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|7|Vorwort

Dieser Sammelband geht auf einen Workshop des Instituts für Wirtschafts und Sozialgeschichte der Georg-August-Universität Göttingen zurück, der am 16. und 17. Februar 2006 in der Staats- und Universitätsbibliothek Göttingen stattfand. Die Veranstaltung erfolgte mit finanzieller Unterstützung der Gesellschaft für Unternehmensgeschichte und der Schmölders Stiftung für Verhaltensforschung im Wirtschaftsleben. Beiden Förderern gilt mein herzlicher Dank sowie derjenige aller Referenten und Teilnehmer.
Der Workshop näherte sich der modernen Marketinggeschichte von unterschiedlichen Perspektiven und methodischen Ansätzen. Die Referenten kamen aus der Unternehmens- und der Wissenschaftsgeschichte, der allgemeinen Geschichte, der Psychologie und der Marketingwissenschaft. Nach dem Workshop wurden alle Referenten gebeten, ihre Vorträge zu Aufsatzmanuskripten auszuarbeiten. Es folgte ein externes »double blind peer review« sowie eine Begutachtung am Institut für Wirtschafts- und Sozialgeschichte, woran sich mehrere Überarbeitungs- und Begutachtungsrunden anschlossen. Die Mehrzahl der eingereichten Manuskripte konnte am Ende akzeptiert und in den Sammelband aufgenommen werden.
Mein Dank geht an diverse auswärtige Kollegen, die sich der Mühe der Begutachtung unterzogen haben. In Göttingen unterstützte mich bei der internen Begutachtung vor allem Roman Rossfeld mit großer Tatkraft und einem ebenso scharfen wie unbestechlichen Blick für die Stärken und Schwächen der jeweiligen Manuskripte. Seine inhaltliche und sprachliche Kompetenz hat sehr zur Qualität des Bandes beigetragen.
Auch die meisten anderen Mitarbeiter des Instituts für Wirtschafts- und Sozialgeschichte waren auf die eine oder andere Weise an der Erstellung des Bandes beteiligt. Laura Julia Rischbieter hat mich mit großem Einsatz bei der ermüdenden Arbeit der formalen Vereinheitlichung der Anmerkungsapparate unterstützt. Uwe Spiekermann und Alexander Engel halfen beim Auffinden von historischem Bildmaterial und der Druckvorbereitung von |8|Grafiken und diskutierten ebenso wie Ingo Köhler die am Institut erstellten Beiträge. Die Hilfskräfte haben unermüdlich Bücher herbeigeschafft sowie Kopien und Scans erstellt.
Beim Campus Verlag möchte ich vor allem Tanja Hommen danken, die die Vorbereitung und Entstehung des Bandes, vor allem die schwierige Suche eines geeigneten Titels, mit nie erlahmender Energie und großer Gelassenheit begleitet hat.
Abschließend ist noch einmal der Schmölders Stiftung für Verhaltensforschung im Wirtschaftsleben zu danken, die den vorliegenden Band mit einem großzügigen Druckkostenzuschuss überhaupt erst ermöglicht hat. Claudia Schmölders hatte mir schon frühzeitig signalisiert, dass es sich um ein in vielfacher Hinsicht lohnendes Unterfangen handelt und mich nachdrücklich ermutigt, das Projekt dann auch tatsächlich in Angriff zu nehmen.
 
Göttingen, im Herbst 2006
Hartmut Berghoff 


|9|EINLEITUNG


|11|Marketing im 20. Jahrhundert
Absatzinstrument – Managementphilosophie – universelle Sozialtechnik
Hartmut Berghoff 
Marketing verbindet die Produktionssphäre mit der Welt der Konsumtion. Es versucht, Angebot und Nachfrage einander anzunähern, die zwei Pole des Marktes zu harmonisieren und zu synchronisieren. Während Anbieter Nachfrage erzeugen und kanalisieren wollen, besitzen die Kunden ihre eigenen Präferenzen und sind keineswegs leicht manipulierbare Marionetten in der Hand allmächtiger »captains of consciousness«1 . Marketing vermittelt auf der einen Seite zwischen dem auf jeder Form der Produktion lastenden Zwang, Güter und Leistungen abzusetzen und damit existenzsichernde Zahlungsströme zu generieren, und auf der anderen Seite den Bedürfnissen und der Ausgabebereitschaft der Käufer. Nichts ist unrealistischer als die blutleere Fiktion des neoklassischen Marktmodells, in dem perfekt informierte, rational handelnde Akteure aufeinandertreffen und der Preismechanismus Diskrepanzen von Angebot und Nachfrage automatisch in ein Gleichgewicht überführt.2
Empirisch beobachtbare Märkte sind hochkomplexe Phänomene, die vielfältigen soziokulturellen, politischen und rechtlichen Einflüssen unterliegen und Transaktionskosten verursachen. Wäre das nicht so, bräuchte man keine Vermittlungsinstanzen zwischen Angebot und Nachfrage. Marketing als ein System zur Konstituierung, Ausweitung und Rationalisierung von Märkten3 wäre schlechterdings überflüssig. Markttransaktionen sind |12|alles andere als trivial. Mannigfaltige Distanzen, geographische und immaterielle, sowie Informationsasymmetrien4 sind durch geeignete Distributions- und Kommunikationsinstrumente zu überbrücken. Das Verhalten der Verbraucher insbesondere in modernen Massenkonsumgesellschaften ist schwer zu prognostizieren. Daher benötigen Anbieter ausgefeilte Methoden, um Käufer zu erreichen, ihre Angebote und die real wirksame Nachfrage konvergieren zu lassen.
Marketing ist eine Sozialtechnik, die der systematischen Beeinflussung menschlichen Verhaltens dient. Das Gegenteil wäre spontanes, ungeplantes und intuitives Agieren. Karl Mannheim definierte »Sozialtechnik« 1935 als »all diese Methoden und Verfahren, deren letztes Ziel darin besteht, das menschliche Verhalten und die sozialen Beziehungen zu gestalten, ...«5 Marketing ist für Unternehmen eine Sozialtechnik, mit der sie Interaktionen mit ihrer Umwelt rationalisieren, d.h. ihren Mitteleinsatz zielgerichtet und kalkuliert gestalten. Diese Prinzipien blieben aber nicht auf die Marktsphäre beschränkt, sondern fanden im 20. Jahrhundert vermehrt Eingang in die Strategien von Non-Profit-Organisationen, politischen Akteuren und Kultureinrichtungen. Sogar die Kirchen suchen neuerdings verstärkt ihr Heil im Marketing.6 Die tendenzielle Universalisierung des Marketing stellt einen Basisprozess gesellschaftlicher Rationalisierung dar, soweit es sich um wissenschaftlich angeleitetes Marketing handelt, um einen Teilprozess der »Verwissenschaftlichung des Sozialen«.7 Für diese Vorgänge haben die |13|Konsumsoziologen Kai-Uwe Hellmann und Rüdiger Pichler in Anlehnung an Michel Houellebecq kürzlich die plakative Formel von der »Ausweitung der Markenzone«8 gefunden. Gemeint ist damit, dass Marketing ein universell einsetzbares Instrument für die bewusste Strukturierung sozialer Beziehungen und die Vermittlung unterschiedlicher gesellschaftlicher Teilsysteme geworden ist, von der Politik und der Kultur bis hin zur Ebene des Individuums, das Ego-Marketing betreibt.
Aus diesen Gründen besitzt die Marketinggeschichte nicht nur für die Wirtschafts- und Unternehmensgeschichte eine herausragende Bedeutung, sondern auch für die Konsum-, Politik- und Kulturgeschichte. Die Marketinggeschichte ist bislang aber vor allem Unternehmens- oder Wissenschaftsgeschichte, und selbst auf diesen engeren Feldern befindet sich die deutsche Forschung unübersehbar im Rückstand.9 Während in den USA10 und Großbritannien11 eine imposante Zahl an Veröffentlichungen vorliegt, |14|klaffen in Deutschland nach wie vor große Lücken.12 Das erklärt die in diesem Band vorgenommene Konzentration auf Deutschland. Zugleich wird der internationale Kontext aufgrund der zahlreichen, vor allem transatlantischen Verflechtungen soweit wie möglich mit einbezogen. Dem Band liegen sechs Frageperspektiven zugrunde.
|15|1. Marketinggeschichte als Unternehmensgeschichte - Vom funktionalen Absatzinstrument zum strategischen Führungsinstrument
Marketing betrachtete man in Deutschland lange als eine eher dubiose Aktivität. Werner von Siemens wurde tonangebend, als er Werbung zu einer unsoliden und überflüssigen Kostenstelle erklärte: »Wer das Beste liefert, bleibt schließlich oben, und ich ziehe immer die Reklame durch Leistung der durch Worte vor.«13 Selbst noch in den 1980er Jahren betonten vergleichende Studien zur Unternehmenskultur die Dominanz der Produktionsorientierung in Deutschland: »… to design and manufacture high-quality and reliable products … is still central to German management concerns…«14 Eine andere Studie bestätigte die starke Bewertung der Technologie und die relative Vernachlässigung von Marketing und Finanzmanagement: »Managers tend to be better qualified on the technical side than their colleagues on the commercial side. The things which are considered most important in Germany are design, manufacturing methods and the perfectibility of products. Status … follows these lines.« Deutsche Manager hatten sich in Studiengängen »in engineering, economics and law, not in business administration« qualifiziert.15 In den Unternehmen waren die Karriereaussichten ausgebildeter Marketingexperten vor 1980 relativ begrenzt. Oftmals wurden sie in Firmen, die Techniker leiteten, nicht ernst genommen und von strategischen Entscheidungen ausgeschlossen.16 Heinz Dürr, der frühere Vorstandsvorsitzende der AEG, die 1996 nach einer schweren Krise aufgelöst wurde, traf folgende Feststellung: »Unsere Ingenieure entwickeln tolle Sachen, aber können sie dem Markt nicht rüberbringen. Wir sind ›product driven‹ und nicht ›market driven‹.«17
|16|Trotz warnender Stimmen vollzog sich seit den 1960er Jahren ein tief greifender Wandel, nicht zuletzt als Reaktion auf das Auslaufen der Nachkriegsrekonstruktionen mit ihren sehr aufnahmefähigen, rasch expandierenden und zumeist wenig umkämpften Märkten. Zunehmend wurden nun die aus den USA stammenden Impulse aufgenommen. Dort hatte der Managementlehrer Peter Drucker 1954 folgende Leitsätze formuliert, die danach zu einer Art Mantra der Marketingberufe geworden sind: »The customer is the foundation of a business and keeps it in existence. He alone gives employment. (…) Because its purpose is to create a customer, the business has two – and only two – basic functions: marketing and innovation. (…) Marketing is the distinguishing, the unique function of the business. (…) Marketing is so basic that it is not enough to have a strong sales department and entrust marketing to it. Marketing is not only much broader than selling, it is not a specialized activity at all. It encompasses the entire business. It is the whole business seen from the point of view of its final result, that is from the customer’s point of view. Concern and responsibility for marketing must therefore permeate all areas of the enterprise.«18
[Bild vergrößern]
[image: ] Abb. 1: Alle in einem Boot. Marketing als Integrationsfunktion, 1962
Quelle: Sachsenberg, Marketing [wie Anm. 19], S. 18.



|17|Acht Jahre später, 1962, ertönte in Deutschland folgendes Echo: »Verkaufen ist alles. (...) Die Auseinandersetzungen um den Markt verschärfen sich zusehends. Trotzdem stecken die Vertriebsmethoden vieler Unternehmen noch in den Schuhen der Großväter. (...) Konsequentes Marketing-Denken fordert die Beseitigung all der altehrwürdigen Trennwände zwischen Produktion, Vertrieb, Werbung und Finanzwesen. Das ganze Unternehmen ist ausgerichtet auf die Eroberung des Marktes. Die Generalstabsarbeit hierzu leistet das Marketing. (...) Das Bewusstsein, in einem Boot zu sitzen, wächst. Abgebaut wird der Ressortpartikularismus.« Zu Verdeutlichung des neuen Leitbildes der integrativen, auf den Markt ausgerichteten Unternehmensführung wurde eine Karikatur beigefügt, in der Marketing als das gemeinsame Boot aller Abteilungen des Unternehmens erscheint, das die geforderte »enge Verzahnung aller Funktionen« symbolisiert. »Viele amerikanische Firmen gehen so weit, dass sie keinen leitenden Mitarbeiter beschäftigen, der nicht seine Sporen im Außendienst verdient hat. Es ist dann nicht erstaunlich, wenn diese Firmen bis in die letzte Verästelung vom absatzwirtschaftlichen Denken beherrscht werden.« Deutsche Firmen würden dagegen oft »ausschließlich von Technikern beherrscht«. In der Zukunft müsse gelten: »Der Platz des Marketing-Direktors ist im Vorstand, der Geschäftsleitung oder Direktion.«19
Tatsächlich erfolgten nun deutliche Schritte in diese Richtung, denn viele deutsche Industrieunternehmen gründeten in den 1960er und 1970er Jahren überhaupt zum ersten Mal Marketingabteilungen, in denen die verschiedenen Marketingfunktionen gebündelt wurden. Zunehmend erhielten diese Abteilungen auch ein Mitspracherecht in der strategischen Ausrichtung des Unternehmens. Nicht selten wurden sie direkt unterhalb des Vorstandes angesiedelt. Der Nahrungsmittelkonzern Dr. Oetker z. B., der einen enormen Werbeetat besaß, hatte bis 1965 keine Marketingabteilung. Bis 1975 wurde diese als neue Zentraleinheit aufgebaut. Sie erhielt Verantwortung für Produktentwicklung, Marktforschung, Produktmanagement und Werbung. Oetkers früherer Verkaufsleiter betonte, dass es sich bei diesen Maßnahmen um eine Wasserscheide der Firmengeschichte handle: »Um heute im scharfen Wind des Wettbewerbs ... bestehen zu können, muss der Unternehmer völlig umlernen. Er muss den Begriff Marketing wörtlich nehmen und ihn als das ›Führen eines Unternehmens vom Markt |18|her‹ auffassen. Das bedeutet eine nahezu totale Umkehrung der bisherigen Denkweise in der Industrie ...«20
Es ist ein Zeichen der ambivalenten Umbruchphase, dass ein Beitrag im Volkswirt 1962 trotz anhaltender Skepsis argumentierte, dass »Massenproduktion und Massenabsatz« einen völlig neuen Ansatz erzwängen. »Intuition und Fingerspitzengefühl reichen ... längst nicht mehr aus. (...) Der Markt – das ist der Verbraucher, dessen Wünsche erkannt und geweckt, dessen ›Maße‹ erfasst und verwertet werden müssen. Die Produktion, der Absatz brauchen heute dieses Röntgenbild, um Fehlplanungen zu vermeiden, (...) Nicht das Nebeneinander von Werbung, Vertrieb und Verkauf, sondern die Einheit aller absatzpolitischer Instrumente ist Marketing.«21 Hanns Kropff, der Nestor der deutschen Verbrauchsforschung, betonte in derselben Zeitschrift, dass drei Veränderungen anständen: Erstens habe das Marketing »die Einheitlichkeit aller Maßnahmen, die zum Erfolg in der Geschäftspolitik führen,« herzustellen und »das frühere Nebeneinander von Vertrieb, Werbung und Verkauf« zu überwinden. Zweitens verlange Marketing im Gegensatz zu »früheren Methoden der Absatzwirtschaft« die »Unabdingbarkeit der Forschung vor jeder Aktion.« Drittens hätten Marketingspezialisten in die Unternehmen Einzug zu halten und »ein Mitspracherecht bei der Gestaltung der konkreten Unternehmer-Politik« zu erhalten. Zu überwinden seien der Mangel an qualifizierten Spezialisten und die »egozentrische Einstellung der führenden Männer der Unternehmung«, die sich ungern mit Fragen der »Marktgeltung« befassten.22
Christian Kleinschmidt diagnostisiert für den Zeitraum seit den 1960er Jahren im Einklang mit der Wahrnehmung der damaligen Akteure eine »Marketingrevolution«, die die Unternehmen von Grund auf verwandelt |19|habe.23 Prestige und Status von Marketingexperten erhöhten sich tatsächlich, sowohl in den Unternehmen als auch in der Gesellschaft. Diese Umbrüche koinzidierten mit generellen Veränderungen der Führungskräfterekrutierung in den 1970/80er Jahren. Juristen und Ingenieure hatten lange die Vorstände dominiert. Daneben standen Praktiker, die steile Hauskarrieren auf der Basis einer Lehre und langjähriger Betriebszugehörigkeit gemacht hatten. Diese Rekrutierungsmuster verloren nun an Bedeutung, da diplomierte Volkswirte und zunehmend auch Betriebswirte nachrückten.24
Allerdings begann das moderne Marketing keineswegs erst in den 1960er Jahren. Auch ohne ein umfassendes Konzept und ohne wissenschaftliche Expertise mussten Unternehmen schon immer Marketingfunktionen wahrnehmen. Sie hatten ihre Produkte zu verkaufen, Märkte zu beobachten und Informationen über Kunden zu sammeln und auszuwerten. Fast alle Teilfunktionen des Marketing wurden auf die eine oder andere Weise durchgeführt, und es wäre eine gewagte Unterstellung, generell von deren fehlenden Koordination bzw. einer mangelhaften Abstimmung mit der Gesamtstrategie der jeweiligen Unternehmen auszugehen.
Nach wie vor gibt es leider zu wenige empirische Untersuchungen. Wo sie marketinghistorische Fragen aufgreifen, erbringen sie jedoch überzeugende Belege dafür, dass lange vor den 1960er Jahren Methoden, die gemeinhin dem Zeitalter des modernen Marketing zugeschrieben werden, praktiziert wurden. Roman Rossfeld hat gezeigt, dass eine ausgeprägte, durchdachte und überaus komplexe Marketingorientierung in der Nahrungsmittel- und Konsumgüterindustrie bereits um 1900 nachzuweisen ist.25 In seinem Beitrag zu diesem Band analysiert er die Produkt-, Preis-, Distributions- und Kommunikationspolitik von Suchard vor 1914 und widerlegt eindrucksvoll die Vorstellung einer überwiegend auf die Produktionssphäre konzentrierten Unternehmensführung. Vielmehr wurden die |20|Bedeutung der vier Dimensionen des modernen Marketing und ihre wechselseitige Verschränkung bereits grundsätzlich erkannt und erste Schritte auf dem Weg zur Marketingorientierung zurückgelegt. Um in die Führungsebene zu gelangen, waren bei Suchard Erfahrungen im Außendienst unverzichtbar.
In vieler Hinsicht parallel dazu entwickelte die entstehende britische Zigarettenindustrie ein durchdachtes Marketing. Nachdem die Erfindung und Einführung der Bonsack-Maschine in den 1880er Jahren die Massenproduktion von Zigaretten ermöglicht hatte, galt es einen Massenbedarf zu erzeugen und traditionelle Formen des Tabakkonsums zurückzudrängen. Zu diesem Zweck wurden Markenartikelstrategien entwickelt, massive Werbung ebenso wie eine systematische Vertriebs- und Preispolitik betrieben, gezielt Marktsegmente definiert sowie nach dem Vorbild der Liebig’s Extract of Meat Comp. Sammelbilder zur Kundenbindung eingesetzt. Bei den großen Herstellern gab es ein komplexes System von Marketing-Komitees, in denen die Berichte der Reisenden und die Verkaufsstatistiken laufend diskutiert wurden. Auch hier waren die sehr gut bezahlten Reisenden Schlüsselfiguren, die zwischen Markt und Produktion vermittelten.26
Nach Johann Peter Murmann war Bayer schon vor 1900 »perhaps the most marketing-driven organization in the entire dye industry.«27 Alexander Engel hat diesen Befund für die gesamte deutsche Farbstoffindustrie bestätigt. Da sie mit den künstlichen Farbstoffen ein völlig neues Produkt auf dem Markt verankerte, musste sie zunächst die Vorbehalte gegen die vermeintlich minderwertigen synthetischen Produkte überwinden. Es ging dabei nicht nur darum, den Endverbraucher von der überlegenen Qualität zu überzeugen, sondern auch darum, die industriellen Abnehmer zu einem Wandel ihrer Produktionsweisen, d.h. zur Aufgabe von handwerklichem Erfahrungswissen und der Gewöhnung an neue, exakte wissenschaftliche Methoden zu bewegen. Der Erfolg der deutschen Farbenhersteller kann daher nicht allein durch Kostenvorteile und die Verwissenschaftlichung von Forschung und Entwicklung erklärt werden, sondern auch durch ein |21|überlegenes Marketing, dem die Produzenten natürlicher Farbstoffe in Britisch-Indien wenig entgegenzusetzen hatten.28
In seinem Beitrag zu diesem Band kontrastiert Engel vormoderne und moderne Farbstoffmärkte. Für ihn ist die Ablösung von commodities, d.h. nachfrageseitig über ihren Gebrauchszweck definierte Gütern mit einem geringen Verarbeitungsgrad, durch products, d.h. durch Hersteller definierte Waren mit hohem Verarbeitungsgrad, die Voraussetzung für den Siegeszug des Marketing im späten 19. Jahrhundert. Im Farbenmarkt wurden traditionelle Naturfarben durch synthetische Industriefarbstoffe ersetzt, deren Entwicklung wissenschaftsintensiv war und die Herausbildung kapitalkräftiger Großunternehmen zur Folge hatte. Um ihre Investitionen, insbesondere ihre permanenten Forschungsaktivitäten, aufrecht halten zu können, war eine systematische Bearbeitung der Märkte unverzichtbar. Es ist kein Zufall, dass diese Entwicklung in den 1870/80er Jahren mit der Entstehung eines modernen Markenschutz- und Patentrechts zusammenfiel. Die grundlegende Rekonfiguration der Marktparameter erzwang geradezu eine frühe Marketingorientierung.
Auch der global operierende deutsche Musikinstrumentenhersteller Hohner betrieb bereits um 1900 eine konsistente Strategie der Marktsegmentierung und Produktdifferenzierung, lange bevor die entsprechenden Konzepte in den Lehrbüchern auftauchten.29 Die erstmals für den Massenmarkt produzierten Harmonikas erhielten – bei einem identischen Produktkern – durch Variationen der Deckel, Modellbezeichnungen und Verpackungen differenzierte Produktidentitäten. Hohner rekurrierte dabei auf Länder (Modell: Young Australia) und Regionen (Schwarzwald Klänge), nationale Mythen (Rheingold, Rütli-Echo, La Marseillaise) und koloniale Exotik (Jewel of Africa), Organisationen (Liederkranz, American Boy Scouts), Berufsgruppen (Glückauf) und Modeerscheinungen (Tango). Für Besucher britischer Seebäder gab es ein »Present from the Seaside« mit Bildern von Pier und Strand, die noch je nach Ort (Present from Margate) variiert wurden.

[Bild vergrößern]
[image: ] Abb. 2: Produktdifferenzierung um 1900. Harmonikamodelle des Unternehmens Hohner
Quelle: Hohner Verkaufskatalog 1911 und 1914, Harmonikamuseum Trossingen, Katalogsammlung. 



In Wort und Bild Bezug nehmend auf Monarchen und Staatsoberhäupter, Politiker und Freiheitskämpfer wurden nationale und politische Loyalitäten angesprochen und das Produkt in die Nähe von Devotionalien gerückt. Für die Produktpolitik Hohners war es entscheidend, Verpackung und Deckel der Instrumente ohne großen Aufwand austauschen und semantisch unterschiedlich aufladen zu können. Der Übergang von der technikzur marketingorientierten Produktgestaltung ermöglichte eine zielgenaue |23|Ansprache der Marktsegmente. Mit dieser Strategie gelang es Hohner, die Jahresproduktion von 3,1 (1900) auf 11 Mio. (1913) Harmonikas zu steigern.30
Diese Produktpolitik war in einem rein pragmatischen Lernprozess entstanden, der im Wesentlichen auf den Rückmeldungen von Vertreten und Kunden basierte. So entstand ein profundes Erfahrungswissen über die Vorlieben der Konsumenten. Man wusste, dass in Afrika ohne sehr bunte Motive kein Erfolg zu erzielen war, man für Südamerika die Instrumente in transparentes Ölpapier einwickeln musste und spanische Kolonialmotive die Kunden dort verärgerten. Die Produktpolitik stand dabei keineswegs isoliert da, sondern war – wie bei Suchard – in einen ausgefeilten Marketing-Mix integriert. So wurde einerseits die Werbung intensiviert und diese andererseits zunehmend an den Importeuren vorbei betrieben, um die eigene Marke mit Marktmacht aufzuladen und den Einfluss des Handels zu verringern. Gegen den Widerstand der Importeure begann Hohner um 1895 »eine solide und originelle Reclame direct an die Consumenten und Detaillisten gerichtet« zu machen, »um dadurch die Händler zu zwingen dass sie meine Waaren führen, weil sie vom consumierenden Publikum immer verlangt werden.«31 In dieselbe Richtung ging die Straffung der Distributionskette. So errichtete Hohner in den wichtigsten Auslandsmärkten eigene Niederlassungen (z. B. New York 1901) und verdrängte den Zwischenhandel tendenziell aus dem lohnenden Geschäft. Gleichzeitig nahm man Beziehungen zu den großen US-Versandhändlern auf, die Riesenaufträge vergaben.
Der Auftrag an die am Broadway eröffnete New Yorker Niederlassung, »mehr Zug ins Geschäft«32 zu bringen, beinhaltete neben dem Übergang zur Direktwerbung und der Systematisierung des Distributionssystems auch eine Bereinigung der Preispolitik, da es bisher misslungen war, einheitliche und hohe Preise auf allen Ebenen der Lieferkette durchzusetzen. Die Verantwortlichen bei Hohner wussten – wie diejenigen von Suchard – genau darüber Bescheid, dass es für die Pflege ihrer Premiummarke und das Erreichen der eigenen Renditeziele unabdingbar war, die Preispolitik nicht nachgeordneten Distributionsorganen zu überlassen, sondern sie |24|selbst zu steuern. Allerdings wurde in beiden Fällen vor 1914 dieses Ziel noch nicht vollständig erreicht.
Ohne die späteren Begriffe der Marketingwissenschaft entwickelte man auf autodidaktischer, rein empirischer, zuweilen auf »tacit knowledge« gegründeter Basis ein glasklares Verständnis von der Funktionsweise einer Marke. Sie wurde durch zahlreiche Prozesse entschlossen gegen Produktpiraten verteidigt. Bei Geschäften mit den Massenversendern achtete man darauf, die Preise für »Hohners« möglichst zu halten und für preiswertere Instrumente andere Markennamen zu verwenden. Bei der Einführung neuer Produktlinien griff man gezielt zu Methoden, die später »Markentransfer« heißen sollten. So wie die Harmonikavirtuosen, die Hohner schon vor 1914 zu Stars aufbaute und in den größten Arenen der USA auftreten ließ, ohne die Beherrschung von Noten musikalische Höchstleistungen erreichten, bediente die Hohner-Führungsriege das Instrumentarium des modernen Marketing mit atemberaubender Virtuosität, ohne dessen theoretische Grundlagen zu kennen. Die zentrale Bedeutung der Marke brachte Hans Hohner 1908 auf den Punkt, als er sie rückblickend als »das Huhn« charakterisierte, »das die goldenen Eier gelegt hat.«33
Genau wie es riesige Mengen verschieden gestalteter Harmonikas für unterschiedliche nationale, regionale und soziale Zielgruppen gab, wurde Porzellan noch früher in einem hochdifferenzierten, auf den Geschmack und Geldbeutel der Kunden abgestimmten Sortiment vertrieben.34 Bereits in der zweiten Hälfte des 18. Jahrhunderts gelang Josiah Wedgwood ein bemerkenswerter Aufstieg, der auf der Beachtung weniger grundlegender Marketingprinzipien beruhte. Er war sich darüber im klaren, dass die Wertschätzung seines Porzellans keineswegs allein auf »its real utility & beauty«, d.h. Produktqualität und Gebrauchsnutzen, basierte. Mindestens genau so wichtig sei »the mode of its introduction«, d.h. die Vermarktung. Häufig sei eine »Royal(,) or Noble Introduction ... as necessary to the sale of an Article of Luxury, as real Elegance & beauty, …« Daher müsse der Hersteller der Markteinführung genau so viel »pains & expence« widmen wie der Produktion.35
|25|Wedgwood nutzte mit großem Geschick die sozialen Aufstiegsambitionen und die damit verbundenen Konsumnormen seiner Zeitgenossen und setzte auf den »Vebleneffekt«36 . So führte er seine Spitzenprodukte zunächst bei Königshäusern ein, was ihm in England den unschätzbar wertvollen Titel »Potter to Her Majesty« einbrachte. Alle Lieferungen an die Krone wurden vor der Auslieferung ausgestellt. Danach bediente er den Hochadel und arbeitete sich dann bis ins Bürgertum hinunter. Eine gezielte Produktdifferenzierung und Preispolitik erlaubten es ihm, in allen Segmenten vom Premium- bis zum Massenmarkt vertreten zu sein. Selbst die preiswerteren Sortimente transportierten immer noch das Prestige der Premiummarke. Wedgwood hatte die Funktion von »Meinungsführern«37 verstanden und setzte diese gezielt als Trendsetter ein, wobei es stets um die Bestätigung von sozialem Status qua Demonstrationskonsum ging. »… begin at the head first, and then proceed to the inferior members.« Das Auslandsgeschäft baute er mit Hilfe britischer Diplomaten auf, die ihm den Weg in die Herrscher- und Adelshäuser der jeweiligen Länder bahnten. Zur Unterscheidung seiner Produkte ließ Wedgwood ab 1772 seinen Namen in das Porzellan einbrennen. »... it will be absolutely necessary for us to mark them, and advertise that mark.« 38 Das Diktat der Mode nahm er sehr ernst und richtete seine Produktpolitik konsequent darauf aus.
Werbung betrieb Wedgwood vor allem durch Ausstellungen in eleganten »showrooms«, die zu Treffpunkten der Reichen wurden und in denen er ein gezieltes »Erlebnismarketing« betrieb. Anzeigen und Kataloge ergänzten diesen Ansatz. Seit 1777 schickte er Reisende aus, deren Verhalten er durch gedruckte Regeln standardisierte. In einigen seiner Geschäfte gab es eine Vorform der Selbstbedienung, denn hier konnten sich potentielle Kunden frei bewegen und ohne Kaufdruck Waren begutachten. Hinzu traten vielfache Serviceangebote wie die kostenlose Lieferung in alle Teile Englands, Teilzahlungsangebote und die Garantie der Rückerstattung des Kaufpreises bei Nichtgefallen. Anfänge einer systematischen Pressearbeit |26|achteten darauf, dass die Berichterstattung über seine »events« den ›richtigen‹ Tenor einschlugen.
[Bild vergrößern]
[image: ] Abb. 3: Wedgwood Showroom, York Street, London, um 1809
Quelle: Rudolph Ackermann (Hg.) The Microcosm of London, Bd. 1, London 1809, Abb. 7. 



Marketinggeschichte als Unternehmensgeschichte hat systematische Leitfragen zu verfolgen, die vom Einzelfall abstrahieren und eine allgemeine, theoriebasierte Perspektive verfolgen.39 Nach Alfred Chandler ist das »three-pronged investment in production, distribution, and management«40 die Voraussetzung für das Entstehen effizienter Industrieunternehmen. Dabei impliziert er, dass diese Investitionen mehr oder weniger synchron erfolgten, was im Einzelfall zu überprüfen wäre. Falls das nicht der Fall war, müsste man danach fragen, welche Investitionsart zuerst kam und welche Faktoren deren Reihenfolge beeinflussten. Unter transaktionskostentheoretischen Überlegungen ist das Organisationsdesign der Marketingfunktionen entscheidend. Wurden sie durch interne Einheiten oder externe Intermediäre ausgeführt? Auf welche Weise waren die Informationsflüsse vom Markt zur Produktion kanalisiert? Wann und inwieweit wurden Produktion|27|, Distribution, Verkauf und Werbung integriert? Gab es langfristige Pläne, oder dominierten »trial and error«? Welche Rolle spielte die Rezeption der akademischen Marketinglehre? Inwieweit basierte diese ihrerseits auf der Auswertung der Unternehmenspraxis? Welche Bedeutung besaß das Marketing für das Entstehen der Massenkonsumgesellschaft? Reagierten die Unternehmen lediglich auf allgemeine Tendenzen, oder haben sie aktiv die Gewohnheiten und Präferenzen der Konsumenten geprägt? Welche Zukunftsvisionen besaßen sie? Auf welche Weise reagierten sie auf die Kritik am Massenkonsum und an der »Amerikanisierung«? Wie wurden Konsumenten wahrgenommen, und mit welchem Instrumentarium näherte man sich ihnen? Wie reagierten die Marketingstrategen auf ökonomische Krisen und politische Umbrüche?
2. »Did it really happen in my period?«: Periodisierungsfragen
Historisches Arbeiten erfordert die Konstruktion sinnvoller, zumindest heuristisch instruktiver Phasen.41 So wurde der von Robert Keith42 vorgeschlagene Dreischritt von der Produktions- über die Verkaufs- zur Marketingorientierung vielfach aufgegriffen. Fritz Blaich hat ihn zeitversetzt auf Deutschland übertragen, d.h. chronologisch nach vorn verlegt. Er konstatiert schon vor 1914 Züge einer Marketingorientierung, die andere Autoren erst in der Nachkriegszeit erkennen wollen.43 In den USA am einflussreichsten ist aber wohl das von Richard Tedlow vorgestellte Modell, das eine Entwicklung von relativ homogenen zu immer stärker segmentierten Märkten zur Grundlage seiner Periodisierung macht.44 Da er nur die Erfahrungen einer Handvoll amerikanischer Konsumgüterunternehmen |28|ausgewertet und zu einem allgemeinen Periodisierungsmodell erhoben hat, stieß Tedlows Werk auf erhebliche Kritik.45 Es ist daher zu fragen, ob diese oder andere Modelle übernommen, modifiziert oder gar völlig falsifiziert werden können. Besonders interessiert dabei die Interaktion zwischen Theorie und Praxis sowie der internationale Ideentransfer.46
Es ist unbestreitbar, dass Wedgwood, Bayer, Hohner und Suchard vor 1914 viele der Charakteristika besaßen, die gemeinhin erst als Resultate der »Marketingrevolution« der 1960er/70er Jahre angesehen werden. Aber auch außerhalb der gewerblichen Wirtschaft gab es bereits früh Vorformen eines modernen Dienstleistungs- und Erlebnismarketing. Im französischen Lourdes entstand seit 1858 ein Massenwallfahrtsort, mit dem die katholische Kirche sich im antiklerikalen Klima der Dritten Republik behaupten und Einnahmen generieren wollte. Dazu nutzte Lourdes, abgesehen von der Eisenbahn, kommerzielle Werbemethoden. Ein Diorama versprach den Pilgern ›authentische Erfahrungen‹ religiöser Wunder. Das Problem des unautorisierten Verkaufs oftmals gefälschter, überteuerter Souvenirs, vom heiligen Wasser bis zu Schmuck und Reliquien, wurde durch eine klassische Markenartikelstrategie gelöst. Der Bischof von Tarbes vergab seit 1888 ein Echtheitssiegel, das den autorisierten Händlern als Markenzeichen diente. Auf diese Weise erhielten die Pilger einen gewissen Schutz, während die Kirche den Markt des religiösen Kommerzes kontrollieren und an seinen enormen Gewinnen direkt partizipieren konnte.47
Es gibt also viele gute Gründe dafür, den in Lehrbüchern verbreiteten linearen Periodisierungsmodellen zu misstrauen. Die in der Regel recht |29|ideosynkratischen Geschichten einzelner Branchen und Produkte lassen sich nur selten in drei bis vier allgemeine Phasen einordnen.48 Auch wenn die These von der Dominanz der Produktionsorientierung vor 1914 am Beispiel diverser Produzenten diverser neuer Konsumgüter überzeugend demontiert und zahlreiche Elemente einer modernen Marketingorientierung nachgewiesen werden konnten, macht es wenig Sinn, von einem frühen Durchbruch des modernen Marketing zu sprechen. Damit würde man ja dem 20. Jahrhundert letztlich Stagnation bescheinigen, im besten Fall die Verfeinerung einer längst schon auf breiter Basis durchgesetzten Marketingorientierung. Dieser Lesart zufolge wäre auch die Entstehung der modernen Marketingwissenschaft praktisch folgenlos gewesen. Die tatsächlich zu beobachtenden und von den Zeitzeugen als solche wahrgenommenen Entwicklungsschübe des 20. Jahrhunderts ließen sich so konzeptionell gar nicht verorten.
Die Beiträge von Ingo Köhler und Paul Erker zeigen, dass ein Raster mit drei bis vier Phasen entschieden zu grob ist. Zwar bestätigen sie »Marketingrevolutionen« um und nach 1970, da der dann in deutschen Unternehmen einsetzende Wandel in der Tat fundamental war. Bei Volkswagen bildeten das Ende des Produktlebenszyklus des bisherigen Hauptproduktes (»Käferkrise«), der Generationswechsel im Vorstand und die allgemeinen Krisen der 1970er Jahre (Ölkrise, Stagflation) eine massive Herausforderung, auf die eine Antwort gefunden werden musste. Es überrascht wenig, dass nun die in der Wissenschaft entwickelten und als Instrumente einer strategischen Neuausrichtung empfohlenen Marketingkonzepte auf offene Ohren stießen. In der Folge kam es bei VW zu einen Umbruch der Produkt-, Konditionen- und Kommunikationspolitik sowie zu einer systematischen Integration bisher getrennter Unternehmensfunktionen.
Paul Erker hat den Reifenhersteller Continental und die Spedition Dachser untersucht. Dabei treten die branchenspezifischen Faktoren für das Timing und die Ausgestaltung der Entwicklungsphasen des Marketing deutlich zu Tage. Die Reifenindustrie erlebte schon in den 1890er und 1920er Jahren »Marketingrevolutionen«. In den 1960/70er Jahren folgte eine dritte Umwälzung. Um auf den immer härter umkämpften Märkten zu überleben, erweiterte Continental sein Produktportfolio vom bloßen Reifen |30|zum technischen Gesamtsystem Reifen-Felge-Bremsen-Federung, besetzte also mit dem Schritt ins Systemgeschäft neue, selbst geschaffene Marktpositionen jenseits der traditionellen Preis- und Qualitätsparameter des klassischen Reifenmarktes.
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