den Faktor Produktion. Als Folge wird das Mar-
keting vernachlassigt.

Der Okonom John Kenneth Galbraith hile
dieses Vorgehen jedoch fur den falschen Weg. Er
behauptet, das Produktionsvelumen nehme der-
artige Ausmafle an, dass alle Anstrengungen nur
noch dem Zweck gelten, die produzierten Giter
loszuwerden. Hierin liege auch die Ursache fiir
diimmliche Werbesongs, fiir die Verschandelung
der Natur mit Werbeplakaten und fiir andere ver-
schwenderische und vulgiire Praktiken. Galbraith
hat seinen Finger dabei fraglos in eine offene
Wunde gelegr, lisst aber einen strategisch wich-
tigen Punkt unberiicksichtigt: Durch Massen-
produktion entsteht in der Tat ein enormer
Druck, die hergestellte Ware auch loszuwerden.
Dabei verlagert sich das Interesse allerdings in
erster Linie aufs Verkaufen. Das Marketing als
hoher entwickeltes, differenzierteres und kom-
plexeres Verfahren wird ignoriert.

Der Unterschied zwischen Marketing und Ver-
kauf ist nicht nur semantischer Art. Die beiden
Begriffe sind von der Bedeutung her nicht syno-
nym. Beim Verkauf steht das Interesse des Ver-
kiufers im Mittelpunkt, beim Marketing das In-
teresse des Kiufers. Beim Verkauf geht es in erster
Linie darum, das Produkt des Verkaufers in bare
Miinze umzuwandeln. Beim Marketing geht es
um den Grundgedanken, die Bediirfnisse und
Wiinsche des Kunden zu erahnen und zufrieden
zu stellen - durch das Produkr selbst und durch
Entwicklung, Distribution und Konsum, eben
das ganze Biindel von Aktivititen, in die es ein-
gebertet ist.

In einigen Industriezweigen waren die durch
die Massenproduktion erzeugten Anreize derart
iiberwiltigend, dass das Topmanagement an die
Verkaufsabteilungen die Direkrive ausgab: ,Sie
kiitmmern sich ausschhieflich darum, unsere Pro-
dukte an den Mann zu bringen; der Gewinn ist
unsere Sache.” Dagegen ist ein wirklich marke-
tingorientiertes Unternehmen bestrebt, Giiter
und Dienstleistungen zu entwickeln, die tatsich-
lich Bedarf decken und die Verbraucher auch kau-
fen wollen, Zum Verkauf angeboten wird dabei
nicht nur das eigentliche branchenspezifische
Produkt oder eine fir den Industriezweig typi-
sche Dienstleistung; vielmehr beinhalter das ge-
samte Angebotspaket auch eine Methode, wie
Produkt oder Dienstleistung dem Kunden ver-
fiigbar gemacht werden, in welcher Form, wann
und zu welchen Bedingungen. Was aber noch
wichtiger ist: Art und Umfang des Angebots-
pakets werden nicht vom Verkiufer, sondern vom
Kiufer bestimmt. Der Verkiufer orientiert sich
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an Hinweisen aus der Kiuferschaft. So wird
sein Produke zur Quintessenz des Marketing-
bemiihens und nicht umgekehrr.

Massenproduktion bei Ford

Das soeben Gesagie mag sich wie eine ganz
elementare Regel anhdren, dennoch verstofien
Manager pausenlos gegen sie. Auf jeden Fall wird
sie haufiger gebrochen als eingehalten. Die Auto-
mobilindustrie liefert ein klassisches Beispiel.
Hier ist das Konzept der Massenproduktion
beriithmt geworden, Die Massenproduktion im
Automobilsektor hat nachhaltige Auswirkungen
auf unsere Gesellschaft gehabt. Die Automobil-
industrie koppelte ihr Wohlergehen an die
unbarmherzigen Anforderungen des jihrlichen

Es ist ein Fehler, Marketing-
bemihungen erst zu starten, wenn
das Produkt schon fertig ist.

Modellwechsels — eine Politk, die Kundenorien-
tierung als ganz besonders dringlich erscheinen
lisst. So geben die Autohersteller denn auch Jahr
fiir Jahr Millionen von Dollar fiir die Markt-
forschung aus. Das Resultat? Die so genannten
Kompaktwagen verkauften sich bereits im ers-
ten Modelljahr hervorragend. Das lisst darauf
schlieflen, dass die mit enormer Finanzunter-
stutzung durchgefihrte Marktforschung der
Detroiter Automobilhersteller iiber Jahre hinweg
nicht das zu Tage férderte, was der Kunde wirk-
lich wiinschte, Offenbar wollte der Automobil-
kunde erwas anderes, als ihm die amerikanische
Automobilindustrie bis dahin vorgesetzt hatte.
Das sahen die Verantwortlichen in Detroir erst
ein, als si¢ Millionen von Kunden an auslindische
Hersteller kleinerer Wagen verloren hatten.

Wie konnte es zu dieser unglaublichen Licke
zwischen der Detroiter Automobilindustrie und
der amerikanischen Kiuferschaft kommen? We
konnte dieses Missverhiltnis zwischen dem An-
geborund den wirklichen Wiinschen und Bediirf-
nissen der Kunden sich iiber so lange Zeit halten?
Warum konnte die Markiforschung nicht die
wirklichen Kundenpriferenzen zu Tage férdern,
bevor die Kaufentscheidungen der Kunden selbst
die wahren Fakten ans Tageslicht brachten? Ist
nicht der eigentliche Sinn und Zweck von Markt-
forschung, die Entwicklungen des Markres auf-
zuspiiren, noch ehe es zum Handeln zu spir ist?
In Wirklichkeit haben die Autobauer in Detroit

Seire 118

Ok tosheer 2004



die Wiinsche und Bediirfnisse ihrer Kunden nie-
mals wirklich erforscht. Sie konzentrierten thre
Forschung nur auf solche Dinge, die lingst schon
beschlossene Sache waren. Denn bei Ford dachte
man in erster Linie tiber das Produkt nach, niche
iiber den Kunden. Das einzige Zugestindnis der
Hersteller an die Kundenbediirfnisse war, so
glaubten die Produktmanager in Detroit, damit
erledigt, dass man einmal 1m Jahr ein verandertes
Modell auf den Markt brachte. Gelegentlich
schenken sie auch dem Finanzierungsaspekt ge-
wisse Aufmerksamkeir, allerdings mehr, um das
Produkt zu verkaufen, als um den Kunden in die
Lage zu versetzen, es zu erwerben.

Was die Sorge um andere Kundenwiinsche an-
betrifft, so gibt es praktisch nichts, woriiber sich
zu schreiben lohnt. An den Stellen, wo der Schuh
am meisten driickt, wo Kundenwiinsche in drasti-
scher Weise unbefriedigt bleiben, gibt man sich in
Detroit blind oder behandelt diese Bediirfnisse
bestenfalls stiefmiitterlich. Diese Bereiche betref-
fen den Ort, wo das Auto verkauft werden soll,
den Reparatur- und Wartungsdienst. Ford hile
diese Probleme nicht fiir so wichtig. Dass die
Reparatur- und Wartungsbereiche nicht den
Automobilherstellern gehoren und dass sie nicht
einmal von ihnen betrieben oder kontrolliert wer-
den, beweist diese Behauptung. Nachdem ein
Auto vom Band gelaufen ist, geht alles Weitere in
die mehr oder weniger qualifizierten Hinde des
Hindlers iiber. Dass die Manager in Detroit hier
besonders engstirnig denken, illustriert wohl am
besten die Tatsache, dass nur 57 der 7000 Chevro-
let-Handler Wartungs- und Reparaturdienst zu
den MNachtstunden anbieten, obgleich gerade
der Wartungs- und Reparaturdienst enorme
Maglichkeiten bietet, Umsatz und Gewinn zu
steigern.

Die amerikanischen Autofahrer haben immer
wieder betont, wie unzufrieden sie mit dem ge-
botenen Service sind und zum Ausdruck ge-
bracht, dass sie ein ungutes Gefihl dabei ha-
ben, unter den gegenwirtigen Bedingungen ein
Auto zu kaufen. Die Sorgen und MNéte, mit de-
nen sie zunichst beim Autokauf und spiter beim
Wartungs- und Reparaturdienst konfrontiert
werden, sind heute wahrscheinlich ausgeprigter
und weiter verbreitet als vor 30 Jahren. Den-
noch scheinen die Automobilhersteller die Hin-
weise ihrer verunsicherten Kauferschaft micht
ernst nehmen zu wollen. Wenn sie Uberhaupt
ein Ohr fiir die Sorgen der eigenen Kundschaft
haben, dann héren sie diese wahrscheinlich
nur durch den Filter der eigenen Produktions-
vorheben.
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Das Marketingbemiihen wird immer noch als
eine notwendige Konsequenz des Produkrs ange-
sehen und nicht umgekehrt, wie es eigentlich der
Fall sein sollte. Das verleitet zu der kurzsichtigen
Annahme, die Voraussetzung fiir Profitabilitd sei
kostengiinstige Massenproduktion. Diesen Ver-
lockungen gebiihrt fraglos ein Platz in der strate-
gischen Unternehmensplanung. Vorher sollte
sich aber jemand griindlich Gedanken iiber die
Belange der Kundschaft machen.

Und damit ist auch die wohl wichuigste Lehre
angesprochen, die wir aus dem widerspriichlichen
Verhalten von Henry Ford zichen kinnen. In ge-
wisser Hinsicht war er wohl einer der brillantes-
ten wie auch gleichzeitig unverniinftigsten Ver-
markrter der amerikanischen Geschichte. Unver-
niinftig, weil er es strikt ablehnte, seinen Kunden
irgendein anderes als ein schwarzes Auto anzu-
bieten. Und brillant, weil er ein Produkdons-
system entwickelte und perfektionierte, das kon-
zeptionell den Bediirfnissen des Marktes ange-
passt war. Es ist uns zu einer licben Gewohnheit
geworden, Ford als Produktionsgenie zu feiern,
nur feiern wir ihn aus falschem Grund. Wir gehen
heute von der Annahme aus, dass Ford die Ver-
kaufspreise drastisch senken und millionenweise
500-Dollar- Automobile verkaufen konnte, weil
das Fliefband und die damit einhergehenden
niedrigen Stiickkosten seine Idee waren. In Wirk-
lichkeit war Ford ¢in Marketinggenie. Er erfand
das Fliefband, weil er erkannt hatte, dass er Auto-
mobile zum Preis von 500 Dollar in Millionen-
stiickzahlen verkaufen konnte. Die Massen-
produktion war mithin das Resultat und nicht
etwa die Ursache seiner Niedrigpreispolitik.

Ford hat gerade diesen Punkt wiederholt
betont, aber die produktionsorienuerten Unter-

Die quélende Begierde, aus minimalen
Stickkosten riesige Gewinne zu schlagen,
macht so manchen Manager blind.

nehmensmanager einer ganzen Nation stellen sich
noch heute taub, wenn es um die grofle Lektion
gehe, die das Unternehmen uns erteilt hat. Mit
der ihm eigenen Prignanz driickte Ford seine
Betriebs- und Unternehmensphilosophie wie
folgraus:

<Unsere Politik ist es, die Preise zu senken, den
Betrich zu vergrofiern und das Produkt zu ver-
bessern. Siec werden nicht iiberhért haben, dass die
Preissenkung an erster Stelle steht. Wir haben
Kosten niemals als etwas Feststehendes betrach-
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tet. Aus diesem Grunde senken wir zunichst die
Preise auf ein Niveau, das uns erméglicht, grofiere
Umsitze zu erzielen. Wir haben niemals irgend-
welche Kosten als fix betrachter. Wir senken den
Preis so weit, bis wir der Uberzeugung sind, mehr
verkaufen zu konnen. Dann legen wir die Preise
fest. Wir kiimmern uns nicht um die Kosten. Der
neue Preis bringt die Kosten schon nach unten.
Und obwaohl diese Methode im engeren Sinne
wissenschaftlich sein mag, ist sic es im weiteren
Sinne nicht. Denn welchem irdischen Zweck
kann es schon dienen, wenn ich die Kosten kenne,
sie mir aber sagen, dass ich nicht zu einem ver-
kaufsfihigen Preis produzieren kann? Was den
Kern der Sache jedoch besser trifft: Obwohl man
seine Kosten kalkulieren kann — und natiirlich
kalkulieren wir sie aufs sorgfiltigste — weif keiner,
wie hoch sie eigentlich sein sollten. Eine Moglich-
keit, dies zu entdecken, ist, einen Preis so niedrig
festzulegen, dass jeder Beteiligte zur hochsten Ef-
fizienz gezwungen wird. Der niedrige Preis ldsst
jeden nach mehr Rendite suchen. Unter diesem
Zwang entdecken wir mehr neue Potenziale in
Herstellung und Verkauf als durch irgendeine
Methode ruhiger, sorgfaltiger Untersuchung.”

Produkt-Provinzialismus

Die quilende Begierde, aus niedrigstmoglichen
Stiickkosten enorme Gewinne zu schlagen, ist der
Nihrboden fiir eine der schlimmsten Selbstriu-
schungen, denen ein vermeintliches Wachstums-
unternchmen unterliegen kann: Die scheinbar
sichergestellte Erhohung der Nachfrage unter-
miniert tendenziell bereits die sehr wohl ange-
brachte Sorge um die tiberaus wichtigen Faktoren
Marketing und Kundschaft.

Wer so engstirnig, verbissen und voreingenom-
men ist und diese Haltung mit so genannten
konkreten Fakten untermauert, erreichtim Allge-
meinen das Gegenteil dessen, was er angestrebt
hat: Statt weiterzuwachsen, sackt der Industrie-
zweig ab. Im Allgemeinen versiumt man mit
dieser Denkhalung, das betreffende Produkt
den sich stindig indernden Bedarfs- und Ge-

schmacksmustern der Verbraucher anzupassen,
neue und modifizierte Methoden im Marketing
anzuwenden oder auf Prnduktentwicklungcn in
konkurrierenden oder komplementiren Indust-
riezweigen zu reagieren. In den Zirkeln der ver-
meintlichen Wachstumsindustrie ist das Manage-
ment derart hartnickig auf das eigene spezifische
Produke fixiert, dass es die Entwicklung um sich
herum, die das Produke veralten lisst, gar nicht
bemerkt.

Als klassisches Beispiel michte ich hier den In-
dustriezweig heranziehen, der einst Peitschen fiir
Kutscher herstellte. Welche Produktverbesserun-
gen auch immer ersonnen worden wiren, nichts
hitte den Untergang der Branche noch aufhalten
kiinnen. Hitte sich dieser Industriezweig aber als
Teil des Transportsektors und nicht als Peitschen-
manufaktur verstanden, wire er vielleicht am
Leben geblieben. Er hitte genau das getan, was
Uberleben immer verlangt, nimlich sich dem
Wandel anzupassen. Selbst bei enger gesteckter
Definitionsgrenze (Herstellung von Katalysato-
ren oder Startermechanismen fiir Energiequellen)
wire ein Uberleben vielleicht moglich gewesen.
Die Peitschenmanufakruren hitten zum Beispiel
auf Keilriemen fiir Kiihlgeblise oder Luftfilter
umsatteln kénnen,

Und eines Tages kinnte es noch ein weitaus
klassischeres Beispiel geben. Damit sind wir wie-
der bei der Olindustrie angelangt. Schon einmal
iiberlieRen die Verantwortlichen bei grofen
Chancen (die bereits erwihnten Erdgasfernlei-
tungen, Raketentreibstoffe und Schmierstoffe fiir
Flugzeugdiisenmotoren seien als Beispiele ge-
nannt) das Feld branchenfremden Firmen. Man
sollte eigentlich annehmen, sie hitten Mafinah-
men ergriffen, um so etwas kiinftig zu vermeiden.
Wir stehen heute am Anfang einer aufiergewdhn-
lichen Phase von Neuentwicklungen, an deren
Ende neue Antriebssysteme speziell fiir die Auto-
mobilindustrie stehen werden. Diese Entwick-
lungen finden groftenteil bei Unternehmen
auferhalb des Erdélbereichs statt. Die Branche
selbst ignoriert diese Vorstofe beinahe systema-
tisch. Die Mineralolfirmen fiihlen sich offensich-




lich wohl damit, sich auf Gedeih und Verderb den
klassischen Produkten auszuliefern. Was uns so-
gleich die Geschichte mit den Petroleum- und den
Glahlampen ins Gedichinis zuriickruft. Die Fir-
men versuchen, Kohlenwasserstoffbrennstoffe
zu verbessern, statt irgendwelche Brennstoffe zu
entwickeln, die den Erfordernissen der Kund-
schaft am ehesten geniigen, wobei es véllig be-
langlos wire, ob solche alternativen Brennstoffe
aus Verfahren entstehen, die mit der Erdol-
raffinierung nichts zu tun haben oder sogar villig
unabhingig von diesem Rohstoff sind.

Betrachten wir einige Entwicklungen, die von
dlunabhingigen Unternchmen derzeit voran-
getrieben werden:

Uber ein Dutzend Unternchmen verfiigt be-
reits heute Giber neue Energieverwertungssysieme
im fortgeschrittenen Stadium, die, wenn einmal

Sich auf Gedeih und Verderb von den
bereits am Markt befindlichen Produkten
abhangig zu machen ist geféhrlich.

perfektioniert, den konvennonellen Verbren-
nungsmotor ersetzen und die Nachfrage nach
Benzin ausloschen werden. Der iiberragende
Nutzen jedes dieser Systeme liegt darin, dass hau-
fige nervenaufreibende Stopps zum Auftanken
entfallen. Die meisten dieser Verfahren, die auf
dem Reifibrert schon sehr ausgrre':fi sind, basie-
ren auf Brennstoffzellen, die ohne Verbrennungs-
vorgang elekirische Energie direkt aus chemn-
schen Verbindungen ziehen. Und in den meisten
Fillen stiitzen sich diese alternativen Antriebs-
modelle auf chemische Stoffe wie Wasserstoff und
Sauerstoff - also nicht auf Erdélderivate.

Eine Reihe anderer Firmen arbeitet bereits an
weit entwickelten Trockenbatterie-Prototypen,
die als Energiequelle fir Automobile einsetzbar
sind. In cinem Fall handelt es sich um ein Unter-
nehmen aus der Flugzeugindustrie, das mir ver-
schiedenen Elektrizititswerken zusammenarbei-

tet. Letztere hoffen dabei auf das lukrative Ge-
schift auflerhalb der Bedarfsspitzen: das Wieder-
aufladen der Batterien tiber Nacht.

Ein anderes Unternehmen, das sich ebenfalls
dem Baweriekonzept zugewandt hat, istein mittel-
grofler Elektronikbetrieb. Er hat grofie Erfah-
rung auf dem Sektor der Kleinstbattenen, die in
Verbindung mit Horgerdten emwickelt wurden.
Dieses Unternehmen arbeitet derzeit mit einem
Automobilhersteller zusammen. Akwelle Ver-
besserungen auf dem Feld der Elektrotechnik
resultierten aus der Notwendigkeit, Raketensiize
mit Hochleistungsstromspeichern in Miniatur- .
grofle zu bestiicken. Sie haben uns kleine Batte-
rien beschert, die mit grofier Uberbeanspruchung
oder Stromstofibelastungen fertig werden kon-
nen. Die Anwendung von Germaniumdioden,
Nickelkadmiumtechniken und der Einsatz von
Sinterplatten in Batterien kénnten unsere Ener-
giequellen insgesamt revolutionieren.

Auch die Nutzung von Sennenenergie erfahrt
mittlerweile groffe Aufmerksamkeit. Ein norma-
lerweise in seinen Auferungen zuriickhaltender
Sprecher der Detroiter Automobilindustrie er-
klirte erst vor kurzem, dass von Sonnenenergie
gespeiste Autos in den 80er Jahren ein alltiglicher
Anblick sein kénnten.

Was nun die Unternehmen der Olindustrie be-
trifft, so kann man hier, wie ein Forschungs-
leiter es ausdriickee, lediglich ,die Emwicklung
beobachten®. Einige von ihnen treiben ein wenig
Forschung mit Brennstoffzellen, die sich im
Allgemeinen aber in der Entwicklung kohlen-
wasserstoffgeladener Brennswoffzellen erschopht,
Kein einziges Unternehmen betreibt die intensive
Erforschung alternativer Energiequellen (wie
Trockenbatterien, Brennstoffzellen oder Sonnen-
energiesysteme). Und kein Erdélunmernehmen
gibt fiir die Erforschung dieser fundamental
wichtigen neuen Energiequellen auch nur einen
Bruchteil der Mittel aus, die fiir ganz alltigliche
Recherchen zur Riickstandsverminderung in Ver-
brennungsmotoren aufgewendet werden. Keiner

der grofleren Konzerne erwog die Entwicklung
m"




von Brennstoffzellen. Man kam zu der Schluss-
folgerung, dass ,die aktiv in den Forschungs-
projekten engagierten Unternchmen zwar letze-
lich an Erfolg glauben ... dass Zeitpunkt und Um-
fang der Nutzung solcher Entwicklungen aber
noch in zu weiter Ferne liegen, um in unseren
Vorhersagen eine Rolle spielen zu konnen”.

Die Mineralélbranche sollte sich nicht um
das Rohdl, sondern um eine Losung fir den
Transportbedarf der Menschen kiimmern.

Natiirlich kénnte man jetzt fragen: Warum soll-
ten die Erdélgesellschaften auch anders handeln?
Wiirden chemische Brennstoffzellen, Batterien
oder die Sonnenenergie niche die derzeitigen von
dieser Industrie hergestellten Produkte verdrin-
gen? Die Anrwort lauter: Matiirlich wiirden sie es,
und das ist auch haargenau der Grund, weshalb
die Olgesellschaften diese Energiequellen und
Antriebssysteme frither entwickeln miissen als
die Konkurrenz, denn sonst werden sie eines
Tages als Unternehmen ohne Geschift dastehen,

Das Management wiirde das, was fiir das Uber-
leben erforderlich ist, vermutlich eher vorantrei-
ben, wenn es seine Tirtigkeit nicht als Erdolge-
schift, sondern als Energiegeschift sehen wiirde.
Aber selbst das wire noch nicht genug, wenn
das Management dieser Konzerne weiter in einer
kurzsichtigen Produktorientierung  gefangen
bleibt. Die Fihrung dieser Unternehmen muss
sich zu der Erkenntnis durchringen, dass siesich
in erster Linie um die Bediirfnisse und Belange
der Verbraucherschaft zu sorgen hat, nicht um
die Erschliefung, Raffination oder selbst Ver-
marktung von Erdélprodukten. Und sobald sich
bei ithnen das Selbstverstindnis durchgesetzt
hat, dass man sich um den Transportbedarf der
Menschen zu kiimmern hat, wird die Erdél-
industrie im Erfinden auflergewdhnlich profi-
tabler Wachstumsmaéglichkeiten nicht mehr zu
stoppen sein.

Mut zur kreativen Zerstérung

Weil Worte immer billiger sind als Taten, diirfte es
nunmehr wohl angebracht sein, darauf hinzuwei-
sen, was diese Erkenntnis beinhaltet und wohin
sie fiuhrt. Fangen wir ganz von vorn an — beim
Kunden. Es lisst sich ohne weiteres belegen, dass
die Aurofahrer nichts mehr hassen als Tanken.
Tanken ist fiir sie listig, langweilig und Zeit rau-
bend. Es ist kein richtiges Kauferlebnis. Die
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Autofahrer kénnen das Benzin nicht sehen,
schmecken, fiihlen oder wertschitzen — genau ge-
nommen kénnen sie es noch nicht einmal testen.
Was sie kiuflich erwerben, ist das Anrecht auf
Weitertransport in ihrem Fahrzeug. In diesem
Sinne verwandelt sich die Tankstelle aus dem
Blickwinkel der Verbraucher in eine Zahlstelle: In
regelmifigen Abstinden ist man gezwungen, eine
Abgabe zu zahlen als Preis fiir die weitere Benut-
zung des Fahrzeugs. Und damir ist die Tankstelle
generell eine wenig beliebte Sache. Sie kann nie
zu einer beliebten oder Annehmlichkeit aus-
strahlenden Institution werden, sie kann héchs-
tens weniger unbeliebt, weniger unangenehm
gemacht werden.

Um diese Unbeliebtheit komplett aus dem Weg
zu riumen, miissten die Tankstellen abgeschafft
werden. Ein Geldeintreiber ist nie beliebt, auch
wenn er noch so nert und frohlich ist. Niemand
unterbricht gern seine Autofahrt, um ein Phan-
mmpmdukt zu kaufen, auch nicht, wenn die
Zapfsiulen von cinem Adonis oder einer Venus
bedient werden. Demzufolge rennen Unterneh-
men, die heure mit exotischen Ersatztreibstoffen
experimentieren (die die listigen Fahrrunter-
brechungen zum Tanken kiinftig dberflissig
machen), bei den ohnehin gereizten Autofahrern
offene Tiiren ein. Und schwimmen im Fahr-
wasser einer unausweichlichen Entwicklung,
nicht weil sie ein rechnologisch hiher stehendes
oder iiberlegenes Produkt schaffen, sondern weil
sie sich eines libermichtigen Kundenwunsches
annehmen., Auflerdem werden diese Brennstoffe
auch listige Abgase und Luftverschmutzung
verschwinden lassen.

Wenn die Olgesellschaften erst einmal erkannt
haben, wie Kundenbediirfnisse durch alternative
Energiesysteme gedeckt werden kénnen, werden
sie im gleichen Atemzug auch feststellen, dass
ihnen keine andere Wahl bleibt, als lange vor-
haltende und effiziente Treibstoffe zu entwickeln.
Oder sie miissen vorhandene Treibstoffe so
modifizieren und verfigbar machen, dass deren
Verwendung dem Autofahrer keine Unannehm-
lichkeiten macht. Ahnlich verhielt es sich mit
den Lebensmirttelketten, die keine andere Wahl
hatten, als ins Supermarkigeschift einzusteigen,
und mit den Herstellern von Vakuumrohren,
die mit einem Mal Halbleiter herstellten. Im
ihrem eigenen Interesse werden die Olgesell-
schaften ihre heute noch héchst profitablen Ak-
tiva zerstbren miissen. Kein noch so intensives
Wunschdenken kann sie von dem Erfordernis
entbinden, diese Art der ,kreativen Zerstorung™
zu berreiben.
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Ich habe diese Notwendigkeir allein deshalb so
drastisch ausgedriicke, weil ich der Uberzeugung
bin, dass Manager betrichtliche Anstrengungen
unternchmen miissen, um aus konventionellen
Bahnen auszubrechen. Heutzutage fillt es einem
Unternechmen oder einer ganzen Branche nur
allzu leicht, ihren Daseinszweck durch Wirt-
schaftlichkeit, Uberlegenheit und Vollauslastung
bestimmen zu lassen; dabei entwickelt sich eine
gefihrliche, tief verwurzelte Produktoriente-
rung. Kurzum: Wenn das Management sich erst
einmal treiben ldsst, treibt es unweigerlich in die
Richtung, wo nicht die Befriedigung der Kunden-
bediirfnisse, sondern die Herstellung von Giitern
und Dienstleistungen dominiert. Dieser Weg
muss zwar nicht notwendigerweise an dem Tief-
punkt enden, wo es den Verkiufern gegeniiber
heifit: ,Ihr seht zu, dass wir die Produkre los-
werden — wir kiimmern uns um die Gewinne."
Dennoch kann diese den Verfall kennzeichnende
Formel unbewusst sehr leicht zur Grundlage der
Managementpraxis werden. Fiir eine Wachstums-
industrie nach der anderen war der selbstmérde-
rische Produkt-Provinzialismus der Wegweiser
hin zu einem historischen Schicksal.

Scheuklappen im Topmanagement

Eine weitere grofie Gefahr fiir das kontinuierliche
Wachstum eines Unternehmens ist immer dann
gegeben, wenn sich das Topmanagement total in
die Profitméglichkeiten technischer Forschungs-
und Entwicklungsarbeit verrennt. Um dies zu
veranschaulichen, werde ich mich einer neueren
Branche — der Elektronik — zuwenden, im An-
schluss daran aber noch einmal auf die Olgesell-
schaften zuriickkommen. Ich vergleiche ein neues
Beispiel mit einem bereits bekannten, dadurch
hoffe ich, das Uberhandnehmen wie auch die
Tiicke einer gefihrlichen Denkweise nachdriick-
lich unterstreichen zu kénnen.

Marketing am kurzen Ziigel

Im Falle der Elektronikindustrie beruht die
grofite Gefahr, die den mit einem gewissen Gla-
mour behafteten neven Unternehmen dieses Sek-
tors droht, nicht darauf, dass sie Forschung und
Entwicklung (F + E) zu wenig Aufmerksambkeit
schenken. Im Gegenteil: Die der F + E geschenk-
ten Beachtung ist iiber Gebiihr hoch. In diesem
Zusammenhang ist auch die Tatsache, dass die
schnell wachsenden Unternehmen der Elektro-
nikbranche ihre herausragende Position der
schwerpunktmifligen Verlagerung auf technische
Forschung verdanken, vollig nebensichlich. Eine
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Welle ungewdhnlich starker allgemeiner Aufge-
schlossenheit gegeniiber neuem technologischen
Gedankengur hat diese Firmen Gber Nacht reich
gemacht. Ein weiteres von vornherein garantier-
tes Standbein fir ihren Erfolg war das Geschift
fiir militirische Ausriistung. Die Bestellungen des
Staates lagen oft bereits vor, bevor die Fertigungs-
anlagen fiir die Produkte standen. Die Expansion
des Elektronikbereichs ging also prakusch ohne
jegliche Marketinganstrengungen vor sich.

Folglich wachsen diese Unternehmen unter
Gegebenheiten, die schon gefihrlich nahe an die
Illusion herankommen, dass sich ein Gberlegenes .
Produkt von selbst verkauft. Wenn durch ein
iiberragendes Produkt ein erfolgreiches Unter-
nehmen aufgebaut werden konnte, bleibt das be-
wreffende Management auch weiterhin produkt-
orientiert, statt auf eine Orientierung zum pro-
duktbenutzenden Verbraucher umzuschwenken,
das ist keine Uberraschung. Dabei entwickelt sich
die Philosophie, dass konunuierliches Wachstum
eine Angelegenheit kontinuierlicher Produkt-
innovation und -verbesserung ist.

Diese Annahme wird von einer Reihe weiterer
Faktoren bestirkt und unterstiitzt:

Weil elektronische Erzeugnisse in hohem Mafie
komplex und hoch entwickelt sind, stelle sich im
Topmanagement ein Ubergewicht an Technikern

Ingenieure halten die Kunden insgeheim fir
Lunberechenbar, sprunghaft, dumm,
kurzsichtig, stur und im Allgemeinen l&stig*.

und Wissenschaftlern ein. Damit entsteht auf
Kosten des Marketings eine Priferenz fiir For-
schung und Produkton. Das Unternehmen ver-
steht sich als Hersteller von Produkten, niche als
Entdecker von Verbraucherbediirfnissen. Dem
Marketing kommt bei einer solchen Unterneh-
mensphilosophie nur noch rudimentire Bedeu-
tung zu; es wird als etwas angesehen, das auch
erledigt werden muss, nachdem die Hauptauf-
gabe der Produktentwicklung und -herstellung
erledigt ist.

Zu dieser Fixierung auf Produktdforschung,
-entwicklung und Produktion kommt noch die
Meigung, nur mit kontrollierbaren Variablen um-
zugehen. Ingenieure und Wissenschaftler fiihlen
sich in der Welt des Konkreten zu Hause, in der
Welt der Maschinen, der Retorten, der Montage-
binder, ja selbst in der Welt der Unternehmens-
bilanzen. Die Abstraktionen, mit denen sie es
gern zu tun haben, sind unter Laborverhiltnissen
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m;mipuiicrh:tr. Wenn das nicht der Fall ist, sind
sie funktionell wie das Euklidsche Axiom. Kurz,
die Topetage dieser neuen Wachstumsunter-
nehmen bevorzugt Geschiftsaktivititen, die sich
fiir sorgfiluges Studium, fiir Experimente und tir
Kontrollfunkrionen eignen: die harten, praxis-
bezogenen Realititen des Labors, des Werks und
der Geschifisbiicher.

Was zu kurz kommt, sind die Realititen des
Marktes. ,Verbraucher sind unberechenbar, ver-
schieden, sprunghaft, dumm, kurzsichtig, stur
und im Allgemeinen listig.“ Zwar sagen die tech-
nisch orientierten Manager dies nicht offen, aber
irgendwo tief in ihrem Unterbewusstsein denken
sie s0. Und deshalb konzentrieren sie sich auch
auf das, was sie wissen und was sie beeinflussen
konnen, nimlich auf die Forschung, die Konst-
ruktion und die Produktion. Der Fertigung den
hachsten Stellenwert zuzuweisen wird vor allem
dann attraktiv, wenn mit steigendem Qutput sin-
kende Stiickkosten einhergehen. Es gibt keinen
cinladenderen Weg, Geld zu verdienen, als den
Betrieh bis zum Letzten auszulasten.

Heure funktioniert die wissenschaftlich-techm-
sche und auf die Produktion fixierte Orientierung
so vieler Topmanager noch relativ gur, weil sie
in neue Mirkte vorstoflen, die die militirischen
Streitkrifre mit ihrer Machfrage quasi abgesichert
haben. Diese Unternehmen sehen sich in der
gliicklichen Lage, nicht Mirkte erobern, sondern
sie sattigen zu miissen. Sie miissen nicht heraus-
finden, was die Kunden wiinschen und brauchen,
sondern sie haben es mit einer Kundschaft zu tun,
die ‘thnen, den Lieferanten, ohne jeden Zwang
neue Produktspezifikationen auf den Tisch legt.
Hire ein Team von Unternehmensberatern ein
Szenario konstruieren miissen, um jegliche kun-
denorientierte Marketingperspektive zu verhin-
dern, dann hitte es mit den oben beschriebe-
nen Konditionen den MNagel genau auf den Kopf
getroffen.

Eingefahrene Denkmuster

Die Olindustrie ist ein erstaunliches Beispiel
dafiir, wie Wissenschaft, Technik und Massenpro-
duktion eine ganze Gruppe von Unternchmen
von ihrer eigentlichen Aufgabe ablenken kénnen.
Wenn fiberhaupt Verbraucherstudien angestrengt
werden, stehen immer ganz bestimmten Informa-
tionen im Mittelpunkt: Interessant sind Daren,
die den Olgesellschaften dabei helfen, das zu ver-
bessern, was sie bereits heute tun. Dabei trachten
sie danach, tiberzeugendere Werbethemen und
effektivere Methoden der Verkaufsforderung zu
entdecken; sie versuchen herauszufinden, wer
welche Markeanteile besitzt. Sie wollen sich ein
Bild verschaffen, was den Menschen an Tank-
stellen und Mineraldlgesellschaften gefille. Aber
niemand scheint ein Interesse daran zu haben, die
¢lementaren menschlichen Bediirfnisse zu son-
dieren, die die Olindustrie zu decken versuchen
konnte. Man konnte zum Beispiel eingehend alle
grundsitzlichen Merkmale des Rohmaterials er-
forschen, das die Olgesellschaften heute verarbei-

Keine Olfirma wird sich je flir ihre
Kunden so sehr begeistern kénnen, wie sie
es fur einen Olfund in der Sahara tut.

ten, und dann daran anschliefend versuchen, die
Kundenwiinsche zu befriedigen.

Selten stellt jemand Grundsatzfragen iiber Ver-
braucher und Mirkte. Letztere werden sowieso
als Suefkinder behandelr. Sie existieren als etwas, |
das bedient werden muss — nicht als etwas, iiber
das man intensiv nachdenken und fir das man
sich vorbehaltlos einsetzen muss. Keine Olfirma
wird sich fiir seine Kunden so sehr begeistern
kisnnen wie fiir einen Olfund in der Sahara.
Nichts kann Vernachlissigung des Themas Mar-
keting besser veranschaulichen, als die Art, wie




die Fachzeuschriften der Erdolbranche dariiber
berichten.

In der Jubiliumsausgabe zum hundergahrigen
Bestehen des ,American Petroleum Institute
Quarterly”, die 1959 feierlich an den Olfund in
Titusville, Pennsylvania, erinnerte, fanden sich 21

- Artikel, in denen die Groflartigkeit der Branche
gerithmt wurde. Nur einer widmete sich den Leis-
tungen auf dem Marketingsekior. Dabei handelte
es sich aber nur um eine Forostrecke fiber den

. architektonischen Wandel der Tankstellen. Diese

“ Ausgabe enthielt auch einen Sonderteil, ,New

- Horizons", der ausschlieflich der iiberragenden
Rolle der Erdalindustrie fiir die Zukunft Ameri-

* kas gewidmet war. Jeder einzelne Artikel triefte

vor Optimismus; an keiner Stelle wurde auch nur
einmal erwihnt, dass das Erddl ernst zu neh-
mende Konkurrenz bekommen konnte. Und
selbstder Verweis auf die Atomenergie erschiipfie
sich darin, die Moglichkeiten der Erdélindustrie
aufzuzihlen, dem nuklearen Energiesektor zum

Erfolg zu verhelfen. Kein einziger Ausdruck der

Besorgnis, ob der Erfolg der Branche jemals in

Gefahr sei, keine Andeutung, dassan einem neuen

Horizont ein never und besserer Weg auftauchen

konnte, den Bedarf der Olverbraucher zu decken.

Das: wohl aufschlussreichste Beispiel fir die
stiefmiitterliche Behandlung des Marketings war
eine Serie von Kurzartikeln zum Thema ,Das
Potenzial der Elektronik®. Unter dieser Rubrk
erschien im Inhaltsverzeichnis eine Auflistung
von Kurzbeitrigen in bezeichnender Reihenfolge:
& bei der Suche nach O,

B beim Produktionsprozess,

B beim Raffineriebetrieh,

B beim Pipeline-Betrich.

Alle wichtigen Arbeitsbereiche der Erdal-
industrie sind aufgefihrt, von Marketing ist keine
Rede. Warum? Entweder weil angenommen wird,
Elektronik kénne zur Erdélvermarkrung nichts
Revolutionires beisteuern (was sicher falsch ist)

oder weil die Redakteure vergafien, Marketing in
die Diskussion einzubezichen {was wahrschein-
licher ist und die stiefmiitterliche Behandlung
unterstreicht).

Auch die Reihenfolge, in der die vier Funk-
tionen aufgefithrt sind, verriit die Entfremdung
zwischen Erdélindustrie und Verbrauchern. Die

Die gesamte Wertschopfung muss vom
Kunden aus gedacht werden.
Die Produktion steht also ganz. am Schiuss.

Funktionsweise der Branche wird folgender-
maflen definiert: Am Anfang steht die Olsuche
und am Ende der Mineraldlvertrich. In Wahr-
heit, so will es mir jedenfalls scheinen, steht
am Anfang aber der Bedarf des Verbrauchers an
den jeweiligen Produkten. Und von dieser Aus-
gangsposition  lisst sich  die Gedankenkette
zuriickverfolgen tiber die Bereiche mit abneh-
mender Bedeutung bis zum Endpunkt ,Suche

nach O1%,

Den Prozess umkehren

Industrielle Betitigung soll in erster Linie ein
Prozess sein, der nicht nur Giiter produziert, son-
dern Kundenwiinsche befriedigt, dieses Denk-
muster ist fir jeden Geschiftsmann lebenswich-
tig. Jede wirtschafiliche Betitigung beginnt mit
dem Kunden und seinen Bediirfnissen, nicht mit
einem Patent, einem Rohmaterial oder einem Ver-
kaufstalent. Von den Bediirfnissen und Wiinschen
der Kunden ausgehend, rollt sich die Wertschip-
fungskette riickwiirts auf. Als Erstes muss sich ein
Unternchmer um den Vertriebsmodus fiir seine
Giiter oder Dienstleistungen kiimmern, durch
den Nachfrage gedeckt wird und Kundenwiin-
sche befriedigt werden. Alsdann beschiftigt er
sich mitder Produktion der Dinge, mitdenen eine




solche Befriedigung moglich ist. Wie diese Dinge
erstellt werden, ist dem Verbraucher vollkom-
men gleichgiltig. Darum kann auch eine ganz
bestimmte Methode der Herstellung niche als
lebenswichtiger Aspekt einer Branche angesehen
werden. Schlieflich geht er noch weiter zuriick
zum Finden der Rohstoffe, die fiir die Herstellung
des Produkts notig sind.

Das Vorgehen bei auf technische Forschung
und Entwicklung ausgerichteten Industriezwei-
gen ist schon paradox: Die Wissenschaftler, die in
den Unternehmenshierarchien ausschlaggebende
Positionen bekleiden, schieben alle wissenschaft-
lichen Grundsitze beiseite, wenn es um das
Wohl und Wehe ihres Unternehmens geht. Da-
bei verstofien sie gegen die ersten beiden Regeln
wissenschaftlicher Methodik: die Probleme in
ihrer Firma erkennen und definieren und darauf-
hin nachpriifbare Hypothesen fiir deren Losung
entwickeln. Diese Wissenschaftler im Top-
management greifen nur dann zur Wissenschaft,
wenn es um bequemere Aufgaben geht, zum
Beispiel um Laborexperimente oder Produkt-
versuche.

Der Kunde (und die Befriedigung seiner sehn-
lichsten Wiinsche) wird niche als Problem angese-
hen. Das ist keinesfalls auf irgendeinen mysterié-
sen Glauben zuriickzufiihren, der besagr, dass
ein solches Problem nicht existiert. Vielmehr hat
das organisatorische Umfeld die Manager dazu
gebracht, in die entgegengeserzte Richtung zu

blicken.

Beim Verkauf geht es darum,

Menschen dazu zu bewegen, ihr Geld gegen

ein Produkt einzutauschen.

Das soll nichr heillen, der Verkauf wiirde igno-
riert. Weit gefehlt. Aber um es noch einmal klar-
zustellen: Verkauf ist nicht Marketing, Das Ver-
kaufen, wie ich bereits nachdriicklich erwihnte,
beschiftigt sich mit Tricks und Techniken, um
Menschen dazu zu bewegen, ihr Geld gegen ein
Produke einzutauschen, Verkaufen befasst sich
nicht mit den Wertvorstellungen, denen dieser
Tauschakt unterliegt. Im Gegensatz zum Marke-
ting betrachtet der Verkauf den gesamten Ge-
schiftsprozess nicht als ein eng verflochtenes
Bemiihen, Kundenwiinsche zu wecken, zu ent-
decken und zu befriedigen. Der Verkauf betrach-
tet den Kunden als irgendjemanden irgendwo, an
dessen locker sitzendes Geld man mit etwas List
herankommen kann.
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Genau genommen schenken einige techno-
logisch ausgerichrete Firmen dem Verkauf nur
wenig Aufmerksamkeir. Weil es fiir den tber-
quellenden Fluss neuer Produkte einen prakrisch
garantierten Markt gibt, hat man in diesen Unter-
nehmen oftmals noch nicht einmal eine rechte
Vorstellung davon, was einen wirklichen Markt
eigentlich ausmache. Es ist beinahe so, als lebten
sie in einer Planwirtschaft: Thre Produkre werden
routinemaflig von der Fabrik zum Verkaufspunkt
beférdert. Indem sie sich erfolgreich ausschlie-
lich auf das Produkt konzentrieren, fordern sie
die Uberzeugung, alles, was bisher getan wurde,
sei genau das Richuge. Dem Gewitter, das sich
iiber ihren Mirkten zusammenbraut, schenkt
kein Mensch Beachrung.

Schlussfolgerungen

Vor nicht einmal 75 Jahren sind die Wall-Street-
Investoren blind der Eisenbahnindustrie hinter-
hergelaufen. Europiische Monarchen investier-
ten hohe Summen in die US-Eisenbahngesell-
schaften. Jedem schien ewiger Reichrum sicher,
der ein paar tausend Dollar auftreiben und dafiir
Aktien erwerben konnte. Kein anderes Trans-
portmittel konnte mit der Bahn konkurrieren.
Weder in puncto Geschwindigkeit, noch in Sa-
chen Flexibilitit, Bestindigkeit, Wirtschaftlich-
keit oder hinsichtlich der enormen Wachstums-
chancen.

Wie Jacques Barzun es ausdriickte: ,Um die
Jahrhundertwende waren die Eisenbahnen eine
Institution, ein Image, eine Tradition, ein Ehren-
kodex, eine Inspiration fiir Literaten, ein Ziel
jugendlicher Wiinsche und Triume, ein Spiel-
zeug hochster Erhabenheit und neben dem
Leichenwagen die feierlichste aller maschinellen
Einrichtungen, die Epochen im Menschenleben
markiert.”

Doch selbst nach dem Aufkommen von Perso-
nen- und Lastkraftwagen und Flugzeugen blie-
ben die Eisenbahnmagnaten in ihrer Selbstzufrie-
denheit unbeirrbar. Hitte jemand ihnen vor 60
Jahren gesagt, dass sie binnen 30 Jahren danieder-
liegen wiirden - bankrott und um Regierungssub-
ventionen bettelnd —, er wire fiir verriicke erklirt
worden. Eine solche Zukunft hielt einfach keiner
fiir moglich. Szenarien dieser Art waren nicht
einmal Diskussionsgegenstand. Fragen dieser Art
waren obsolet oder wurden ins Reich der Speku-
lation verwiesen, mit der sich kein verniinftig den-
kender Mensch befassen wiirde. Aber eine ganze
Menge verriickter Ideen aus jenen Tagen werden
heute als erwas Selbstverstindliches betrachtet,
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zum Beispiel die Vision 100 Tonnen schwerer
Metallrohre, die 100 geistig durchaus normale
Reisende in 7000 Meter Hohe iiber dem Erd-
boden in sanft gleitendem Flug an ihr Ziel
beférdern. Solche Realitit gewordenen Visionen
besiegelten das Schicksal'der Eisenbahnen.

Welche spezifischen Méglichkeiten gibe es fiir
andere Unternehmen, einem dhnlichen Schicksal
zu entgehen? Was gehort dazu, kundenorientiert
zu sein? Zum Teil habe ich diese Fragen durch
meine Beispiele und Analysen bereits beantwor-
tet. Detailliert darzulegen, was bestimmte Indust-
riezweige in dieser Hinsicht tun miissen, wiirde
den Rahmen dieses Artikels sprengen. Jedenfalls
habe ich wohl zweifelsfrei dargelegt, dass zum
Aufbau einer wirkungsvoll kundenorientierten
Firma weit mehr gehort als gute Absichten oder
verkaufsfordernde Tricks; es erfordert Kennt-
nisse iiber die Grundlagen menschlicher Organi-
sation und Fihrungskraft. Im Rahmen dieses
Beitrags michte ich mich darauf beschrinken,
auf einige allgemein gehaltene Anforderungen zu
verweisen.

Ein Unternchmen muss das wn, was zum
Uberleben erforderlich ist. Es muss sich eher
frither als spater den Anforderungen des Marktes
anpassen. Blofles Uberleben anzustreben ist
hochstens eine noch eben tolerierbare Einstel-
lung. Jeder kann auf irgendeine Art iiberleben —
selbst der notorisch betrunkene Landstreicher.
Darum allein geht es also nicht, vielmehr darum,
mit Eleganz zu iiberleben und das erhebende
Gefiihl zu erleben, sein Geschift meisterhaft zu
beherrschen. Keine Organisation kann ohne eine
starke, energische Fiihrungskraft, die durch den
eigenen pulsierenden Willen zum Erfolg nach
vorn getrieben wird, Hervorragendes leisten. Ein
solcher Topmanager muss eine Vision von Gréfe
haben, die eifrige Gefolgsleute in groffer Zahl an-
zieht. Im Geschiftsleben sind diese Gefolgsleute
die Kunden.

Um ein entsprechendes Kundenpotenzial auf-
zubringen, muss das gesamte Unternehmen als
ein Kunden schaffender und Kundenwiinsche
befriedigender Organismus gesehen werden
und niche als Produzent von Giitern oder Dienst-
leistungen. Diese Philosophie miissen Topmana-
ger in jede Ecke und jeden Winkel der Organisa-
tion tragen. Das muss kontinuierlich geschehen
und zwar in einer Atmosphare, die alle Mitarbei-
ter sumuliert und in Begeisterung versetzt. Ge-
schieht dies niche, ist das Unternehmen niches
weiter als eine Aneinanderreihung heterogener
Einzelteile, die sinnlos in irgendeine Richtung
taumeln.

Die Organisation muss ihren Daseinszweck im
Kaufakt des Kunden sehen. Sie muss alles Erfor-
derliche tun, um in den Menschen selbst den
Wunsch zu wecken, mit dem Unternehmen Ge-
schiifte zu treiben. Keinem anderen als dem Spit-

Unter Marketing versteht
man das BemuUhen, Kundenwiinsche zu
entdecken und zu befriedigen.

zenmanager fillt dabei die unausweichliche Ver--
antwortung zu, dieses Umfeld, diesen Stand-
punke, diese Einstellung und dieses Streben durch
eigene Initiative zu schaffen. Er muss genau wis-
sen, wo es langgeht, und er muss sicher sein, dass
die Organisation es ebenso weiff und seine Be-
geisterung teilt. Dies ist die erste Anforderung an
die Filhrungsqualirit, denn wenn der Chef selbst
den Weg nicht kennt, ist jeder Weg gerade recht.

Und wenn jeder Weg gerade recht ist, kann der
Chef seinen Diplomatenkoffer ruhig cinpacken
und angeln gehen, Wenn eine Organisation nicht
weifl, in welche Richtung sie steuert, oder wenn
ihr die Richtung gleichgiiltig ist, dann braucht
sie auch keinen CEO als Aushingeschild, der
nichts anderes tut, als diesen Umstand bekannt
zu machen. Jeder wird von selbst friih genug
dahinterkommen.

| SERVICE }

LITERATUR

LEVITT, TH.: Marketing Imagination.

" Die unbegrenzie Macket des kreativen Marketing,
. Moderne Industrie 1984,

. BARZUN, ].: Pathologie des Intellekts, Econ 1961
GALBRAITH, J. K. Gesellschaft im Uberfluss,
Droemer/Knanr 1982,

FORD, H.; Erfolg im Leben, List 1952,

HBEM ONLINE

LEVITT, TH.: Die Globalisierung

der Mirkte, in: Harvard Businessmanager,
4/1984, Seite 19-27,

Produkinummer 198404019,

(zae beziehen iiber:
wivarharvardbusinessmanager.de)

B e T g e

£ 1960 Harvard Business Schoal P‘ub‘llshing
Produktnummer 200410106, siehe Saite 108

roler 2004

Harvare Business TROTRDGHET

Sejre 1240



