zu niedrig war, konnte nicht - oder nur mit ho-

15 Nur so ist der auffallend hohe Anteil der (iber 65 Jahre hinaus tatigen Betriebsinhaber an der Ge-
samtzahl der Betriebsinhaber zu erklédren.
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her Fremdkapitalaufnahme - investiert werden, der Betrieb ist also in den sel-
tensten Fallen produktionstechnisch und in Bezug auf die Ladenausstattung
auf dem neuesten Stand, mit der Folge, daB Verkauf oder Verpachtung nahezu
unmoglich sind. Um trotz dieser veralteten Anlagen wettbewerbsfiahig bleiben
zu kénnen, werden die kalkulatorischen Kosten bei der Kalkulation nicht oder
nur unzureichend beriicksichtigt.

Neben die geschilderten Phanomene des nicht-kostendeckenden Preises und
der Nichtrealisierbarkeit der im Betrieb enthaltenen Werte tritt die oft nicht ge-
sicherte Nachfolge.

Tabelle 11: Altersstruktur der Selbstindigen

Zum Vergleich:
Erwerbstatige
insgesamt***

Selbstandige Betriebsinhaber

Alter von ... bis insgesamt* im Vollhandwerk™**

unter ... Jahren

in 1000 inVvH in 1000 invH |[in 1000 invH

unter 25 36 1,5 9,4 19 54720 20,7
25 - 45 1018 41,7 185,5 37,4 (124496 47,0
45 - 65 1098 45,0 210,3 424 77966 294
65 und daruber 290 11,9 90,8 18,3 775,2 29
Insgesamt 2442 100,0 496,0 100,0 |26 493,55 100,0

Eigene Berechnungen nach Angaben des Statistischen Bundesamtes (Statistisches Jahrbuch 1975 fiir die Bundes-
republik Deutschland, Stuttgart und Mainz 1975) und des Landesamtes fiir Datenverarbeitung und Statistik Nord-
rhein-Westfalen. - * Angaben fiir 1974. - ** Die Angaben fir Betriebsinhaber im Vollhandwerk beziehen sich auf den
1.1.1977 und sind Hochrechnungen fir das Bundesgebiet nach Werten fir Nordrhein-Westfalen. - *** Ergebnisse
der Volkszahlung 1970, Statistisches Bundesamt (Hrsg.), Statistisches Jahrbuch 1974 fiir die Bundesrepublik
Deutschland. Stuttgart und Mainz 1974.

Auf einen interessanten Zusammenhang zwischen der Altersstruktur der hand-
werklichen Betriebsinhaber und der Qualitat der Unternehmensfiihrung macht
G. Hantsch aufmerksam16. Nach seinen Angaben wies mehr als die Hélfte der
von ihm untersuchten insolventen Betriebe eine uberalterte Unternehmensilei-
tung auf. Er kommt zu dem SchluB, ,,daB diese Betriebsinhaber zumindest den
geanderten Anforderungen an eine zeitgerechte moderne Unternehmensfih-
rung nicht mehr gentigend Rechnung tragen konnten*“17. Die veréffentlichten
Angaben deuten indes darauf hin, daB die von Hantsch beklagte Altersstruktur
sogar noch deutlich glinstiger ist als die im Tischlerhandwerk insgesamt'8. Der
hier ausgewiesene Zusammenhang ist offenkundig ein Symptom fir die na-
mentlich im Handwerksbereich weithin verbreitete Geringschatzung kaufméan-
nischer Fahigkeiten.

16 G. Hantsch.
17 Ebenda, S. 7.

18 Hantsch gibt den Anteil der Betriebsinhaber bis 35 Jahre mit 22,5 vH an; im Tischlerhandwerk ins-
gesamt liegt dieser Anteil nur bei 8,2 vH.
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3. Das Unternehmenszielsystem

Fur weite Teile des Handwerks ist eine irrationale Unternehmensfiihrung cha-
rakteristisch; d. h. eine groBe Zahl, wenn nicht die Mehrheit aller Handwerks-
betriebe werden so geflihrt, daB das unternehmerische Zielsystem in der Reali-
tat nicht mit dem von der Wirtschaftstheorie postulierten ibereinstimmt. Aus
der Sicht der Theorie, insbesondere der neoklassischen, stellt die Gewinnma-
ximierung das Unternehmensziel schlechthin dar. Diese These baut auf der Fik-
tion des homo oeconomicus auf. Wenn diese simplifizierende Hypothese alige-
mein Kritik auf sich zieht19, kann sie fir den Bereich des Handwerks mit ziem-
licher Sicherheit als unbrauchbar verworfen werden. ,,Die Hypothese von der
Gewinnmaximierung hat den Blick fiir die Wirklichkeit verstellt. Sie hat eine
Kluft zwischen Theorie und Praxis aufgerissen. Sie hat - angesichts dem heu-
tigen Erkenntnisstand - auch die Arbeiten vieler Forscher entwertet20.” Damit
ist keineswegs gesagt, daB der handwerkliche Unternehmer nicht nach Gewinn
strebt, abgelehnt wird die Verabsolutierung dieses Ziels.

Eine Untersuchung uber die Zielstruktur im Facheinzelhandel kommt u. a. zu
dem Ergebnis, daB auf fiinf von neun vorgegebenen Zielen nahezu gleiche An-
teile entfallen. Zwar nahm unter diesen der Gewinn die erste Stelle ein, der ab-
solute Anteil betrug jedoch nur knapp 16 vH der Nennungen; Sicherung des
Bestehenden, Wachstum, Umsatz und Unabh&ngigkeit erzielten nur geringfii-
gig niedrigere Anteile21. Nur ein Drittel der Befragten nannte den Gewinn als er-
stes Ziel, 20 vH der Unternehmen gaben die Sicherung des Bestehenden, je-
weils 15 vH weiteres Wachstum und Unabhangigkeit, 8 vH Umsatz, 4 vH genii-
gend Zeit fir das Privatieben und 3 vH die Verbraucherversorgung als ihr do-
minierendes Ziel an. Das Unternehmensziel ,,Gewinn‘ hat also keine absolut
dominierende Bedeutung, seine Rolle stellt sich vielmehr als die eines primus
inter pares dar.

Im Handwerk kommt dem Gewinn wie auch in anderen Wirtschaftsbereichen in
der Regel eine differenzierte Bedeutung innerhalb des unternehmerischen
Zielsystems zu. Aus der Fiille moglicher Unternehmensziele seien hier nur ei-
nige genannt: Gewinn, Umsatzmaximierung, Sicherung der erreichten Markt-
stellung, soziale Ziele, 6ffentliche Anerkennung etc.

Es scheint, daB 6konomische Ziele i. e. S. fiir den handwerklichen Unternehmer
nur eine untergeordnete Bedeutung haben, sie sind vielfach nur Mittel zum
Zweck.

Speziell fir den Bereich des Handwerks lassen sich einige Einwande anfiihren,
die Uberzeugend gegen die dominierende Rolle der kurz- oder mittelfristigen

19 Als einer der ersten Wirtschaftswissenschaftler wandte sich G. Katona gegen diesen Monismus;
vgl. G. Katona, Das Verhalten der Verbraucher und Unternehmer. Tiibingen 1960.

20 E. Leihner, Unternehmermotivation - Unternehmerziele - Unternehmenspolitik, Traktandum zu
den Rencontres de St. Gall. St. Gallen 1976, vervielféltigtes Manuskript.

21 F. Klein-Blenkers [l], Unternehmerziele im Facheinzelhandel. ,Mitteilungen des Instituts fir Han-
delsforschung an der Universitat zu KéIn"“, Jg. 24 (1972), Nr. 7, S. 72.
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Gewinnmaximierung im Zielsystem der Unternehmung sprechen: Das Hauptar-
gument liegt in der noch immer weit verbreiteten Handwerksmentalitat. Die
Handwerker, wenn auch langst nicht mehr alle, kénnen sich mit ihrer Arbeit
identifizieren; anders als der in der Industrie tatige Meister vermbgen sie noch
in vielen Zweigen die Entstehung eines Produkts vom Rohmaterial (iber die Be-
arbeitung bis zur Fertigstellung zu verfolgen. Wernet kennzeichnet die darauf
aufbauende Einstellung als , werkselig, werkbesessen und werkzufrieden*22,
und damit meint er eine Haltung, in der die Arbeit einen Selbstwert hat und nicht
(nur) daran gemessen wird, welcher 6konomische Erfolg aus ihr resultiert. Im
Gewinn wird ,,nur eine Notwendigkeit gesehen, die den Hauptzweck des Un-
ternehmens, in bestimmter Weise handwerklich tétig zu sein, erst ermdglicht.

Damit ist bereits angedeutet, daB der ,,Gewinn“ fir den Handwerksunternehmer
nicht unbedingt das oberste Ziel darstellt. Die Erflllung, die er in der Arbeit fin-
det, das Ansehen, das er sich mit seiner Arbeit erwirbt, der EinfluB, der ihm auf-
grund seiner Arbeit in den verschiedensten gesellschaftlichen und fachlichen
Organisationen zukommt: diese beispielhaft aufgefiinrten Aspekte verdeutli-
chen die nichtokonomischen Kategorien des , Gewinns“, man koénnte von
psychischem Gewinn sprechen.

Immerhin wiirden 54 vH der Unternehmer ggf. EinkommenseinbuBen hinneh-
men, um den Vorsitz einer angesehenen Vereinigung Gibernehmen zu kbnnen?23,
Als weiteres 6konomisches Ziel ist die soziale Verantwortung bedeutsam, sei es
die Sicherheit der Arbeitspléatze, sei es die Kundenversorgung.

Gegen die Gewinnmaximierungsthese spricht auch das sog. Alimentationsden-
ken im Handwerk. Es besagt, daB nicht der maximal erzielbare Gewinn ange-
strebt wird, sondern der als ,normal“ angesehene: Normal in dem Sinne, daf
der Handwerker und seine Familie ihr Auskommen haben. Diese Haltungistz. T.
sicher unbewuBt auf das Zunftdenken zurlickzufihren, das allen selbstéandigen
Mitgliedern der Zunft einen auskdmmlichen Verdienst sicherte24, indem es
Wettbewerb von auBen radikal verhinderte, den Wettbewerb untereinander ,,ka-
nalisierte".

Ein weiteres wesentliches auBerékonomisches Unternehmensziel ist die Erhal-
tung der personlichen wirtschaftlichen Selbstdndigkeit. Welche Bedeutung
diesem Ziel zukommt, 14Bt sich anhand von Untersuchungen illustrieren: Im
Rahmen einer Reprasentativbefragung der Meisterpriiflinge des Jahres
1972/73 durch die Handwerkskammer Koblenz wurde nach den Griinden fir
die Ablegung der Meisterpriifung gefragt. Dabei gaben 39,5 vH der jungen Mei-
ster als lGberwiegenden Grund die Selbstandigkeit an25, insgesamt streben
58 vH die Selbstandigkeit an.

22 W. Wernet [l], S. 50.

23 W. Kunth, Die Zielkonzeption der mittelstdndischen Einzelhandelsunternehmer. (Sonderhefte der
Mitteilungen des Instituts fiir Handelsforschung an der Universitat zu Koin, Nr. 24.) Kéin 1975.

24 Voigt spricht in diesem Zusammenhang von der ,Idee der Nahrung, die den standesgemégBen Le-
bensunterhalt zum MaBstab des Arbeitsentgeltes erhob.” F. Voigt, Artikel Handwerk. In: Handwérter-
buch der Sozialwissenschaften, Band 5. Stuttgart, Tibingen, Géttingen 1956, S. 26.
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Das Institut flir Gewerbeforschung, Wien, analysiert die Griinde ,vorzeitiger Ab-
meldungen von Gewerbeberechtigten 26, In diesem Zusammenhang wurden
auch Personen befragt, die trotz Erreichung des Pensionsalters noch weiter in
einem selbstandigen Beruf stehen. Diese nannten als ,,Grlinde gegen eine Ge-
werberlicklegung* mit entscheidender Bedeutung: (1) die Liebe zum Beruf
(18 vH der Nennungen), (2) Verlust der Selbstandigkeit (9 vH). Mit deutlichem
Abstand folgen die Argumente ,Chancen auf hoheres Einkommen* (6 vH),
»Rucksicht auf die Versorgungslage der Kunden“ (4 vH) sowie hoheres Ein-
kommenZ27,

In einem Aufsatz in der gleichen Ausgabe des Internationalen Gewerbearchivs
gibt Watkins die Selbstangabe motivierender Faktoren durch Unternehmer bei
Grindung und Ausbau gewerblicher Betriebe wieder28,

Auch hier rangieren die nichtékonomischen Ziele deutlich vor dem finanziellen
Anreiz. Der Wunsch nach Unabhangigkeit ist fiir 35 vH der Befragten dominie-
render Faktor, gefolgt von dem Wunsch nach hoherer Arbeitszufriedenheit
(25 vH). Auch hier spielt die finanzielle Motivation (13 vH) nur eine untergeord-
nete Rolle.

Im Zusammenhang mit der weiter unten behandelten Altersstruktur interessiert
der EinfluB des Alters auf das Zielsystem des Unternehmers: Die nicht 6kono-
mischen Unternehmensziele gewinnen mit zunehmendem Alter Bedeutung, na-
mentlich die altruistischen Ziele, wie z. B. Kundenversorgung, werden starker
hervorgehoben29,

Junge Unternehmer, i. d. R. solche, die ihr Berufsleben noch vor sich haben, zie-
hen solche Ziele vor, die der Sicherheit und dem Wachstum des Unternehmens
dienen, aitere hingegen bevorzugen u. a. das Liquiditatsziel.

25 Handwerkskammer Koblenz (Hrsg.), Warum wird heute noch die Meisterpriifung abgelegt? Re-
prasentativbefragung des Meisterjahrgangs 1972/73. O. 0., 0. J. (Koblenz 1973). Danach ist in 39,5 vH
der Félle Selbstdndigkeit als Grund fiir die Ablegung der Meisterpriifung angegeben; indes hatten sich
21 vH der Befragten bereits vor Ablegung der Meisterpriifung selbstdndig gemacht.

26 |, Frohlich, Die Lage der Gewerbetreibenden am Ende ihrer Berufslaufbahn. ,Internationales Ge-
werbearchiv”, Berlin, Jg. 25 (1977), Heft 2, S. 65.

27 Ebenda, S. 69.

28 D.S. Watkins, Grundlagen einer 6ffentlichen Politik zugunsten von Griindung und Ausbau gewerb-
licher Betriebe. ,Internationales Gewerbearchiv*, Berlin, Jg. 25 (1977), S. 77.

29 W. Kunth.
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Viertes Kapitel

Marketingfunktionen im Handwerk

Die bisherigen Ausfiihrungen haben gezeigt, welche Schwierigkeiten der Kon-
zeption und Realisierung einer marketingorientierten Unternehmensfiihrungim
Handwerk entgegenstehen. Dennoch kann man davon ausgehen, daB3 auch ein
Handwerksunternehmen sich nicht ziel- und planlos entwickelt. Deshalb soll
hier versucht werden, aufzuzeigen, in welcher Form und welcher Intensitat die
Ideen des Marketing im Handwerk realisiert werden.

Da, soviel sei vorweggenommen, ein einheitliches Marketingkonzept weder fiir
handwerkliche Unternehmen bestimmter Gewerbezweige, noch allgemein fir
handwerkliche Unternehmen existiert, sollen die Méglichkeiten und Realisie-
rungen der einzelnen Marketingfunktionen im Handwerk erldutert werden. Un-
ter ,Marketing-Funktionen werden hier die MaBnahmen verstanden, die der
Durchsetzung des Unternehmensziels dienen. Im wesentlichen sind sie mit den
-in der deutschsprachigen Literatur als allgemein gliltig anerkannten - absatz-
politischen Instrumenten Gutenbergs identisch!: Preispolitik, Produkt-(Lei-
stungs-)gestaltung, Werbung, Absatzmethode. Folgende Modifikationen dieses
Konzepts erscheinen indes sinnvoll: Zum einen die Einbeziehung der Marktfor-
schung, zum anderen die Erweiterung der Werbung um die Public Relations.

Marketing erschopft sich indes nicht in der Anwendung der marketingpoliti-
schen Funktionen. Vielmehr ist eine art-, intensitats- und zeitbezogene Abstim-
mung und Koordination der verschiedenen MaBnahmen notwendig. Erst dieser
sog. Marketing-Mix faBt die Einzelfunktionen zu einem wirkungsvollen Marke-
tingkonzept zusammen, wobei das Ganze mehr ist als die Summe der Teile. Die-
ses Ziel wird nur erreicht, wenn die Interdependenzen zwischen den einzelnen
Funktionen erkannt und ausgenutzt werden.

Die Marktforschung bietet die Grundlagen fur Produkt- und Leistungsgestal-
tung, die Preispolitik und die Kommunikationspolitik. Die Produkt- und Lei-
stungsgestaltung wirkt auf Preis- und Informationspolitik sowie auf die Absatz-
methode, um nur einige Verflechtungen zu nennen.

1 E. Gutenberg [l], S. 50.
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I. Marktforschung

Jedes gewerbliche Unternehmen muB in der gegenwartigen Wirtschaftsord-
nung seine Existenzberechtigung und seine Existenzfahigkeit am Markt bewei-
sen. Die Produktion von Gitern oder Dienstleistungen ist i. d. R. nur dann 6ko-
nomisch sinnvoll, wenn der Markt sie zu ,verniinftigen®, d. h. mindestens ko-
stendeckenden Preisen aufnimmt.

Die mit Produktion und Absatz zusammenhangenden Entscheidungen sind im
aligemeinen solche, die der Unternehmer unter Unsicherheit treffen muB. Diese
Unsicherheit ist dem System der Marktwirtschaft immanent; denn zum einen ist
der Marktzugang im Prinzip flur Anbieter unbeschrankt und zum anderen ist der
Konsument in seiner Wahl, was, wie und wo er kaufen mochte, frei.

Es ist fir den Unternehmer eine Frage der Wirtschaftlichkeit, die Unsicherheit
der Situation, wenn er sie nicht schon ganz beseitigen kann, doch in ein mehr
oder minder kalkulierbares Risiko umzuwandeln. Dazu ist jedoch eine Vielzahl
von Informationen lber den Markt und die Marktpartner erforderlich. Diese zu
beschaffen, ist das zentrale Anliegen der Marktforschung.

Dazu ist es notwendig, die unternehmensrelevanten Teilméarkte sowie die ge-
sellschaftlichen, wirtschaftlichen und rechtlichen Rahmenbedingungen des
Gesamtmarktes zu betrachten. Da nicht der Markt im Sinne der theoretischen
Nationalokonomie und auch nicht der konkrete Markt schlechthin Untersu-
chungsobjekt der Marktforschung sein kann, ergibt sich die Einschrankung auf
den relevanten oder Teilmarkt aus logischen und praktischen Griinden.

Marktforschung ist demnach das systematische Untersuchen eines relevanten
(Teil-)Marktes sowie der ihn bestimmenden Kréafte mit dem Ziel, unternehmens-
politische Entscheidungen auf rationaler Grundlage treffen zu kénnen.

Von der Marktforschung in diesem Sinne ist die Markterkundung zu unterschei-
den. Gravierendstes Unterscheidungsmerkmal zur Marktforschung ist das Feh-
len des systematischen Vorgehens, vielmehr handelt es sich hierbei um fallwei-
se ad-hoc-Untersuchungen und -Beobachtungen des Marktes. Ein weiterer
Unterschied besteht in einem weitgehenden Verzicht auf statistisch abgesi-
chertes Vorgehen, der Vorzug wird eher der intuitiven Methode gegeben.

1. Methoden der Marktforschung

Das Ziel der Marktforschung ist relativ einfach zu bestimmen und von anderen
unternehmerischen Aktivitdten abzugrenzen. Schwierig ist es hingegen, die
Frage nach der Methode der Marktforschung zu beantworten. Verkiirzt 1aBt sich
sagen, daB es die spezielle Methode in der Marktforschung nicht gibt, also eine
Methode, die allen Subzielen gerecht wird und die fiir alle Marktforschung Trei-
benden praktikabel ist. Dieses Unvermdgen erklart sich aus der Vielschichtig-
keit der Marktforschung. Die Moglichkeit und Notwendigkeit zur Marktfor-
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schung sind prinzipiell nicht abhéngig von der BetriebsgréBe, fiir den Friseur
kann sie ebenso von Nutzen sein wie fiir das Unternehmen der haarkosmeti-
schen Industrie.

Die bereits behandelten Hemmnisse, die im Handwerk der Behandlung be-
triebswirtschaftlicher Probleme gegeniiber bestehen, werden nicht zuletzt in
der Marktforschung offenbar. Denn innerhalb der Unternehmensfiihrung ist die
Marktforschung neben der Absatzplanung die Verkérperung des Planerischen
und Theoretischen schlechthin.

Wenn man die BetriebsgroBenstruktur des Handwerks, sowohl in bezug auf den
Umsatz (548 000 DM) als auch im Hinblick auf die Zah! der Beschéftigten je Be-
trieb (8 Personen) beriicksichtigt, wird man zu dem Ergebnis kommen, daB im
Regelfall das Einzelunternehmen sich den in der Industrie lblichen Aufwand
fur Marktforschung nicht leisten kann. Die Griinde sind mehrschichtig: Fiir ein
durchschnittliches Handwerksunternehmen sind die absoluten Kosten fiir ent-
sprechendes Personal, fiir Technik und Dienstleistungen zu hoch; die in der In-
dustrie und in GroBbetrieben des Handels verwendeten Methoden lassen sich
auch aus statistischen Griinden (z. B. Reprasentation) nicht auf Handwerksbe-
triebe lbertragen.

Diese Einschréankungen kénnen und sollen jedoch nicht die Nutzlichkeit der
Marktforschung im Handwerk anzweifeln. Man muB sich nur dariiber klar wer-
den, daB bei unkritischer Adaption die Gefahr besteht, entweder unwirtschaft-
lich zu handeln (Kosten-Nutzen-Relation) oder aber, daB zu hoch gespannte Er-
wartungen nicht erfillt werden.

Deshalb ist es notwendig, Vorgehensweisen in der Marktforschung zu finden,
die vom methodischen Ansatz her zweckentsprechend sind, d. h. auf die spe-
ziellen Belange des Handwerks abgestellt und kostenmaBig zu vertreten sind,
indem man z. B. die finanzielle Belastung auf mehrere NutznieBer verteilt. Damit
ist zugleich die Frage nach dem Trager der Marktforschung angeschnitten. An-
gesichts der Vielschichtigkeit der Fragestellung innerhalb der Marktforschung
liegt in der Tat eine Arbeitsteilung nahe.

2. Trager der Marktforschung

Im idealtypischen Fall betreibt ein Unternehmen fiir sich allein Marktforschung;
dabei beachtet es seine speziellen Gegebenheiten und versucht die Nachfrage
nach den eigenen Produkten abzuschéatzen. Die Forderung nach individuelien
Marktforschungsergebnissen bedeutet, daB die Untersuchungen und Beob-
achtungen auf ein spezielles Unternehmen ,,zugeschnitten* sein missen und
dessen individueller Marktposition, z. B. in Bezug auf das Leistungsangebot
oder den Standort angepaBt sind. Daneben beinhaltet sie die Forderung nach
Exklusivitat, d. h. die Ergebnisse sollen ausschlieBlich dem Unternehmen
selbst zur Verfligung stehen.
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Aus beiden Argumenten dringt sich die Notwendigkeit, aber auch die Moglich-
keit von Alternativen auf. Dabei spielt insbesondere der Individualititsgehalt
der Informationen eine gewichtige Rolle. Von der Vielzahl der zur Unterneh-
mensfihrung notwendigen Informationen ist nur ein geringer Teil so speziell,
daB nur das betreffende Unternehmen ihn nutzen kann (z. B. die Altersstruktur
der Stammkundschaft). Der weitaus (iberwiegende Teil dagegen ist mehr allge-
meiner Natur, z. B. die Kaufkraft eines Kreises und die gesamtwirtschaftliche
Entwicklung.

Fir diesen Teil der Marktforschung erscheint eine liberbetriebliche Zusam-
menarbeit angebracht. Dadurch wird die unternehmensspezifische Marktfor-
schung nicht in ihrer Bedeutung geschmalert; im Gegenteil, dadurch, daB not-
wendige Aufschlisse von auBen kommen, kann sie intensiviert und auf die spe-
zielle Fragestellung konzentriert werden. Die Arbeitsteilung der lberbetriebli-
chen Kooperation in der Marktforschung bezweckt ein Maximum an Information
bei einem Optimum an Kosten.

3. Marktforschung im Handwerk

AbschlieBend sollen die im Handwerk bedeutsamen Formen der Marktfor-
schung behandelt werden. Die haufigste und wichtigste Variante liberbetrieb-
licher Kooperation auf diesem Gebiet ist die sog. Verbandsmarktforschung. Un-
ter dem Begriff ,,Verband* werden hier sowohl die fachiibergreifenden Organi-
sationsformen im Handwerk, von der Kreishandwerkerschaft bis zum Zentral-
verband des Deutschen Handwerks (ZDH), als auch die fachlichen Zusammen-
schliisse wie Innungen, Landes- und Bundesinnungsverbande verstanden.

a) Einzelbetriebliche Marktforschung

Einfachste Form der Informationsbeschaffung im Rahmen der Primérerhebung
ist die ,Marktumschau“2. Diese Methode z&hlit nicht zur Marktforschung im ei-
gentlichen Sinne; dennoch ist sie gerade bei den kleineren und mittleren Be-
trieben des Handwerks, aber auch des Einzelhandels weit verbreitet, oft ist sie
sogar die einzige. Die Griinde - die auch heute noch zutreffen - sieht Laub darin,
daB ,dem Handwerker meistens gar keine Kosten* entstehen3 und auch nur
wenig Zeit" beanspruchen4. Die visuelle Erhebung5 umfaBt (1) die Beobach-
tung der Kunden; ohne mindliche oder schriftliche Befragung versucht der
Handwerksunternehmer aus dem Verhalten der Kunden und Kaufinteressenten
Riickschliisse auf den Erfolg seiner absatzpolitischen Bemiihungen zu ziehen.
Wie reagieren z. B. die Kunden auf die Einfiihrung der Selbstbedienung, welche

2 K. Laub, Die Markterkundung im Handwerk. Stuttgart 1953, S. 37 ff.
3 Ebenda, S. 38.

4 Ebenda.

5 Ebenda, S. 37.
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Wirkung geht von der Présentation von Sonderangeboten aus, wie empfinden
die Kunden das Angebot zusatzlichen Services, um nur einige Fragen zu nen-
nen.

Dem Nachteil der geringen Reprasentanz steht bei dieser Methode die Méglich-
keit zur Beobachtung der natlirlichen, durch keine Frage beeinfluBten Reaktion
des Kunden gegeniiber. (2) Zur Ubersicht iiber das Leistungsangebot der Kon-
kurrenz eignet sich die Beobachtung deren 6ffentlicher Angebote in Schaufen-
stern, Verkaufsladen, Prospekten, Zeitungsanzeigen o. 4. Auch auf Messen und
Ausstellungen bietet sich diese Mdglichkeit.

Als weitere Mittel erwahnt Laub (3) ,die Beobachtung anderer Ausdrucksfor-
men der Leistungsfahigkeit der Mitwerbenden*6, worunter er deren GroBe, Be-
schaftigungslage, Kundenfrequenz und -struktur, Organisation, Vertriebsform
und WerbemaBnahmen und letztlich den Erfolg versteht, (4) , die Standortum-
schau* und (5) ,die Besichtigung der Mitgliedsbetriebe durch Organisatio-
nen“7.

Die zweite, rein rezeptive Methode neben der Marktumschau ist ,,das Anhéren
der fir die Marktforschung verwertbaren AuBerungen der Kunden, der Mitwer-
benden und anderer Personen ohne Fragestellung“, also ,.das Abhorchen des
Marktes*8.

Das |aBt sich am ehesten im taglich gefiihrten Verkaufsgesprach durchfiihren,
in dem Kunden ungezwungen Wiinsche und Meinungen auBern. Diese bezie-
hen sich auf nahezu alle Bereiche der Unternehmens- und speziell dessen Ab-
satzpolitik, angefangen von der Einschéatzung der Preisgestaltung Gber die Zu-
sammensetzung des Sortiments bis zur Werbung.

Ein gewichtiger Teil der einzelbetrieblichen Marktforschung entféllt auf die
Auswertung von Sekundarmaterial. Damit ist auch dem Einzelunternehmer die
Moglichkeit geboten, an wichtigen Erkenntnissen Gber den Markt ohne nen-
nenswerte Kosten teilzuhaben.

Einen eher betriebswirtschaftlich ausgerichteten Vergleich der eigenen Posi-
tion mit der der Branchenkollegen bezwecken die Betriel\Jsvergleiche, diez. T.
in jahrlichen Abstanden von einigen Landesgewerbeférderungsanstalten und
Fachverbanden erstellt und publiziert werden. Fiur einige Handwerkszweige
eignen sich auch die ,Durchschnittsergebnisse des Betriebsvergleichs der
Einzelhandelsbranchen®, die in den Mitteilungen des ,,Instituts fur Handelsfor-
schung an der Universitat zu KéIn* monatlich publiziert werden. Diese wenden
sich, wie der Name sagt, an den Einzelhandel, sind jedoch auch fiir eine Reihe
von Handwerkszweigen von Interesse®.

6 K. Laub, S. 42f.
7 Ebenda, S. 45.
8 Ebenda, S. 46.

9 Das sind vornehmlich solche, die entweder eigene Produkte in einem Ladengeschaft vertreiben,
wie z. B. die Nahrungsmittelgewerbe, oder aber solche mit einem hohen Anteil des Handelsumsatzes am
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b) Uberbetriebliche Marktforschung

Allen Formen (berbetrieblicher Marktforschung ist es gemein, daB die einzel-
nen Unternehmen die Risikominderung durch mehr Information zu geringeren
Kosten mit dem Verlust eines moglichen Informationsvorsprungs gegeniber
den Konkurrenten infolge des Fortfalls der Exklusivitat bezahlen.

Ungeachtet der verschiedensten Ausfiihrungen lassen sich die Grundtypen
tiberbetrieblicher Marktforschung unterscheiden, die Gemeinschafts-, die Ver-
bund- und die Verbandsmarktforschung10.

Eine relativ lockere Form der Gemeinschaftsmarktforschung liegt dann vor,
wenn eine Anzahl von Unternehmen gleicher Handelsstufe gemeinsam Markt-
forschung betreibt oder im Regelfall betreiben 1aBt. Im Gegensatz dazu partizi-
pieren an der Verbundmarktforschung auch vor- und/oder nachgelagerte Han-
delsstufen aktiv, beispielsweise in Form einer finanziellen Beteiligung oder
passiv in der Ubernahme marktrelevanter Informationen.

Von der Verbandsmarktforschung spricht man dann, wenn ein ohnehin beste-
hender ZusammenschluB von Einzelunternehmen der gleichen Branche ohne
speziellen Auftrag der Mitglieder Marktforschung betreibt oder betreiben 1aBt
und die Ergebnisse prinzipiell allen Mitgliedern - kostenlos oder gegen eine
vergleichsweise geringe Gebuhr - zur Verfliigung stellt.

Es ist auch moglich, daB sich die (iberbetriebliche Marktforschung nur auf be-
stimmte Marktsegmente (nach rdaumlicher, sachlicher Differenzierung z. B.)
oder aber nur auf bestimmte Teilbereiche der Marktforschungsaktivitaten (Be-
fragung, Ausbildung von Personal o. 4.) erstreckt.

Die liberbetriebliche Marktforschung hat - ihrer Natur nach - relativ breit ge-
streckte Aufgabenbereiche. Als erstes ist der Bereich der allgemeinen Wirt-
schaftsbeobachtung zu nennen. Diese erfaBt die wirtschafts- und sozialrecht-
lichen Rahmenbedingungen und deren Beeinflussung und Entwicklung im po-
litischen Tagesgeschehen. Damit konnen beispielsweise die Auswirkungen so-
zialpolitischer MaBnahmen ebenso untersucht werden wie die Sanierungspla-

Gesamtumsatz; im einzelnen kommen in Betracht (in Klammern die vergleichbare Gliederung der ,Mit-

teilungen*)

Backer, Fleischer (Lebensmitteleinzelhandel)

Herrenschneider (Herren- und Damenoberbekleidung, Herrenausstattung)
Damenschneider (Damen-, Madchen- und Kinderoberbekleidung)
Schuhmacher (Schuheinzelhandel)

Mébeltischler (Mébeleinzelhandel)

Radio- und Fernsehtechniker (Radio- und Fernseheinzelhandel)

Maler, Raumausstatter (Tapeten- und Bodenbelagshandel)

Uhrmacher, Juweliere, Gold-

und Silberschmiede (Uhren-, Juwelen-, Gold- und Silberwareneinzelhandel)
Zweiradmechaniker (Zweiradhandel)

Musikinstrumentenbauer (Musikfachhandel)

Biromaschinenmechniker (Bliromaschinen-, Mébel- und Organisationsmittelhandel)

10 vgl. dazu: H. Riihle v. Lilienstern, Zwischenbetriebliche Kooperation in der Marktforschung. ,Der
Marktforscher”, Hamburg, Jg. 7 (1963), S. 172 ff. - und E. Gerth, Voraussetzungen, Méglichkeiten und
Grenzen der Marktforschung fiir Klein- und Mittelbetriebe. ,,Der Marktforscher*, Hamburg, Jg. 7 (1963),
S. 99 ff.
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ne einer Kleinstadt, je nach der gewiinschten Tiefe der sachlichen und/oder re-
gionalen Differenzierung.

Ein zweiter Aufgabenbereich ist das Feld der Konjunkturbeobachtung. Sie rich-
tet sich auf die Gesamtwirtschaft und versucht - im Zusammenspiel von Empi-
rie und Konjunkturtheorie - den bisherigen Konjunkturverlauf zu erklaren und
den zukunftigen - kurz- oder mittelfristig - zu prognostizieren.

Im Zuge der fortschreitenden Einengung verdient als dritter Bereich die wirt-
schaftliche Entwicklung der speziellen Branche besondere Aufmerksamkeit.

In Verbindung mit der vorgenannten Konjunkturbeobachtung sind die Verflech-
tungen der branchenspezifischen Entwicklung mit derjenigen der Gesamtwirt-
schaft zu untersuchen, des weiteren die Moglichkeiten, ein kontinuierliches
Wachstum der Branchenleistung zu erzielen. Dazu missen mittel- und langfri-
stige Entwicklungstrends bekannt sein, die sich auf (1) den Bedarf (latent und
manifest), (2) den Wettbewerb mit anderen Branchen und (3) die Absatzmetho-
dik beziehen. Anhand dieser Informationen lassen sich zukiinftige Marktchan-
cen und -risiken erkennen und zieladaquate Aktions- und Reaktionsmdglich-
keiten ableiten.

Die Uberbetriebliche Marktforschung soll und kann, wie erwahnt, die unterneh-
mensindividuelle Marktforschung nicht ersetzen. Im Rahmen der oben skizzier-
ten Arbeitsteilung verbleiben der ,Individualmarktforschung* alle diejenigen
Untersuchungen und Beobachtungen vorbehalten, deren Ergebnisse entweder
dem Unternehmen allein nitzlich sind und/oder solche, von denen die Unter-
nehmensfiihrung sich einen Informationsvorsprung gegeniiber der Konkurrenz
erhofft.

Von den Kreishandwerkerschaften sind Marktforschungsaktivitaten kaum zu
erwarten, dazu sind sie aufgrund der im Regelfall geringen personelien und fi-
nanziellen Ausstattung einerseits und der Vielzahl der zu betreuenden Innun-
gen anderseits nicht in der Lage. Sie beschranken sich auf den Nachweis 6f-
fentlicher und privater Ausschreibungen, die fiir die am Ort ansassigen Hand-
werksunternehmen von Interesse sein kénnen.

Die Aufgaben, aber auch die Méglichkeiten der Handwerkskammern sind un-
gleich groéBer. Im Rahmen der lberbetrieblichen Marktforschung erstellen sie
vierteljahrlich, z. T. auch halbjahrlich, Konjunkturberichte. Darin wird, ausge-
hend von der Einschatzung der aligemeinen wirtschaftlichen Situation aus der
Sicht der Kammern, die Beschéaftigungs- und Auftragslage der Handwerksbe-
triebe im Kammerbereich dargestellt, wobei nach Handwerksgruppen und viel-
fach auch -zweigen differenziert wird. Das ermdglicht die regionale Relativie-
rung der amtlichen (Bundes- bzw. Landes-)Statistiken.

Direkte Hilfe erhélt der Einzelbetrieb von der Kammer in der betriebswirtschaft-
lichen Beratung als Teil der Gewerbeférderung. Dafiir standen 1974 bei den
Kammern 138 betriebswirtschaftlich ausgebildete Berater zu Verfiigung, die in
23830 Féllen tatig wurden. Die ,Statistik zur Beratung fiir Betriebswirt-
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schaft“11 gliedert die Beratungsfalle nach dem Anteil einzelner Themen. Markt-
forschung ist hier mit Standortproblemen zu ,,Komplexen Fragen* des Standor-
tes und Marktes zusammengefaBt. Darauf entfallen immerhin 7,5 vH aller be-
handelten Themen, wobei zu berlicksichtigen ist, daB Marktforschungsproble-
me wohl auch bei den Themenbereichen ,Fragen des Gesamtbetriebs*
(24,2 vH) eine Rolle gespielt haben diirften. Es ist auffallend, daB Standort- und
Marktprobleme bei Betrieben der Handwerksgruppen ,,Bekleidung, Textil, Le-
der“ (8,9 vH) und ,,Gesundheits- und Kérperpflege* (8,3 vH) Giberdurchschnitt-
lich oft Beratungsgegenstande waren, wahrend die Handwerksbetriebe der
Gruppe ,,Bau- und Ausbau* (6,1 vH) damit offenkundig haufiger ohne diese Be-
ratungshilfe besser zurecht kamen. Uber diese allgemeine Betriebsberatung
hinaus gibt es sechs Beratungsstellen, die auf Fragen der AuBenwirtschaft spe-
zialisiert sind. Vier von ihnen sind Handwerkskammern angegliedert, namlich
die Exportberatungsstellen des Bayrischen Handwerks (Handwerkskammer
Minchen), des Baden-Wiirttembergischen Handwerks (Handwerkskammer
Stuttgart), der Handwerkskammer Hamburg und derjenigen des Saarlandes:
eine ist als Referat in die Landesgewerbeférderungsstelle in Diisseldorf einge-
gliedert, eine weitere, in Berlin, wird in Form einer GmbH (Export Service Hand-
werk) betrieben. Als Leitstelle dieser sechs Beratungsstellen fungiert das Re-
ferat , AuBenwirtschaft” des Deutschen Handwerkskammertages, Bonn.

Zu den Aufgaben der Beratungsstellen gehéren u. a. die ,,Sammlung und Auf-
bereitung von Informationen a) Uber Auslandsmaérkte; b) Gber AuBenwirt-
schaftsrecht des In- und Auslandes*“12. Zu ihrer Tatigkeit gehdren sowoh! die
individuelle Beratung als auch die Verbreitung entsprechender Informationen
in der Handwerkspresse.

Als letzte Aufgabe der Handwerkskammer ist im Zusammenhang mit der Markt-
beobachtung die Sammlung und Publikation von Ausschreibungen oft auch au-
Berhalb des Kammerbezirks liegender Stellen zu nennen.

Die Marktbeobachtung der regionalen Handwerkstage vollzieht sich weitge-
hend zusammen mit der der Handwerkskammern; insbesondere die auBenwirt-
schaftlichen Beratungsstellen gehen auf ihre Initiative zuriick.

Seinem Wesen als bundesweiter, iiberfachlicher ZusammenschluB entspre-
chend, richtet sich die Marktforschungs- und Marktbeobachtungstétigkeit des
Zentralverbandes des Deutschen Handwerks (ZDH) auf fir das Gesamthand-
werk wichtige Gebiete. Zusétzlich unterstitzt der ZDH die entsprechende Ar-
beit der Fachverbande durch Vorschlage fir die Methodik und sorgt fir die Ko-
ordinierung13. Diese Aufgaben werden von entsprechenden Stellen innerhalb
des ZDH wahrgenommen, dem Referat Wirtschaftsbeobachtung (,Marktfor-

11 Zentralverband des Deutschen Handwerks (ZDH) (Hrsg.), Handwerk 1974. Bonn 1975, Anhang S.
295.

12 peutscher Handwerkskammertag (Hrsg.), Export durch Handwerksbetriebe. Bonn 1967, S. 38
(Merkblatt).

13 Zentralverband des Deutschen Handwerks (Hrsg.), MaBnahmen. (Schriftenreihe des ZDH, Heft
17.) Géttingen 1975, S. 9.
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schung*), dem Referat Absatzwirtschaft (,Betriebliche Markt- und Produktfor-
schung“) und der Abteilung Gewerbeférderung, der neben Grundlagen, Pla-
nung und Organisation auch die , Koordinierung der betriebswirtschaftlichen
Betriebsberatung“ obliegt.

Ein Beispiel der Marktforschung fiur das Gesamthandwerk ist die im Auftrag des
ZDH 1970 erstellte sozialpsychologische Image-Studie!4.

Sie war veranlaBt worden, um das Fremdbild des Handwerks, also die Vorstel-
lungen und Meinungen AuBenstehender (iber das Handwerk kennenzulernen;
dahinter stand die Absicht, das Image des Handwerks mit addquaten Mitteln
gezielt und systematisch zu verbessern. Zur Marktforschung und Marktbeob-
achtung im weiteren Sinne gehdren auch die Erstellung und Veréffentlichung
vierteljahrlicher Konjunkturberichte.

Im Gegensatz zu den verschiedenen Institutionen der fachiibergreifenden Ver-
bandsmarktforschung kénnen sich die Zusammenschliisse auf fachlicher
Grundlage eher den speziellen Fragestellungen des jeweiligen Handwerks-
zweiges widmen.

AusmaB und Intensitat der Marktforschungsarbeiten sind naturgemaB sehr
schwer faBbar. Eine qualitidtsbezogene Wiirdigung der Marktforschungsaktivi-
taten im Handwerk ist angesichts der vielfaltigen Anwendungsgebiete und un-
terschiedlicher Voraussetzungen wenig sinnvoll. Der quantitative Aspekt |48t
sich indes durch einige statistische Daten verdeutlichen. Nach einer Veréffent-
lichung des Kélner Instituts fur Mittelstandsforschung15 hat nur ein Drittel der
befragten Handwerksunternehmen Priméarerhebungen durchgefiihrt. Die Nei-
gung dazu ist eindeutig mit der BetriebsgroBe korreliert. 82 vH der Kleinbetrie-
be (mit bis zu 4 Beschéftigten), aber nur 40 vH der Betriebe mit (iber 50 Be-
schaftigten, haben noch nie derartige Marktforschungsverfahren angewendet.
Als Haupthinderungsgriinde werden personelle, organisatorische und finan-
zielle Probleme genannt. Unternehmensinterne Statistiken flihrt nur jedes zwei-
te Handwerksunternehmen; nahezu 90 vH der GroBbetriebe, aber knapp ein
Viertel der Kleinbetriebe. Wesentlich intensiver werden dagegen bereits vor-
handene externe Informationsmittel genutzt, primar die Mitteilungen von Fach-
verbanden, Handwerkskammern und die Fachzeitschriften. Allerdings korre-
spondiert die weite Verbreitung dieser Informationsmaterialien mit einer ent-
sprechenden Zufriedenheit der Handwerksunternehmen. Viel mehr wird haufig
bemangeit, daB die Information zu aligemein gehalten und die Nutzung zu auf-
wendig sei und daB keine praktikablen Loésungsvorschldge mitgeliefert werden.

14 Arbeitsgemeinschatft fiir Sozial- und Wirtschaftsforschung, Ergebnisse einer sozialpsychologi-
schen Studie in der Bundesrepublik Deutschland und West-Berlin, durchgefihrt im Auftrag des Zen-
tralverbandes des Deutschen Handwerks, Bonn. Teil I: Handwerk und Handwerker im Meinungsbild der
breiten Offentlichkeit. Teil Il: Handwerk und Handwerker im Meinungsbild der Vertreter meinungsbil-
dender Organe und Institutionen. Heidelberg 1970, unverdffentlicht.

15 A, Brandenburg, Méglichkeiten und Grenzen der Marktforschung in mittelstidndischen Hand-
werksbetrieben. (Beitrage zur Mittelstandsforschung, hrsg. vom Institut fiir Mittelstandsforschung -
Forschungsgruppe Koéln, Heft 37.) Géttingen 1978.
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Kooperation sei bei der Marktforschung im Handwerk nur sehr selten anzutref-
fen. Diese Aufgaben (berlassen die meisten Betriebe den Fachverbanden,
Kammern u. 4. Organisationen.

Der Mangel an Marktibersicht wird jedoch in weiten Kreisen des Handwerks
deutlich empfunden. Nur jedes achte Unternehmen betreibt - selbst nach eige-
ner Einschatzung - Marktforschung in ausreichendem Umfang.

Il. Leistungsgestaltung

Unter dem Leistungsprogramm versteht man , die Gesamtheit aller von einer
Unternehmung auf dem Markt angebotenen Giter und Dienstleistungen*16.
Entsprechend ist die Leistungsgestaltung als Ausdruck der Unternehmenstra-
tegie einer der wichtigsten Aktionsparameter des Unternehmens; in ihr mani-
festiert sich die Strategie, mit der das Unternehmensziel erreicht werden soll.
Bezugspunkte fiir die Festlegung einer solchen Strategie sind zum einen die
produktions- und absatztechnischen Mdglichkeiten des Unternehmens, zum
anderen die Marktgegebenheiten. Wahrend der erste als herkunftsorientiert
bezeichnet werden kann, da das Unternehmen auf seine liblichen Ausgangs-
materialien oder Arbeitstechniken zuriickgreift, ist der zweite Bezugspunkt hin-
kunftsorientiert, d. h. er stellt auf den zu deckenden Bedarf, evtl. gegliedert nach
Bedarfsarten und Bedarfstragern, ab17.

Das marketingpolitische Instrument der Leistungsgestaltung tritt als Produkt-
und Sortimentspolitik in Erscheinung.

Der Unterschied zwischen beiden Formen liegt im wesentlichen in der Dimen-
sion. Im Rahmen der Produktpolitik werden Entscheidungen (iber die Herstel-
lung und Angebotsform einzelner Produkte und analog tber das Angebot und
den Umfang einzelner Leistungen getroffen; die Sortimentspolitik hingegen hat
die Zusammensetzung und Ausrichtung des Leistungsprogramms zum Ziel. Es
waire allerdings falsch, einen Gegensatz zwischen den beiden Formen der Be-
einflussung des Leistungsprogramms zu sehen; eher ist ein System gegensei-
tiger Abhéngigkeit zu beobachten.

Die Stellung der Leistungsgestaltung im Marketingkonzept ist gleichfalls durch
Interdependenz gekennzeichnet. So wie die Leistungsgestaltung Werbung und
Preispolitik sowie Absatzwege und -formen beeinfluBt, so sehr werden ihr auch
von jedem dieser Instrumente bestimmte Impulse gegeben und in einem oder
anderen Fall auch Grenzen gezogen.

16 W. Hill, Marketing, Band II. Stuttgart und Bern 1972, S. 19.

17 Schéfer spricht in diesem Zusammenhang auch von den Prinzipien ,Stofftreue*, ,Verfahrens-
treue”, ,Bedarfs- oder Zieltreue*. E. Schafer, Die Aufgabe der Absatzwirtschaft. Kéin, Opladen 1950, S.
18f.
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1. Produktpolitik

Als grundsaétzliche Aktionsmaoglichkeiten kommen im Rahmen der Produktpo-
litik die Einfihrung neuer Produkte sowie die Variation und das Ausscheiden
vorhandener Produkte in Betracht. Welche dieser MaBnahmen ergriffen wer-
den, ist von den Gegebenheiten des Einzelfalls abhédngig. Wesentliches Krite-
rium ist jeweils der Bedarf. Dabei ist zu berticksichtigen, daB das Unternehmen
im Rahmen seiner Marketingkonzeption sich einerseits Kenntnisse liber Be-
dirfnisse und Bedarf verschafft und anderseits den Bedarf insbesondere durch
WerbemaBnahmen beeinfluBt.

Die produktpolitischen MaBnahmen tragen moglichst rasch und exakt den
Wandlungen des Bedarfs Rechnung. Bedarfsédnderungen sind der Ausdruck
geénderter Anspriiche an ein Produkt oder eine Leistung im Hinblick auf den
Grundnutzen oder den Zusatz-(Geltungs-)Nutzen18,

Neuartigen und gewandelten Anforderungen an den Grundnutzen entspricht
eine Produktanderung in funktionaler Hinsicht, seltener die Einfiihrung neuer
Produkte. Die funktionsbezogene Produktvariation auBert sich als Veranderung
der technischen Qualitat. Das beinhaltet eine Veranderung des Materials, der
Anwendungsbereiche oder der Gebrauchsreife ®ines Produkts. Anderungen
sind nicht notwendig Verbesserungen, sie kdnnen, meist materialbedingt, auch
zu Qualitatsverschlechterungen fiihren; manchmal werden sie zur Angleichung
an den Bedarf vorgenommen, manchmal auch geplant, um den vollstdndigen
oder partiellen Ersatzbedarf kiinstlich zu erhéhen.

Der Spielraum der Produktpolitik ist im Handwerk nicht einheitlich zu beurtei-
len. In diesem Wirtschaftsbereich ist die bereits erwahnte Herkunftsorientie-
rung vergleichsweise stark ausgepragt. Stoff- und Produktionstreue stehen im
Vordergrund, die Ziel- oder Bedarfstreue setzt sich erst zogernd durch. Das gilt
namentlich fiir den Bereich der Bau- und Ausbaugewerbe. Auf der anderen Sei-
te sind indes die Differenziertheit und Individualitat der Leistungserstellung im
Handwerk zu beachten. Der technische Fortschritt hat die im Bau- und Ausbau
tatigen Handwerkszweige z. T. dazu gezwungen, von den traditionellen Einsatz-
materialien abzugehen und sich auf die Verarbeitung neuer Stoffe einzustellen;
das bedeutet in vielen Fédllen die Anwendung neuer Arbeitstechniken. Die Zim-
merer arbeiten nun nicht mehr nur mit Holz, sondern auch mit Kunststoffen und
Stahl, die Dachdecker haben die Techniken zur Herstellung von Flachdachern
tibernommen und die Maler bedienen sich in steigendem Umfang moderner
Spritztechniken. Bau- und Mdbeltischler verwenden nur noch relativ selten
massives Holz; Kunststoffe und Spanplatten sind an dessen Stelle getreten.
Diese Beispiele zeigen, daB die angebotenen Leistungen stofflich und arbeits-
technisch dem technischen Fortschritt angepaBt werden; im Grunde genom-
men wird aber der gleiche Bedarf gedeckt wie vorher.

18 vgl. W. Vershofen, Handbuch der Verbrauchsforschung, 1. Band. Berlin 1940, S. 69 ff.



Ein Sonderfall ist die bewuBte, periodisch vorgenommene Variation des Pro-
duktauBeren, hier spricht man von Mode im Bereich der Kleidung bzw. von Mo-
dellpolitik bei technischen Investitions- und Gebrauchsgiitern. Bekannteste
NutznieBer dieser Art der Produktionsvariation sind die Bekleidungshandwer-
ke. Die Herrenschneider z. B. haben einen nicht geringen EinfluB auf die jeweils
halbjahrlich giiltige Herrenmode. Auch bei Damenschneidern und Modisten
wirkt sich die ,offizielle" Modelinie selbstverstdndlich aus. Selbst die Kiirsch-
ner, deren Starke an sich in der Herstellung zeitloser, wertvoller Kleidung liegt,
gehen mehr und mehr dazu uber, eine ,Pelzmode” zu kreieren, die ,,bestimmt*,
welche Schnitte, Ladngen oder Pelzarten ,in“ sind.

Aber auch auBerhalb des Bereichs der Bekleidung gewinnt die Methode des
bewuBten Veraltens an sich noch brauchbarer Produkte immer starker an Bo-
den. Hier sind die Uhrmacher und Juweliere zu nennen, die statt hochwertigen
Echtschmucks preisginstigeren, an der Mode orientierten Schmuck anfertigen
und verkaufen, gleiches gilt fiur Armbanduhren.

Die Augenoptiker profitieren von den Modebestrebungen der einschlagigen In-
dustrie. DaB dieses Phanomen nicht allein auf Produkte beschrankt ist, zeigt
sich am Beispiel des Friseurhandwerks. Der einschlagige Verband kreiert und
publiziert halbjéhrlich eine neue ,,Haarmode*, die jeweils mehr oder minder auf
die Kleidungsmode abgestelit ist.

Die Taktik des Modellwechsels ist nicht auf die erwahnten Bereiche individu-
ellen Bedarfs beschrédnkt, auch bei den technischen Investitions- und Ge-
brauchsgiitern findet sich die Fllle von Beispielen. Hier allerdings profitieren
die meisten als Handler fungierenden Handwerksbetriebe von der Modellpolitik
der Industrie, wie im Automobil- und Zweiradsektor, der Radio- und Fernseh-
technik, oder auch im Rahmen der Gebaudeausstattung, wo die keramische
und einschlagige elektrotechnische Industrie versucht, eine modisch motivier-
te Ersatznachfrage zu aktivieren. Ahnlich verhalt es sich mit der Produktpolitik
vieler Zulieferbetriebe: sie vollziehen im wesentlichen die durch den Modell-
wechsel der Industriefirmen notwendig gewordenen Produktanderungen.

Eine besondere Rolle spielt die Produktvariation bei den Nahrungsmittelhand-
werkern, deren Erzeugnisse im Wortsinn geschmacksabhangig sind. Hier
kommt es darauf an, den Trend in der Geschmacks- und Bedarfsentwickiung
friihzeitig zu erkennen. So muBten sich die Backer auf eine Verschiebung der
Brotnachfrage einstellen. Fiir den Konsumenten ist das Brot heute -im Gegen-
satz zu friiher - nicht mehr nur Grundnahrungsmittel, sondern enthélt auch
einen geschmacklichen Selbstwert. Dies dokumentiert sich in einem Anstieg
der Zahl der Brotsorten. Hatten in den 50er Jahren noch drei von vier Haushal-
ten liberwiegend weizenmehlhaltige Brotsorten gekauft, so ist es zur Zeit nur
noch jeder flinfte. Heute stellen die roggenmehlhaltigen (rustikalen) Brotsorten
mehr als die Halfte des gesamten Brotsortiments. AuBer dieser Geschmacks-
entwicklung wird auch einem veréanderten Anbieterverhaiten Rechnung getra-
gen. Da Brotchen aus Personalmangel immer seltener rechtzeitig zum Frih-
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stiick ins Haus geliefert werden konnten, hat das Toastbrot in vielen Fallen die
Stelle des Brétchens eingenommen.

Im Fleischsektor werden die Auswirkungen der Produktpolitik an zwei Tenden-
zen deutlich. Die Fleischer tragen dem verstérkten PreisbewuBtsein der Konsu-
menten Rechnung, indem sie den Absatz von als weniger ,,edel” angesehenen
Fleischteilen forcieren. Dabei werden diese Stiicke in der Werbung besonders
herausgestellt und der Fleischer gibt Hinweise und Rezepte fiir ihre Zuberei-
tung. Der andere Entwicklungszug beinhaltet das verstarkte Angebot von ,,con-
venience-food"; immer mehr Fleischer gehen dazu Gber, nicht nur ein Stiick
Fleisch zu verkaufen, sondern den Hausfrauen auch dessen Zubereitung zu er-
leichtern, indem sie die Bratenstiicke spicken und/oder speziell wiirzen.

2. Sortimentspolitik

Die Attraktivitat und damit letztlich auch der Erfolg eines Unternehmens hédngen
nicht nur von der Qualitat und Preiswirdigkeit der angebotenen Waren und
Dienstleistungen ab. Neben anderen Einfliissen ist insbesondere auf langere
Sicht hin die Struktur des Angebots ein sehr bedeutsamer Faktor. Die Entschei-
dung fiir ein bestimmtes Angebot in bezug auf dessen Umfang und Ausrichtung
ist fiir jedes Unternehmen eine Grundsatzentscheidung, deren Folgen sich mit-
tel- bis langfristig auf die Gesamtkonzeption des Unternehmens auswirken. Um
so bedeutsamer ist es also, die Moglichkeiten und Grenzen der Sortimentspo-
litik zu Gberprifen.

Als Sortiment wird (iblicherweise die ,,Gesamtheit der angebotenen Warenarten
(-sorten)* eines Handelsbetriebes bezeichnet19. Diese Definition bedarf fiir den
hier behandelten Bereich des Handwerks der Erganzung. Denn einerseits be-
schréankt sich die Tatigkeit des Handwerks nur sehr selten auf die reine Han-
delsfunktion, andererseits sind die Grundlagen und Erscheinungsformen der
noch zu behandelnden Sortimentspolitik im Handelsbetrieb denen im Produk-
tions- oder Dienstleistungsbetrieb in den wesentlichen Elementen gleich. Unter
»Sortiment" soll hier also die Gesamtheit der angebotenen Waren und Dienst-
leistungen verstanden werden. Das Sortiment, genauer gesagt seine Struktur,
steht mit dem Charakter des Unternehmens in einer Wechselbeziehung. Das
Sortiment bestimmt den Charakter des Unternehmens. Sein Schwerpunkt, das
sog. Kernsortiment, weist aus, welchen Bedarf das Unternehmen decken kann
und will, oder aber auch, welcher Werkstoff vorherrscht. Indes ist auch eine ge-
genlaufige EinfluBnahme bemerkenswert: das Image eines Unternehmens
,verlangt”, daB am (ibernommenen Sortiment festgehalten wird. Diese Erschei-
nung findet sich besonders haufig im traditionsverbundenen Handwerk20.

19 Begriffsdefinition aus der Handels- und Absatzwirtschaft, Katalog E. Veréffentlichungen der Kom-
mission zur Férderung der handels- und absatzwirtschaftlichen Forschung. 2. Ausgabe 1975, Géttingen
1977, S. 27.

20 zZudem ist hier der kanalisierende EinfluB der (staatlichen) Handwerksordnung zu beachten, der
dem Handwerksbetrieb die selbstdndige Ausibung eines anderen als des eigenen Handwerks im Re-
gelfall untersagt (vgl. § 1 HwWO).
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Das Sortiment ist im Regelfall nach bestimmten Kriterien ausgerichtet. Die bei-
den wesentlichen Orientierungspunkte sind die Herkunft und der Bedarf. Bei
den herkunftsorientierten Sortimenten entscheidet das Ausgangsmaterial (z. B.
Metall) bzw. die Produktionsweise (z. B. Drechseln) ber den Charakter des
Sortiments. Als bedarfsorientiert werden Sortimente dann bezeichnet, wenn sie
sich an Bedarfsgruppen (z. B. Wohnbedarf), Bedarfstragern (,Alles fiir's Kind*)
oder Bedarfsanlassen (z. B. ,Freizeit und Sport*) ausrichten. Das Sortiment ist
indes kein starres Element, vieimehr ist es aus mancherlei Griinden der Veran-
derung unterworfen. Davon sind in erster Linie die Randbereiche des Sorti-
ments betroffen, wahrend das Kernsortiment im wesentlichen unverandert
bleibt.

Die Sortimentsgestaltung ist ein marketingpolitisches Mittel, das Leistungsan-
gebot des Unternehmens den v<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>