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Zusammenfassung 
 

Veränderte Marktbedingungen stellen hohe Anforderungen an das Marketing von Dienstleis-
tungsunternehmen. Um langfristig am Markt bestehen zu können, ist es für einen Dienstleis-
tungsanbieter entscheidend, das Vertrauen seiner Kunden zu gewinnen. Aufbauend auf theo-
retischen Grundlagen werden am Beispiel der Beratung kleiner und mittlerer Unternehmen in 
der vorliegenden Arbeit Möglichkeiten zum Vertrauensaufbau anhand ausgewählter Kommu-
nikationsinstrumente aufgezeigt und Thesen abgeleitet. 
 
JEL-Klassifikation: M10, M31, Z10 
Schlagworte:  Dienstleistungsmarketing; Kommunikationspolitik; Unternehmensbera-

tung; kleine und mittlere Unternehmen; Vertrauen 
 
 
 
 
 

Abstract 
 

„Creating trust in service interactions using communication instruments 
- represented by the example of the consultation of small and medium sized 

enterprises –“ 
 

Facing an increasing competition, service providers are forced to develop trust and commit-
ment in order to stabilize and extend their market position. Based upon a theoretical frame-
work, the paper discusses strategies to provide trust applying appropriate communication in-
struments. The paper investigates consulting services for small and medium sized companies 
and, therefore, draws hypotheses how consulting companies are enabled to create and enhance 
trust using communication instruments. 
 
JEL-classification: M10, M31, Z10 
Keywords: service marketing; promotion; consulting; small and medium sized 

enterprises; trust
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1 Einleitung 

Dienstleistungen lassen sich durch ein hohes Maß an Immaterialität, Leistungsfähigkeit und 

die Integration des externen Faktors charakterisieren.1 Diese konstitutiven Merkmale führen 

bei Nachfragern zu Unsicherheiten bei der Beurteilung der zu erwartenden Qualität der 

Dienstleistung und entsprechend zu Unsicherheiten bei der Beauftragung eines Dienstleis-

tungsunternehmens. Durch den Aufbau von Vertrauen bereits zu Beginn einer Geschäftsbe-

ziehung kann die Unsicherheit reduziert werden. Die Beratung von Unternehmen bildet als 

investive Form der Dienstleistung idealtypisch die konstitutiven Merkmale ab. Das fehlende 

Vertrauen in Beratungsunternehmen wird insbesondere bei kleinen und mittleren Unterneh-

men (KMU) als einer der Hauptgründe gegen die Inanspruchnahme einer Beratungsdienstleis-

tung vermutet. Wie das Vertrauen der KMU in diese Dienstleistung aufgebaut werden kann, 

war bislang nicht Gegenstand wissenschaftlicher Untersuchungen. Aufgrund der hohen prak-

tischen Relevanz und geringen wissenschaftlichen Erkenntnisse ist eine intensive Auseinan-

dersetzung mit dem Vertrauen in Beratungsunternehmen und Berater erforderlich. 

 

Ziel des vorliegenden Arbeitspapiers ist es aufzuzeigen, wie ausgewählte Instrumente der 

Kommunikationspolitik auf den Vertrauensaufbau zu Beginn einer Dienstleistungsinteraktion 

wirken. Am Beispiel der Beratung von KMU werden die verschiedenen Instrumente und ihre 

Wirkung auf den Vertrauensaufbau diskutiert. 

 

Dazu erfolgt zunächst eine Diskussion der Merkmale der Dienstleistung und die Erörterung 

theoretischer Grundlagen zum Vertrauen. Die Merkmale der Dienstleistung werden anschlie-

ßend auf die Unternehmensberatung übertragen. Im Anschluss daran erfolgt eine definitori-

sche Abgrenzung der KMU. Die Bedeutung des Vertrauens bei der Beratung von KMU wird 

im dritten Teil diskutiert. Es werden Thesen abgeleitet, wie mit Hilfe ausgewählter Kommu-

nikationsinstrumente Vertrauen bereits in der Phase der Projektanbahnung aufgebaut werden 

kann. Der abschließende vierte Teil fasst die wesentlichen Erkenntnisse zusammen und gibt 

Ansatzpunkte für weitere Forschungen. 

 

 

                                                
1 Vgl. Haller (2002), S. 6f. und Meffert/Bruhn (2003), S. 62ff. 
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2 Begriffliche und theoretische Grundlagen 

2.1 Merkmale einer Dienstleistung 

Zur begrifflichen Einordnung der Dienstleistung werden in der Literatur verschiedene Ansät-

ze heran gezogen. Neben einer Aufzählung von Beispielen und der Abgrenzung durch eine 

Negativdefinition gegenüber Sachgütern kommt der Definition mit Hilfe konstitutiver Merk-

male eine besondere Bedeutung zu.2  

 

Ein konstitutives Merkmal ist die Immaterialität der angebotenen Leistung. Es bedeutet, dass 

eine Dienstleistung nicht greifbar ist, da kein materielles, greifbares Objekt hergestellt wird. 

Es wird lediglich an einem materiellen, greifbaren Objekt bzw. an einer Person eine Dienst-

leistung verrichtet, wobei die Dienstleistung zu einer physischen Veränderung des Objektes 

bzw. der Person führen kann.3 Aus Sicht des Kunden führt die Immaterialität zu einer Unsi-

cherheit, welche Dienstleistungsqualität ihm das anbietende Dienstleistungsunternehmen 

erbringen kann. Die Dienstleistung ist auch nach der Erbringung für einen Kunden nur schwer 

beurteilbar. Entsprechend wird die Beschaffung einer Dienstleistung als risikoreicher emp-

funden als die Beschaffung eines Sachgutes.4  

 

Als weiteres Merkmal einer Dienstleistung gilt die Integration des externen Faktors. Es er-

klärt die Notwendigkeit, eine externe Person oder ein externes Objekt in den Dienstleistungs-

erstellungsprozess einzubinden. Die Externalität berücksichtigt dabei, dass sich die Person 

bzw. das Objekt außerhalb des Verfügungsbereichs des Dienstleistungsanbieters befindet. Das 

Ausmaß der Integration der Person bzw. des Objektes in die Leistungserstellung kann je nach 

Art der Dienstleistung variieren.5 Die Einwirkung des Dienstleistungsanbieters auf den 

Dienstleistungsabnehmer ist entsprechend von der Art der Dienstleistung abhängig. Umge-

kehrt wirkt der Abnehmer im Dienstleistungserstellungsprozess auf den Dienstleistungsanbie-

ter ein.6 Durch die gegenseitige Einwirkung stehen sowohl der Dienstleistungsanbieter als 

auch der –nachfrager einer Unsicherheit gegenüber, da beide die Qualität und die Kompetenz 

des anderen im Vorfeld der Dienstleistung nicht beurteilen können. 

 

                                                
2 Vgl. zu den drei verschiedenen Ansätzen z.B. Meffert/Bruhn (2003), S. 27. 
3 Vgl. Haller (2002), 5f. und  Meffert/Bruhn (2003), S. 64. 
4 Vgl. Haller (2002), S. 6. 
5 Vgl. Haller (2002), S. 7 und Meffert/Bruhn (2003), S. 62f. 
6 Vgl. Meffert/Bruhn (2003), S. 62. 
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Im Zusammenhang mit der Integration des externen Faktors steht das Merkmal der Leistungs-

fähigkeit des Dienstleistungsanbieters. Dieses Merkmal gibt das generell vorhandene Potenzi-

al eines Dienstleistungsanbieters wieder, die angebotene Dienstleistung erbringen zu können. 

Dabei ist nicht entscheidend, ob das Potenzial durch eine Person oder ein Objekt zur Verfü-

gung gestellt wird. Da die angebotene Leistung durch einen Dienstleistungsnachfrager nur 

schwer einzuschätzen und zu beurteilen ist, gleicht sie einem Leistungsversprechen. Der 

Nachfrager steht folglich bei der Auswahl eines Dienstleistungsanbieters einer gewissen Un-

sicherheit gegenüber. 

 

2.2 Theoretische Grundlagen zum Vertrauen 

Das Konstrukt des Vertrauens stößt auf ein breites wissenschaftliches Interesse in verschiede-

nen Forschungsrichtungen. Der Ursprung der Vertrauensforschung liegt in der Psychologie, 

Sozialpsychologie und der Soziologie.7 Überwiegend von den sozialpsychologischen Arbei-

ten beeinflusst, beschäftigt sich die Marketingwissenschaft seit Ende der 80-er Jahre mit dem 

Vertrauen.8 Das zu diesem Zeitpunkt beginnende Interesse im Marketing ist auch auf die 

wachsende Bedeutung der Forschung zum Relationship Marketing in den 80-er Jahren zurück 

zu führen. Im Rahmen des Relationship Marketing spielt das Konstrukt des Vertrauens als 

psychologischer Indikator einer Beziehungsqualität eine bedeutende Rolle.9  

 

Während über alle Disziplinen Einigkeit darüber herrscht, dass Vertrauen eine zentrale Be-

deutung in einer Geschäftsbeziehung hat und dazu beitragen kann Unsicherheiten zu reduzie-

ren, sind die Definitionen zwischen und auch innerhalb der Disziplinen nach wie vor hetero-

gen.10 Begründen lässt sich dies durch die unterschiedlichen zugrunde liegenden Theorien 

verbunden mit unterschiedlichen Blickrichtungen der Disziplinen, die selten aufeinander ab-

gestimmt sind. So ist das Vertrauen weiterhin ein unklares Konstrukt, das hinsichtlich seiner 

Dimensionalität von unidimensional bis multidimensional angesehen wird. Jedoch geht die 

Mehrheit der Autoren mittlerweile von einer Multidimensionalität aus, wobei die Anzahl und 

                                                
7 Vgl. z.B. Deutsch (1958), Rotter (1967), Luhmann (1968). 
8 Erste marketingtheoretische Überlegungen zum Vertrauen finden sich bei Dwyer/Schurr/Oh (1987), Ander-
son/Weitz (1989) und Anderson/Narus (1990). 
9 Vgl. Meffert/Bruhn (2003), S. 74. 
10 Als einer der ersten Ansätze in der Psychologie definiert DEUTSCH (1958), S. 266 Vertrauen als „an individ-
ual may be said to have trust in the occurence of an event if he expects its occurence and his expectations leads 
to behavior which he perceives to have greater negative motivational consequences if the expectation is not con-
firmed than positive motivational consequences if it is confirmed.” Im Marketing wird Vertrauen von ANDER-
SON/WEITZ (1989) definiert als „ ... one party’s belief that its needs will be fulfilled in the future by actions 
undertaken by the other party.” DONEY/CANNON (1997), S. 36 hingegen “…define trust as the perceived 
credibility and benevolence of a target of trust.” 
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Art der Dimensionen noch nicht übereinstimmend beschrieben sind.11 Im Marketing wird das 

Konstrukt Vertrauen beispielsweise von GANESAN und DONEY/CANNON mit den Dimen-

sionen Glaubwürdigkeit und Wohlwollen beschrieben.12 Für MOORMAN/ZALTMAN/ 

DESHPANDÈ hingegen besteht das Konstrukt aus den Dimensionen Vertrauenswürdigkeit 

und Glaubwürdigkeit.13 

 

Unterschiedliche Auffassung gibt es auch darüber, ob Vertrauen ausschließlich in eine Person 

oder auch in eine Institution bzw. Organisation gegeben werden kann.14 Bei letzterem vertraut 

eine Person einer Institution bzw. einer Organisation. Das Vertrauen von einer Person in eine 

andere Person hingegen bezieht sich auf die persönliche Beziehung zwischen zwei Personen. 

Bisherige Forschungen zum Vertrauen konzentrieren sich überwiegend auf dieses interperso-

nale Vertrauen.15 Das Vertrauen in eine Institution bzw. Organisation wird hingegen nur sel-

ten untersucht.16 Die vorliegende Arbeit schließt sich der Meinung an, dass eine Person so-

wohl einer anderen Person als auch einer Organisation vertrauen kann. Entsprechend ergibt 

sich für die vorliegende Arbeit folgende Arbeitsdefinition des Vertrauens:  

 

Eine Person vertraut einer anderen Person bzw. einer Gruppe von Personen 

und/oder einer Organisation, wenn sie erwartet, dass sich diese glaubwürdig und fair 

verhalten und an ihrem Erfolg interessiert sind, wodurch die Person ihre Unsicher-

heit reduziert. 

 

Der Prozess der Vertrauensentstehung wird den verschiedenen theoretischen Ansätzen ent-

sprechend auf verschiedene Weise vollzogen. Bezogen auf eine Geschäftsbeziehung entsteht 

Vertrauen nach ZUCKER aus drei verschiedenen Quellen. Zum einen handelt es sich um ei-

genschaftsbasiertes Vertrauen, d.h. Vertrauen entsteht zwischen zwei sich aufgrund ihrer Ei-

genschaften ähnlichen Personen in der Geschäftsbeziehung. Die zweite Quelle ist die des pro-

zessbasierten Vertrauens. Hier entsteht Vertrauen aus den Erfahrungen, die in der Vergan-

genheit in einer Geschäftsbeziehung gemacht wurden. Besteht bislang keine Erfahrung zwi-

schen den Organisationen tritt die Reputation an die Stelle der Erfahrungen. Schließlich dient 

das institutionenbasierte Vertrauen als dritte Quelle, wobei diese Vertrauensquelle über die 

                                                
11 Vgl. Raimondo (2000). 
12 Vgl. Ganesan (1994); Doney/Cannon (1997). 
13 Vgl. Moorman/Zaltman/Deshpandé (1992). 
14 Vgl. u.a. Bouncken (2000), S. 6. 
15 Vgl. Ahlert/Kenning/Petermann (2001), S. 285 f. 
16 Vgl. Untersuchungen von Doney/Cannon (1997) und Zaheer/McEvily/Perrone (1998). 
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konkrete Geschäftsbeziehung hinaus reichen kann. Vertrauen entsteht hierbei durch vermit-

telnde Intermediäre, Zertifikate und Mitgliedschaften in Institutionen.17  

 

Die Ursachen und Entstehungsbedingungen für das Vertrauen in Geschäftsbeziehungen wird 

in großen Teilen der Literatur im Gegensatz zu den Auswirkungen von Vertrauen nur selten 

reflektiert.18 So liegen nur wenige Untersuchungen vor, die Einflussfaktoren wie der persönli-

che Charakter19, transaktionsspezifische Investitionen20, Ähnlichkeit zwischen den Geschäfts-

partnern21, Zielvereinbarung22 und die Reputation23 analysieren. Hauptaugenmerk der Unter-

suchungen liegt auf den Auswirkungen von Vertrauen. So sind v.a. der Einfluss von Vertrau-

en auf die Kundenbindung, Absatzsteigerung und das Commitment häufig untersuchte Zu-

sammenhänge.24 

 

Bei der Betrachtung der verschiedenen Einflussfaktoren und Auswirkungen ist zu berücksich-

tigen, dass je nach Betrachtungsweise Einflussfaktoren in einer Untersuchung Auswirkungen 

in einer anderen Untersuchung sein können. Das bedeutet, dass je nach Zeitpunkt und Dauer 

der Betrachtung einige Determinanten sowohl Einflussfaktoren als auch Auswirkung von 

Vertrauen sein können. Bei einer statischen Betrachtung kann die Reputation z.B. Einfluss-

faktor auf das Vertrauen sein. Über einen längeren Zeitraum betrachtet kann die Reputation 

dann aber auch Auswirkung des Vertrauens werden.  

 

2.3 Unternehmensberatung als prozessorientierte Form der Dienstleistung 

2.3.1 Dienstleistungsmerkmale der Unternehmensberatung 

Unternehmensberatungen25 erfüllen die diskutierten konstitutiven Merkmale einer Dienstleis-

tung, wie im Folgenden zu zeigen sein wird, idealtypisch. Bei der Unternehmensberatung 

handelt es sich um eine spezifische Form einer investiven Dienstleistung, die immateriell 

                                                
17 Vgl. Zucker (1986). 
18 Vgl. Gierl (1999), S. 195, Sirdeshmuk/Singh/Sabol (2002), S. 15, Eberl (2003), S. 47. 
19 Vgl. Moorman/Deshpandé/Zaltman (1993), Doney/Cannon (1997). 
20 Vgl. Ganesan (1994). 
21 Vgl. Crosby/Evans/Cowles (1990), Gierl (1999). 
22 Vgl. Anderson/Weitz (1989). 
23 Vgl. Anderson/Weitz (1989), Ganesan (1994), Doney/Canon (1997). 
24 Vgl. z.B. Moorman/Zaltman/Deshpandé (1992), Morgan/Hunt (1994), Doney/Cannon (1997), Nielson (1998). 
25 In der betriebswirtschaftlichen Beratungsforschung hat sich der Begriff Unternehmensberatung durchgesetzt. 
In der Managementliteratur bzw. angloamerikanischen Literatur finden sich Begriffe wie Managementberatung, 
Consulting, Management Consulting, Betriebsberatung, Organisationsberatung oder Industrieberatung, die meist 
synonym verwendet werdet werden. 
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ist,26 da am Ende der erbrachten Beratungsdienstleistung kein materielles, greifbares Objekt 

vorliegt. Berater- und Kundenunternehmen arbeiten zeitlich begrenzt in einem Interaktions-

prozess zusammen an einer kundenindividuellen Problemlösung.27 Eine enge Zusammenar-

beit und vertrauensvolle Interaktion zwischen Berater und Kunde ist erforderlich, um das 

Problem individuell lösen zu können. Entsprechend werden externe Faktoren in Form von 

Mitarbeitern und Objekten28 des Kunden in den Interaktionsprozess integriert. Das Bera-

tungsunternehmen bringt dabei seine Leistungsfähigkeit ein, die als potenzielles Leistungs-

versprechen, das individuelle Problem des Kunden erkennen und lösen zu können, verstan-

den werden kann. Der Kunde kann die Qualität des Leistungsversprechens im Vorfeld, im 

Verlauf und häufig auch nach erfolgter Beratung nicht bzw. nur schwer beurteilen. Im Rah-

men der Informationsökonomie wird deshalb die Unternehmensberatung als Vertrauensgut 

charakterisiert.29  

 

Die im Vergleich zu anderen Dienstleistungen hohe Individualität der erbrachten Leistung 

und der hohe Interaktionsgrad zeigt sich in der leistungstypologischen Einordnung der Un-

ternehmensberatung (vgl. Abbildung 1).30 Diese lässt sich den „Professional Services“ zu-

ordnen, die überwiegend beratend und problemorientiert sind. Hingegen liegt beim Typ „Ser-

vice Factory“ eine niedrige Interaktion und Individualisierung vor, so dass sich diese Form 

der Dienstleistung einer industriellen Massenproduktion annähert. Die Typen „Mass Service“ 

und „Service Shop“ zeichnen sich jeweils als Mischformen aus. Beim „Service Shop“ liegt 

eine hohe Individualisierung bei niedrigem Interaktionsgrad vor, während der „Mass 

Service“ durch eine niedrige Individualisierung bei hohem Interaktionsgrad gekennzeichnet 

ist.31 Aufgrund der im Vergleich zu anderen Dienstleistungen hohen Individualisierung und 

hohen Interaktion weisen „Professional Services“ wie die Unternehmensberatung die 

Dienstleistungsmerkmale im besonderen Maße aus. Die zusätzlich hohe Immaterialität dieser 

Art der Dienstleistung führt bei Kunden zu einer Unsicherheit bei der Beauftragung eines 

Dienstleistungsunternehmens. Um diese Unsicherheit zu reduzieren, erhält das Vertrauen in 

den Dienstleistungsanbieter bereits zu Beginn einer Geschäftsbeziehung eine bedeutend 

höhere Relevanz als beim Kauf materieller, standardisierter Güter. 

 

                                                
26 Vgl. Kieser (1998), S. 195. 
27 Vgl. z.B. Kohr (2000), S. 17; Jeschke (2004), S. 24. 
28 Objekte können beispielsweise Informationen über das Problem sowie Räumlichkeiten des Kunden sein. 
29 Vgl. zum Vertrauensgut z.B. Woratschek (1996), S. 63 sowie zur Einordnung der Unternehmensberatung 
Schade (1997), S. 26ff.; Jeschke (2004), S. 136ff. 
30 Vgl. dazu auch die Leistungstypologien nach Engelhardt/Kleinaltenkamp/Reckenfelderbäumer (1992), S. 35. 
31 Vgl. Kißling (1999), S. 17f. 
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Abbildung 1: Leistungstypologische Einordnung der Unternehmensberatung 

(Quelle: In Anlehnung an Kißling (1999), S. 17 und Meffert/Bruhn (2003), S. 37.) 

 

2.3.2 Begriffsbestimmung der Unternehmensberatung 

Obwohl in der Literatur Einigkeit darüber herrscht, dass die Unternehmensberatung eine in-

vestive Dienstleistung ist, liegt bislang keine einheitliche Definition der Unternehmensbera-

tung vor.32 Es lässt sich jedoch eine zunehmende Ähnlichkeit zwischen den Definitionsansät-

zen feststellen, so dass ein wachsender Einklang über die Kernbestandteile einer einheitli-

chen Definition herrscht.33  

 

Neben den bereits diskutierten Merkmalen wird der Berater als qualifizierte, professionell 

agierende und in der Mehrheit der Definitionsansätze unabhängige Person angesehen.34 Das 

Merkmal der Unabhängigkeit kann jedoch nicht ohne weiteres definitorisch berücksichtigt 

werden, da vertragliche Vereinbarungen zwischen dem Beratungsunternehmen und dem 

Kundenunternehmen eine gewisse Abhängigkeit hervorrufen.35 Ebenso zeigt sich, dass v.a. 

                                                
32 Diese Meinung vertreten z.B. Köppen (1999), S. 27 und Ernst (2002), S. 7. Im Gegensatz zur wissenschaftlich 
orientierten Literatur wird in der managementorientierten Literatur vielfach vollständig auf eine Definition des 
Begriffs Unternehmensberatung verzichtet. 
33 Einen bewerteten Vergleich von Definitionsansätzen, der die ähnlichen Inhalte aufzeigt liefert z.B.  
Weiershäuser (1996), S. 10. Ähnliche Aussagen finden sich bei Sperling/Ittermann (1998), S. 62.  
34 Vgl. z.B. Definitionen bei Köppen (1999), S. 30; Kohr (2000), S. 17; Niedereichholz (2001), S. 1. 
35 Zur weiteren Kritik vgl. beispielweise Wolf (2000), S. 39ff. 
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KMU häufiger durch Dritte, wie Steuerberater und Kreditinstitute, aufgefordert werden ein 

Beratungsunternehmen zu beauftragen. Wird das Beratungsunternehmen dabei von einem 

Kreditinstitut ausgewählt, in dem Berater als Gesellschafter vertreten sind, ist eine Unabhän-

gigkeit nicht mehr gewährleistet.36 Mit diesen Überlegungen einher gehen auch die unter-

schiedlichen Meinungen darüber, ob eine Unternehmensberatung ausschließlich unterneh-

mensextern oder auch unternehmensintern erfolgen kann. Es lassen sich sowohl Definitions-

ansätze finden, die die interne Beratung von vornherein ausschließen, als auch Ansätze, die 

die interne Beratung einbinden. Interne Unternehmensberatung findet sich i.d.R. nur in gro-

ßen Unternehmen und ist von den gegebenen Strukturen im Unternehmen abhängig. Darüber 

hinaus kann davon ausgegangen werden, dass das Vertrauen bei der internen Beratung eine 

andere Bedeutung hat und auf eine andere Art entsteht als bei einer externen Beratung. So 

erscheint die Ausgangslage zwischen externen und internen Unternehmensberatungen zu 

verschieden, um sie für die Problemstellung dieser Arbeit definitorisch zusammen fassen zu 

können. 

 

Über die diskutierten Merkmale hinaus finden sich in verschiedenen Definitionsansätzen 

weitere, vereinzelt beschriebene Charakteristika der Unternehmensberatung. Der von einigen 

Autoren definitorisch eingebundene ökonomische Aspekt kann in einer aktuellen Definition 

nicht aufrecht erhalten werden, da vermehrt unentgeltlich durchgeführte Beratungsprojekte 

darauf hinweisen, dass dieser Aspekt nicht zwingend erforderlich für eine Unternehmensbe-

ratung ist.37 Unter Berücksichtigung der genannten Hauptkomponenten lässt sich für die vor-

liegende Arbeit folgende Arbeitsdefinition zur Unternehmensberatung ableiten: 

 

Unternehmensberatung ist eine von einem oder mehreren qualifizierten, externen Be-

ratern zeitlich beschränkte, investiv erbrachte individuelle Dienstleistung. Ziel ist es, 

ein zu beratenes Unternehmen bei der Identifikation und Lösung eines betriebswirt-

schaftlichen Problems zu unterstützen und bei Bedarf dauerhafte Veränderungspro-

zesse zu begleiten. 

 

 

                                                
36 Vgl. z.B. Staute (1996), S. 38 ff. 
37 Vgl. zu sogenannten „Pro-Bono“-Projekten z.B. Niedereichholz (2001), S. 120 ff. 
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2.3.3 Einordnung des Beratungsprozesses in das Geschäftsbeziehungsmodell von 

Grönroos 

 

Wie gezeigt, handelt es sich bei der Unternehmensberatung um eine zeitlich beschränkte 

Dienstleistung, die als ein Prozess mit einem Anfang und einem Ende betrachtet werden kann. 

Allerdings herrscht Uneinigkeit darüber, wie ein Beratungsanfang bzw. –ende zu definieren 

ist. Insbesondere in früheren Arbeiten wurde davon ausgegangen, dass der Beratungsprozess 

erst mit dem Vertragsabschluss beginnt und mit der Realisierungsphase bzw. dem Vertragsab-

schluss als beendet angesehen wird.38 Der Beratungsprozess wurde primär als 

Projektabwicklung angesehen. Der Beratungsprozess beginnt jedoch bereits vor der Abwick-

lung mit der Problemfindung, der daraus resultierenden Suche nach einem geeigneten Bera-

tungsunternehmen sowie dem Erstkontakt mit diesem. Ebenso beginnt für ein Beratungsun-

ternehmen der Beratungsprozess bereits vor dem Vertragsabschluss mit der Auftragsakquisi-

tion, den ersten Schritten der Problemanalyse und der Angebotserstellung. Diese Schritte, die 

in den Beratungsprozess mit einbezogen werden müssen, lassen sich als Phase der Projektan-

bahnung zusammenfassen.  

 

Nach dem Vertragsabschluss erfolgt zunehmend eine Kontrolle der erbrachten Beratungs-

dienstleistung sowie eine Nachbetreuung des beratenen KMU. Vor dem Hintergrund einer 

steigenden Bedeutung der erfolgsabhängigen Honorierung und des Relationship Marketing39 

ist die Einbeziehung der Phasen der Erfolgskontrolle und der Nachbearbeitung notwendig. 

Entsprechend binden aktuelle Veröffentlichungen diese Phase der Projektnachbereitung zu-

nehmend in den Beratungsprozess mit ein.40  

 

Zusammenfassend kann ein idealtypischer Beratungsprozess in die folgenden Phasen unter-

teilt werden (vgl. Abbildung 2): 

 

 

 

 

                                                
38 Vgl. Elfgen/Klaile (1987), S. 17; Strasser (1993), S. 95; Hillemann (1995), S. 20. 
39 Berry (1983), S. 26 führte den Begriff des Relationship Marketing ein:“ Relationship Marketing is attracting, 
maintening and – in multi-service organizations – enhancing customer relationships.”  Die Literatur verwendet 
verschiedene ähnliche Begriffe. Vgl. z.B. Hildebrand (1997), S. 3f.. Eine aktuelle Definition findet sich z.B. bei 
Meffert/Bruhn (2003), S. 71. 
40 Vgl. Köppen (1999), S. 40; Niedereichholz (2001), S. 9. 
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Abbildung 2: Phasen im Beratungsprozess 

 

Bei der Darstellung ist zu berücksichtigen, dass es sich um einen idealtypischen Beratungs-

prozess handelt. Bei realen Beratungsprojekten wird jede Phase individuell auf das Projekt 

abgestimmt, wobei nicht jede Phase durchlaufen werden muss oder aber Phasen mehrfach 

durchlaufen werden können.  

 

Die Phasen des Beratungsprozesses werden im Folgenden auf das Modell einer Geschäftsbe-

ziehung von GRÖNROOS41 übertragen. Das Modell von Grönroos ist für die Unternehmens-

beratung geeignet, da es sich speziell auf investive Dienstleistungen bezieht. In seinen Über-

legungen geht Grönroos davon aus, dass sich eine Geschäftsbeziehung in drei Phasen unter-

teilen lässt: initial stage, purchasing process und consumption process.42 Die Phase des initial 

stage, d.h. die Phase in der eine neue Geschäftsbeziehung initiiert wird, lässt sich auf die Pha-

se der Projektanbahnung eines Beratungspozesses übertragen. Danach folgt bei Grönroos die 

Phase des purchasing process, also die Phase, in der ein Neukunde erstmalig die Dienstleis-

tung eines Anbieters in Anspruch nimmt. Diese Phase lässt sich im Beratungsprozess auf die 

Phase der Projektabwicklung übertragen. Als letzte Phase beschreibt Grönroos die Phase des 

consumption process, in der die Dienstleistung nach den Qualitätsanforderungen des Kunden 

erbracht werden muss und so die Grundlage für den Ausbau der weiteren Geschäftsbeziehung 

                                                
41 Vgl. zum drei Phasen einer Geschäftsbeziehung beinhaltenden Modell Grönroos (1979), S. 45ff. 
42 Vgl. Grönroos (1979), S. 45ff. 
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gelegt wird. Übertragen auf den Beratungsprozess entspricht diese Phase der Phase der Pro-

jektnachbereitung. Abbildung 3 gibt die Übertragung der Phasen von Grönroos auf die Pha-

sen im Beratungsprozess wieder.  
 

 

Modell von Grönroos
„Drei Phasen einer Geschäftsbeziehung“ 

(1) Projektanbahnung

(2) Projektabwicklung

(3) Projektnachbereitung
Consumption 
process

Purchasing 
process

Initial stage

Stage

interactivecreate resales, 
cross-sales and 
enduring customer 
relations

traditional and 
interactive

turn general 
interest into sales

traditionalcreate interest in 
the firm and its 
services

Marketing
function

Objective of 
marketing

Phasen im Beratungsprozess

 

Abbildung 3: Zusammenführung Modell von Grönroos  und Phasen im Beratungsprozess. 

(Quelle: Erweiterung Grönroos (1991), S. 88 um Phasen des Beratungsprozesses.) 

 

Neben den verschiedenen Zielen, die ein Dienstleistungsanbieter in jeder Phase verfolgt, be-

schreibt Grönroos die dazugehörenden Marketingaktivitäten. In der „initial stage“ Phase sind 

nach Meinung von Grönroos insbesondere die traditionellen Instrumente des Marketings, d.h. 

der Marketing-Mix mit der Kommunikations-, Distributions-, Preis- und Leistungspolitik von 

Bedeutung.43 In der sich anschließenden Phase des „purchasing process“ gewinnen zusätzlich 

interaktive Marketingfunktionen, d.h. die persönliche Interaktion zwischen Anbieter und 

Nachfrage an Bedeutung, die nach Meinung von Grönroos in der letzten Phase einer Ge-

schäftsbeziehung vorherrschen.  

 

Wie bereits gezeigt, handelt es sich bei der Unternehmensberatung um ein Vertrauensgut. 

Damit es überhaupt zu einer Interaktion bzw. zu einer Berater-Kunden-Beziehung kommt, ist 

bereits in der Phase der Projektanbahnung die Entstehung von Vertrauen wichtig.44 Wie sich 

dieses mit der Hilfe der Kommunikationspolitik als Teil der traditionellen Marketingfunktio-

nen aufbauen lässt, ist Gegenstand des dritten Kapitels.  

                                                
43 Vgl. Grönroos (1990), S. 4ff. 
44 Vgl. Fischer/Tewes (2001), S. 311f. und 315 
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2.4 Begriffsbestimmung und Bedeutung der KMU in der Wirtschaft 

Ähnlich wie bei dem Begriff der Unternehmensberatung gibt es auch unzählige Definitionen 

zum Begriff der kleinen und mittleren Unternehmen (KMU). CLASEN begründet dies durch 

die Heterogenität der KMU und die mannigfaltigen Operationalisierungsmöglichkeiten.45 Zur 

Abgrenzung der KMU eignen sich sowohl quantitative als auch qualitative Merkmale. Eine 

quantitative Abgrenzung kann entweder nach den Kriterien der EU-Kommission oder nach 

dessen des Instituts für Mittelstandsforschung Bonn (IfM Bonn) vorgenommen werden. Be-

rücksichtigt werden dabei die Anzahl der Beschäftigten, der Jahresumsatz und/oder die Sum-

me der Jahresbilanz (vgl. Tabelle 1).46  

 

Tabelle 1: Einteilung KMU nach quantitativen Kriterien des IfM Bonn und der EU-Kommission. 

Unternehmens-

größe 

Beschäftigte Umsatz (€/Jahr) Jahresbilanz (€/Jahr) 

IfM EU IfM EU IfM EU IfM EU 

------ Kleinst-

unter-

nehmen 

----- 0-9 ------------- < 2 Mio. ------- < 2 Mio. 

Kleinunternehmen 0-9 10 – 49 < 1 Mio. < 10 Mio. ------- < 10 Mio. 

Mittelunter-

nehmen 

10 – 499 50 - 249 1 bis < 50 Mio. < 50 Mio. ------- < 43 Mio. 

Großunternehmen = 500 = 250 = 50 Mio. = 50 Mio. ------- = 43 Mio. 

(Quelle: Zusammengestellt aus Europäische Kommission (1996), o.V. (2003) und Günterberg/Wolter (2002),  

S. 22) 

 

Die Tabelle macht deutlich, dass die Abgrenzung nicht eindeutig ist. Während das IfM Bonn 

die Jahresbilanz unberücksichtigt lässt, nimmt die EU-Kommission diese Größe als Alternati-

ve zum Jahresumsatz als Kriterien mit auf. Ebenso gibt es z.T. erhebliche Unterschiede hin-

sichtlich der Abgrenzung zwischen Klein – und Mittelunternehmen sowie bei der Obergrenze 

der KMU.  

 

Neben einer Abgrenzung nach quantitativen Kriterien kann auch eine Abgrenzung nach quali-

tativen Kriterien erfolgen. Die Mehrheit der KMU wird beispielsweise durch den Inhaber ge-

führt und geprägt, wodurch eine Einheit von Eigentum, Führung und Haftung vorliegt. Das 
                                                
45 Vgl. Clasen (1992), S. 16. 
46 Vgl. Europäische Kommission (1996) und o.V. (2003) zur Änderung der Kriterien zum 01.01.2005; Günter-
berg/Wolter (2002), S. 22. 
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bedeutet, dass eine Einheit von wirtschaftlicher Existenz des Unternehmens und des Unter-

nehmers vorliegt. Außerdem ist der Inhaber für alle unternehmensrelevanten Entscheidungen 

bei meist flachen Hierarchien und einer persönlichen Beziehung zwischen ihm und seinen  

Mitarbeitern verantwortlich. Zudem findet sich bei KMU häufiger ein regionaler Bezug bei 

großer Markt- und Kundennähe.  

 

Die Abgrenzung durch qualitative Kriterien erfolgt seltener als durch quantitative Kriterien. 

Begründen lässt sich dies durch die schwierigere Operationalisierbarkeit im Vergleich zu 

quantitativen Kriterien sowie die eher unscharfe Abgrenzung der Kriterien, die zudem auf 

einige KMU nicht zutreffen.47 Das vorliegende Arbeitspapier orientiert sich neben quantitati-

ven auch an qualitativen Kriterien. Vor dem Hintergrund der inhaltlichen Zielsetzung und der 

Annahme, dass sich der Vertrauensaufbau nicht wesentlich signifikant unterscheidet, ob ein 

KMU von einem Inhaber und/oder anderen Personen geführt wird, ist das qualitative Kriteri-

um, dass ein KMU vom Inhaber geführt wird für die vorliegende Arbeit nicht relevant. Ent-

sprechend gelten im Rahmen dieser Arbeit als KMU alle Unternehmen, die vom Inhaber 

und/oder einer bzw. mehreren anderen Personen geführt werden und bis zu 500 Beschäftigte 

und einen Jahresumsatz von bis zu 50 Mio. Euro haben. 

 

Abgesehen von der Problematik der Abgrenzung ist die Bedeutung der KMU in der deutschen 

Wirtschaft unbestritten, was sich sowohl aus quantitativer als auch aus qualitativer Sicht er-

klären lässt. Aus quantitativer Sicht waren in Deutschland 99,7 % aller Unternehmen im Jahr 

2002 KMU. Diese beschäftigten 70 % aller Arbeitnehmen sowie 82 % der Auszubildenden.48 

Ihr Anteil an der Bruttowertschöpfung betrug 53 % und der Bruttoinvestitionen 46 %.49 

 

Aus qualitativer Sicht sind v.a. die gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Funktionen zu 

nennen. Die gesellschaftlichen Funktionen zeigen sich in der häufig größer anzutreffenden 

Arbeitsautonomie, wodurch sich Mitarbeiter eher mit ihrem Arbeitgeber identifizieren und 

eine höhere Zufriedenheit haben als bei Großunternehmen. Bei Betrachtung der wirtschaftli-

chen Funktionen zeigt sich beispielsweise die Möglichkeit der KMU flexibel auf sich ändern-

de Bedürfnisse der Nachfrager reagieren zu können. Auch können sie das marktwirtschaftli-

che System stabilisieren, da sie durch ihre Flexibilität besser als Großunternehmen auf Rezes-

                                                
47 Vgl. zur Problematik der qualitativen Kriterien Merker (1997), S. 25 und Wick (2000), S. 15ff.  
48 Vgl. IfM Bonn (2005). 
49 Vgl. o.V. (2005). 
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sionen reagieren können.50 Insgesamt kann festgestellt werden, dass die Bedeutung der KMU 

in der Volkswirtschaft sehr hoch ist. 

 

 

3 Aufbau von Vertrauen zu Beginn einer Berater-Kunden-Beziehung 

3.1 Bedeutung des Vertrauens bei der Beratung unter besonderer Berücksichtigung der 

KMU  

Wie in den vorangegangenen Kapiteln gezeigt, spiegelt die Unternehmensberatung idealty-

pisch die konstitutiven Merkmale der Dienstleistung wieder. Entsprechend ist mit der Be-

schaffung der Dienstleistung Unternehmensberatung für den Nachfrager eine Unsicherheit 

verbunden. Diese Unsicherheit wird durch den nach wie vor heterogenen und wenig transpa-

renten Markt für Beratungsunternehmen weiter verstärkt.51 Begründen lässt sich diese 

Intransparenz und Heterogenität durch eine nicht existierende feste Berufsbezeichnung und 

eine nicht festgelegte Ausbildung des Beratungsberufs. Außerdem führt die Verschiedenheit 

der Anbieter und die Vielzahl der inhaltlich und qualitativ unterschiedlichen Beratungsdienst-

leistungen zu einem unüberschaubaren Markt. So sind neben den klassischen Beratungsunter-

nehmen zunehmend auch Wirtschaftsprüfer, Steuerberater, Banken, Universitäten, ausgeglie-

derte Beratungsabteilungen von Großunternehmen sowie Kammern und Verbände auf dem 

Beratungsmarkt vertreten.52 Für ratsuchende Unternehmen ist folglich die Orientierung auf 

dem Markt erheblich erschwert.  

Da KMU trotz ihrer hohen wirtschaftlichen Bedeutung53 seltener als große Unternehmen die 

Leistung der Beratungsunternehmen nachfragen, ist es für sie zusätzlich erschwert ein geeig-

netes Beratungsunternehmen zu finden.54 Neben der Unübersichtlichkeit des Marktes gelten 

besonders negative Erfahrungen aus früheren Projekten, fehlendes Vertrauen sowie Zweifel 

an den praktischen Fähigkeiten bzw. der Qualifikation der Berater, der zusätzliche Zeitbedarf 

                                                
50 Vgl. dazu und zu weiteren Merkmalen Wick (2000), S. 20ff.; Haake (2002), S. 223 f. 
51 Bereits 1985 forderte Bartling, dass die Transparenz auch im Interesse der Berater erhöht werden muss. Vgl.  
ebd. S. 332. Zur Intransparenz vgl. z.B. Enke/Geigenmüller (2001), S. 2. 
52 Vgl. zu verschiedenen Arten der konkurrierenden Beratungsunternehmen z.B. Schwan/Seipel (2002), S. 51ff.  
53 Vgl. Ausführungen in Kap. 2.4. 
54 In einer Untersuchung von Mugler/Lampe (1987), S. 479 gaben 54 % der befragten KMU an, noch nie ein  
Beratungsunternehmen beauftragt zu haben. Dieses Ergebnis konnte bei der Untersuchung von Grass (2003),  
S. 12f. bestätigt werden. Darin zeigt sich, dass nur 7 % der kleinen Unternehmen und 40 % der mittleren  
Unternehmen bereits mit Beratungsunternehmen zusammen gearbeitet hatten. Ähnliche Ergebnisse finden sich  
bei Wick (2000), S. 128f. 
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und die Angst, Betriebsgeheimnisse herauszugeben, als Gründe gegen die Inanspruchnahme 

von Beratungsdienstleistungen. 55 

  

In Wissenschaft und Praxis herrscht einhellige Meinung darüber, dass Vertrauen in den Bera-

ter bzw. das Beratungsunternehmen eine der entscheidenden Grundvoraussetzungen bei der 

Beauftragung eines Beratungsunternehmens bzw. für den Erfolg eines Beratungsprojektes 

ist.56 Bislang liegen jedoch nur wenige Untersuchungen vor, die sich zumeist am Rande mit 

dem Phänomen Vertrauen in der Unternehmensberatung beschäftigen. Zusätzlich ist festzu-

stellen, dass sich die betriebswirtschaftliche Beratungsforschung überwiegend mit großen 

Beratungsunternehmen, die große Unternehmen beraten, beschäftigt. Vor dem Hintergrund 

der wirtschaftlichen Bedeutung und des besonders bei KMU vermuteten Vertrauensproblems, 

erscheint die intensive Auseinandersetzung mit dieser Thematik erforderlich.  

 

Eine von wenigen wissenschaftlichen Arbeiten, die das Vertrauen der KMU in ihrer Untersu-

chung berücksichtigt, ist die Arbeit von KÖPPEN. Der Autor stellt in seiner Untersuchung 

zur Nachfolgeregelungen bei KMU fest, dass die soziale Kompetenz des Beraters und die 

Erstellung der Übergabekonzeption einen signifikant positiven Einfluss auf das Kundenver-

trauen ausüben.57 Hingegen konnten andere vermutete Zusammenhänge, wie der positive Ein-

fluss der Fachkompetenz und der Konfliktgehalt einer Nachfolgesituation auf das Vertrauen, 

nicht bzw. nur eingeschränkt bestätigt werden. Die positive Auswirkung des Kundenvertrau-

ens auf die Beratungsqualität war hingegen signifikant.58 

 

COULTER/COULTER betrachten neben anderen Dienstleistungen auch die Unternehmens-

beratung bei KMU. Ihr Hauptziel ist die Untersuchung des Einflusses von Wissen der KMU 

über die Dienstleistung als moderierender Effekt auf den Zusammenhang zwischen persön-

lichkeitsbasierenden59 und leistungsbasierenden60 Merkmalen auf das Vertrauen. Es konnte 

nachgewiesen werden, dass bei niedrigem Wissen der KMU der Einfluss der persönlichkeits-

basierenden Merkmale auf das Vertrauen größer ist. Ebenso konnte nachgewiesen werden, 
                                                
55 Vgl. z.B. Marner/Jaeger (1991), S. 376ff; Lachnit/Müller (1993), S. 1382; Wick (2000), S. 157f., Kailer/Falter  
(2001), S. 189f. 
56 Vgl. z.B. Bartling (1985), S. 334; Meffert (1990), S. 188; Gierl (1999); Köppen (1999), S. 85; Wick (2000),  
S. 168f.; Haake (2002), S. 231. Einen empirischen Vergleich zwischen der Bedeutung von Vertrauen und  
Vertrag bei der Unternehmensberatung und weiteren Dienstleistungsanbietern liefern Bennet/Robson (2004). 
57 Vgl. Köppen (1999), S. 198f. 
58 Vgl. Köppen (1999), S. 191. 
59 Unter persönlichkeitsbasierenden Merkmalen fassen die Autoren Ähnlichkeit, Empathie und Höflichkeit zu-
sammen. Vgl. Coulter/Coulter (2003), S. 34. 
60 Unter leistungsbasierenden Merkmalen fassen die Autoren customization, Kompetenz, Zuverlässigkeit und 
Bereitschaft zusammen. Vgl. Coulter/Coulter (2003), S. 35. 
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dass bei großem Wissen der KMU über die Dienstleistung der Einfluss der leistungsbasieren-

den Merkmale auf das Vertrauen größer ist.61 

 

In einer weiteren, sich jedoch nicht speziell auf KMU beziehende schriftlichen Befragung von 

78 Unternehmen verschiedener Branchen konnte GIERL einen signifikanten positiven Ein-

fluss der Reziprozität, der Ähnlichkeit der Berater und Kunden sowie der Leistungsfähigkeit 

und des Leistungswillens der Berater auf das interpersonale Vertrauen nachweisen.62 

 

Wie bereits gezeigt, kann sowohl zwischen dem Berater und seinem Kunden als auch zwi-

schen dem Kunden und dem Beratungsunternehmen Vertrauen entstehen. Damit es überhaupt 

zu einer Berater-Kunden-Beziehung kommt, muss der Aufbau von Vertrauen bereits in der 

Phase der Projektanbahnung erfolgen. Bei investiven Dienstleistungen und somit auch bei 

Beratungsunternehmen kommen in dieser Phase besonders die klassischen Marketinginstru-

mente zum Einsatz. Da von diesen die Kommunikationsinstrumente nach einhelliger Meinung 

die entscheidende Rolle spielen,63 werden im Folgenden ausgewählte Instrumente der Kom-

munikationspolitik hinsichtlich ihrer Eignung zum Vertrauensaufbau von KMU in Beratungs-

unternehmen diskutiert.  

 

3.2 Einsatz von Kommunikationsinstrumenten zum Vertrauensaufbau in der Phase 

der Projektanbahnung 
 

Die Kommunikationspolitik eines Beratungsunternehmens umfasst der allgemeinen Definiti-

on der Kommunikationspolitik nach MEFFERT/BRUHN folgend die externe, die interne so-

wie die interaktive Kommunikation.64 Die externe Kommunikation richtet sich von einem 

Beratungsunternehmen an seine Kunden. Die interaktive Kommunikation stellt die Kommu-

nikation zwischen einem Berater und seinem Kunden dar. Die interne Kommunikation dient 

als Informationsaustausch zwischen den Mitarbeitern innerhalb eines Beratungsunterneh-

mens. Da sich die Ausführungen im Rahmen dieser Arbeit auf den Vertrauensaufbau zwi-

schen einem Beratungsunternehmen bzw. seinen Beratern und den Mitarbeitern eines KMU 

beziehen, werden im Folgenden die externe und interaktive Kommunikation näher betrachtet. 

                                                
61 Vgl. Coulter/Coulter (2003). 
62 Vgl. Gierl (1999). Die befragten Mitarbeiter waren im mittleren und gehobenem Management tätig. Weitere  
Aussagen zu den Unternehmen werden nicht gemacht, so dass eher davon ausgegangen werden kann, dass es  
sich aufgrund der Managementebenen um größere Unternehmen handelt.  
63 Vgl. Ausführungen bei Kohr (2000), S. 123ff. und S. 170. 
64 Vgl. Meffert/Bruhn (2003), S. 427. 
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Bei den Instrumenten der externen und interaktiven Kommunikation lassen sich die Individu-

al- und Massenkommunikation sowie eine anlassbezogene Kommunikation unterscheiden.65 

Bezogen auf die Unternehmensberatung sind bei der Massenkommunikation insbesondere die 

klassische Anzeigenwerbung sowie die Öffentlichkeitsarbeit relevant. Der anlassbezogenen 

Kommunikation werden in der Dienstleistungsmarketingliteratur u.a. Publikationen, Fachvor-

träge, Seminare und Workshops zugeordnet.66 Da diese Instrumente in der Beratungsliteratur 

der Öffentlichkeitsarbeit zugeordnet werden,67 ist die Abgrenzung zwischen den Kommunika-

tionsarten nicht überschneidungsfrei. Dies lässt sich auch dadurch erklären, dass sich Mas-

senkommunikation auch auf einen bestimmten Anlass beziehen kann. Die Individualkommu-

nikation eines Beratungsunternehmens setzt sich überwiegend aus Direktwerbung und persön-

licher Kommunikation zusammen. Im Folgenden werden diese Kommunikationsinstrumente 

im Hinblick auf ihre Eignung zum Vertrauensaufbau eines KMU in ein Beratungsunterneh-

men bzw. einen Berater zu Beginn einer Geschäftsbeziehung diskutiert. 

 

Die klassische Anzeigenwerbung wurde für die Gewinnung neuer Beratungskunden lange Zeit 

als kaum geeignet eingestuft.68 Viele Beratungsunternehmen haben sich an den Berufsgrund-

satz der zurückhaltenden Werbung gehalten und sich damit an das bis vor wenige Jahre ge-

setzlich untersagte absolute Werbeverbot für Wirtschaftsprüfer und Steuerberater angelehnt. 

Für Beratungsunternehmen gibt es jedoch aufgrund der fehlenden juristischen Berufsbezeich-

nung keine rechtlichen Einschränkungen hinsichtlich ihrer Werbeaktivitäten. Entsprechend 

wird den Beratungsunternehmen in Deutschland, der amerikanischen Entwicklung folgend,69 

ein wachsender Einsatz von Werbemaßnahmen zugesprochen.70 Diese Entwicklung ist durch 

die zunehmende Anzahl an Anzeigen in überregionalen und regionalen Tages- und Wirt-

schaftszeitungen erkennbar.71 Insgesamt wird der Anzeigenwerbung jedoch, v.a. der in den 

überregionalen Tages- und Wirtschaftszeitungen, allein schon aufgrund der hohen Streuver-

luste nach wie vor ein geringes Erfolgspotenzial bei der Gewinnung des Vertrauens neuer 

KMU-Kunden zugesprochen.72 Zur Reduzierung der Streuverluste erscheint eine gezielt in 

Fachzeitschriften an KMU gerichtete Anzeigenwerbung, die spezielle Probleme der KMU 
                                                
65 Vgl. Meffert/Bruhn (2003), S. 438. 
66 Vgl. Meffert/Bruhn (2003), S. 438f. 
67 Vgl. z.B. Schade (1997), S. 135; Kohr (2000), S. 171; Jeschke (2004), S. 265. 
68 Vgl. Kaas/Schade (1995), S. 1076. 
69 Amerikanische Beratungsunternehmen nutzen bereits seit langem die klassischen Werbemaßnahmen wie  
Anzeigenwerbung, Radio- und Fernsehspots. Vgl. Niedereichholz (2001), S. 117. 
70 Vgl. Hillemann (1995), S. 47ff. 
71 Die Anzeigen werden mit verschiedenen Inhalten geschaltet. Beispielsweise beziehen sich große Beratungsun- 
ternehmen allgemein auf ihre Qualität bei der Durchführung der Beratungsprojekte. Vgl. z.B. Anzeigen von  
Accenture in der FAZ (21.02.2004, 01.03.2004; 13.09.2004)  
72 Vgl. z.B. Niedereichholz (2001), S. 119. 
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skizziert und eine potenzielle Lösung darstellt, geeignet. Allerdings ist davon auszugehen, 

dass die Anzeigenwerbung primär zur Steigerung der Reputation73 beitragen kann und damit 

eine indirekte, schwach positive Wirkung auf das Vertrauen ausübt. Der positive Zusammen-

hang zwischen der Reputation und dem Vertrauen lässt sich auch aus dem Modell von ZU-

CKER erklären, wonach die Reputation anstelle der Erfahrung zur Entstehung des prozessori-

entierten Vertrauens beitragen kann.74 Ebenso konnte der positive Einfluss der Reputation auf 

das Vertrauen bereits in verschiedenen Untersuchungen nachgewiesen werden.75 Entspre-

chend ist davon auszugehen, dass die klassische Anzeigenwerbung nur eine schwache positi-

ve Wirkung über die Reputation auf das Vertrauen in ein Beratungsunternehmen ausüben 

kann. Aus diesen Überlegungen ergibt sich folgende Hypothese: 

 

F Die KMU-orientierte Anzeigenwerbung wirkt indirekt schwach positiv über die Re-

putation eines Beratungsunternehmens auf das Vertrauen in dieses Beratungsunter-

nehmen. (Hypothese 1)  

 

Wesentlich mehr als der Anzeigenwerbung wird der Öffentlichkeitsarbeit die Fähigkeit zuge-

sprochen, Vertrauen und Kompetenz vermitteln zu können.76 SCHADE konnte in seiner Un-

tersuchung feststellen, dass die Öffentlichkeitsarbeit sowohl aus Berater- als auch aus Kun-

densicht einen positiven Einfluss auf das Vertrauen haben kann.77 Als bevorzugte Maßnah-

men der Öffentlichkeitsarbeit werden Publikationen, Seminare bzw. Workshops und Fachvor-

träge eingesetzt.78 Beratungsunternehmen können z.B. in Form einer Fallstudie eine für die 

Zielgruppe KMU relevante Lösung skizzieren und so ihre KMU-Kompetenz zu vermitteln. 

Außerdem ist davon auszugehen, dass Berater eines Beratungsunternehmens im Rahmen von 

KMU-spezifischen Fachvorträgen und Seminaren vertrauenserweckend auftreten können. 

Unter Würdigung der Ergebnisse von SCHADE und der angestellten Überlegungen lässt sich 

folgende zweite Hypothese ableiten: 

 

F KMU-orientierte Maßnahmen der Öffentlichkeitsarbeit wirken sich positiv auf den 

Aufbau des Vertrauens der KMU in ein Beratungsunternehmen aus. (Hypothese 2) 

                                                
73 Reputation bedeutet, dass ein Beratungsunternehmen als vertrauenswürdig und zuverlässig gilt und einen  
guten Ruf hat. Vgl. Doney/Cannon (1997), S. 37. 
74 Vgl. Kap. 2.2. 
75 Vgl. z.B. Ganesan (1994); Doney/Cannon (1997). Zur Bedeutung der Reputation als Auswahlkriterium bei der  
Beauftragung von Beratungsunternehmen vgl. z.B. Kaas/Schade (1995), S. 1084, Kailer/Falter (2001), S. 190,  
Haake (2002), S. 231; Grass (2003), S. 19 und 26f. 
76 Vgl. Becker (1993), S. 449, Kaas/Schade (1995), S. 1076 und zur Definition der Öffentlichkeitsarbeit Mef- 
fert/Bruhn (2003), S. 476.  
77 Vgl. Schade (1997), S. 134f. 
78 Vgl. z.B. Grass (2003), S. 22f.; Fischer (2003), S. 129. 
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Direktwerbemaßnahmen79 spielen nach Meinung einiger Autoren im Marketing der Bera-

tungsunternehmen keine Rolle bzw. gelten als wenig geeignetes Kommunikationsinstru-

ment.80 In einer Untersuchung von STRASSER zeigte sich, dass eingesetzte Direktmarke-

tingmaßnahmen bisher zu unspezifisch sind und den potenziellen Kunden zuviel auf einmal 

versprechen.81 Gerade bei ungerichteten Direktwerbemaßnahmen kann bei einem KMU der 

Eindruck entstehen, dass das Beratungsunternehmen unausgelastet ist. Dies wiederum könnte 

dazu führen, dass dem Beratungsunternehmen eine geringe Kompetenz zugesprochen wird. 

Es kann davon ausgegangen werden, dass ein KMU einem Beratungsunternehmen, dem es 

nur eine geringe Kompetenz zuspricht, auch nicht vertraut.  Entsprechend sollten die bei 

KMU eingesetzten Direktwerbemaßnahmen persönlich und auf einige wenige Leistungs-

merkmale des Beratungsunternehmens ausgerichtet sein. Zusammen mit einem beispielsweise 

funktionalem Lösungsansatz oder einer Einladung zu einem Vortrag können Vertrauenspo-

tenziale beim Klienten gefördert und unterstützt werden. Diese Überlegungen führen zu fol-

gender dritten Hypothese: 

 

F Persönliche Direktwerbemaßnahmen wirken sich positiv, unpersönliche wirken sich 

hingegen negativ auf das Vertrauen eines KMU in ein Beratungsunternehmen aus. 

(Hypothese 3) 

 

Die persönliche Kommunikation nimmt bei Beratungsunternehmen im Hinblick auf den Auf-

bau von Vertrauen eine bedeutende Stellung ein. In Untersuchungen verschiedener Branchen 

konnte bereits mehrfach ein positiver Zusammenhang zwischen der Kommunikation und dem 

Vertrauen nachgewiesen werden.82 Bei Würdigung dieser Ergebnisse ist zu vermuten, dass 

der persönlichen Kommunikation zwischen einem Berater und einem KMU eine hohe Bedeu-

tung bei der Generierung von Vertrauen in den Berater zukommt. Folglich lautet die vierte 

Hypothese: 

 

F Die persönliche Kommunikation wirkt positiv auf das Vertrauen eines KMU in einen 

Berater. (Hypothese 4)  

                                                
79 Als Direktwerbemaßnahme wird in dieser Arbeit in Anlehnung an Meffert/Bruhn (2003), S. 472ff. und  
eine durch adressierte bzw. unadressierte postalische, faxgestützte, internetgestützte und telefonische Kommuni-
kationsmaßnahmen direkte Ansprache des (potenziellen) Kunden verstanden. Der dafür häufig verwendete Beg-
riff Direktmarketing beinhaltet nach Auffassung der Verfasser über die Kommunikationsinstrumente hinaus 
gehende marketingpolitische Instrumente. 
80 Vgl. Strasser (1993), S. 112, Jeschke (2002), S. 255, Eschenbach/Nagy (2001), S. 206. 
81 Vgl. Strasser (1993), S. 112. 
82 Vgl. z.B.  Anderson/Weitz (1989); Anderson/Narus (1990); Morgan/Hunt (1994); Friman et al. (2002)  
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Als eine spezifische Form der persönlichen Kommunikation gelten persönliche Netzwerke.83 

Diese können z.B. in Form von Geschäftspartnern oder Mitgliedschaften in Verbänden vor-

liegen. Durch Geschäftspartner kann ein Berater Hinweise auf Probleme in einem KMU erhal-

ten und dadurch das KMU mit einer individuellen Problemlösung direkt ansprechen. Außer-

dem kann das Beratungsunternehmen durch den Geschäftspartner empfohlen werden. Bei 

einer Empfehlung ist davon auszugehen, dass der Geschäftspartner selbst Vertrauen in das 

Beratungsunternehmen hat. Dieses Vertrauen kann durch die Empfehlung an ein KMU wei-

tergegeben werden, so dass auch das KMU Vertrauen in das Beratungsunternehmen auf-

baut.84 Diese Annahme lässt sich auch durch das Modell der Vertrauensentstehung nach ZU-

CKER begründen. Dem Modell folgend können beim institutionsbasierten Vertrauen Inter-

mediäre, wie z.B. Geschäftspartner als Vertrauen vermittelnde Personen agieren.85 Folglich 

lautet die fünfte Hypothese: 

 

F Intermediäre haben eine positive Wirkung auf das Vertrauen eines KMU in ein Bera-

tungsunternehmen. (Hypothese 5)  

 

Als weitere Netzwerkaktivitäten wurden bereits Mitgliedschaften in Verbänden angesprochen. 

Durch die Mitgliedschaft in einem Beraterverband oder einem für KMU relevanten Verband 

signalisiert das Beratungsunternehmen seine Akzeptanz des Mitgliedschaftsstandards des je-

weiligen Verbandes. Beraterverbände in Deutschland haben überwiegend bestimmte Auf-

nahmekriterien, die eine gewisse Kompetenz bzw. Erfahrung der Berater eines Beratungsun-

ternehmens voraussetzen. Da es in Deutschland für Beratungsunternehmen keine Zugangsbe-

schränkungen gibt, ist davon auszugehen, dass eine freiwillige Mitgliedschaft vertrauenser-

weckend wirkt. Diese Annahme lässt sich ebenfalls durch das Modell von ZUCKER begrün-

den, da Mitgliedschaften in Verbänden als Quelle des institutionsbasierten Vertrauens ange-

sehen werden.86 Die sechste Hypothese lautet demnach: 

 

F Mitgliedschaften des Beratungsunternehmens in relevanten Verbänden haben eine 

positive Wirkung auf das Vertrauen eines KMU. (Hypothese 6)  

 

                                                
83 Vgl. Jeschke (2004), S. 263. 
84 Vgl. Schade (1997), S. 134; Jeschke (2004), S. 263 
85 Vgl. Kap. 2.2. 
86 Vgl. Kap. 2.2. 
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Der persönlichen Kommunikation einschließlich den persönlichen Netzwerken werden von 

allen Kommunikationsinstrumenten die besten Möglichkeiten zugesprochen bei KMU Ver-

trauen zu wecken. Eine ähnlich gute Möglichkeit Vertrauen aufzubauen wird, wie bereits ge-

zeigt, bei der Öffentlichkeitsarbeit vermutet. Hingegen gelten Direktwerbemaßnahmen und 

Anzeigenwerbung als wenig geeignet das Vertrauen der Kunden zu wecken. Da Direktwer-

bemaßnahmen individuell auf die Bedürfnisse jedes KMU zugeschnitten werden können, 

kann davon ausgegangen werden, dass sie einen größeren Einfluss auf das Vertrauen ausüben 

können als die klassische Anzeigenwerbung. Zusammenfassend lässt sich daraus folgende 

siebte Hypothese ableiten: 

 

F Die persönliche Kommunikation hat von allen Kommunikationsinstrumenten den 

größten positiven Einfluss, die klassische Werbung den geringsten positiven Einfluss 

auf das Vertrauen der KMU in einen Berater bzw. ein Beratungsunternehmen. 

(Hypothese 7) 

 

 

4 Fazit 

Die vorausgehenden Ausführungen haben gezeigt, dass der Aufbau von Vertrauen für Dienst-

leistungsunternehmen eine entscheidende Rolle bereits zu Beginn einer Geschäftsbeziehung 

spielt. Wie dieses bei investiven Dienstleistungen aufgebaut werden kann, ist bislang erst in 

Ansätzen beschrieben.87 Eine Verallgemeinerung und Übertragung von Erkenntnissen aus 

anderen Bereichen erscheint nicht ohne weiteres möglich. Zudem führen vorliegende Unter-

suchungen, aufgrund verschiedener theoretischer Fundierung sowie verschiedener Unterneh-

mensbereiche zu unterschiedlichen Ergebnissen. So bleibt fraglich, ob Vertrauen überhaupt 

über alle Branchen und Bereiche auf die gleiche Art entstehen kann. Aufgrund der Verschie-

denartigkeit und Individualität ist selbst bei Dienstleistungen, die eine ähnlich hohe Immateri-

alität, Leistungsfähigkeit und Integration des externen Faktors aufzuweisen haben, nicht da-

von auszugehen.  

 

Die Beratung von Unternehmen weist, wie gezeigt, in hohem Maße diese konstitutiven 

Merkmale auf. In der Praxis fehlt insbesondere KMU oftmals das Vertrauen ein Beratungsun-

ternehmen zu beauftragen. Trotz der hohen praktischen Relevanz, hat sich die Forschung, die 
                                                
87 Vgl. z.B. Doney/Cannon (1997); Zaheer/McEvily/Perrone (1998); Gierl (1999); Schade (2001); Hillebrecht 
(2003). 
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sich mit der Beratung von Unternehmen beschäftigt, mit dem Konstrukt des Vertrauens bis-

lang nicht näher auseinander gesetzt. Unter Berücksichtigung der bereits 1982 getätigten Fest-

stellung von MARNER, dass „es scheint, als seien vertrauensbildende Maßnahmen dringend 

geboten“88, ist es umso erstaunlicher, dass dieses Phänomen bisher noch nicht Gegenstand 

tieferer Analysen war.89  

 

In der vorliegenden Arbeit wurden Thesen, wie Kommunikationsinstrumente auf den inter-

personalen und institutionellen Vertrauensaufbau wirken können aufgeworfen, deren empiri-

sche Überprüfung wünschenswert wäre. Die Dienstleistungsmarketingforschung ist aufgefor-

dert, sich intensiver mit den Möglichkeiten für den Aufbau und Erhalt eines Vertrauens in 

investive Dienstleistungsanbieter wie die Unternehmensberatung auseinander zu setzen. 

                                                
88 Marner (1982), S. 216. 
89 Diese Auffassung vertritt auch Mohe (2003), S. 160 der diesbezüglich zu dem Schluss kommt, dass  
das Vertrauensphänomen Aufgabe zukünftiger Forschungsfelder sein könnte. 
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