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        Der Weg voran  
 Führt nicht     
  unbedingt vorwärts
 Unkonventionelles Denken

D er Wettbewerb ist ständig 
im Fluss: Neue Ideen und 
revolutionäre Technologien 

tauchen auf und die Wirtschafts-
kraft der Länder sowie die Markt-
dynamik verändern sich. Dennoch 
gab und gibt es viele Firmen, die 
dies ignorieren und ihre auf der 
alten Umgebung beruhenden Stra-
tegien fortsetzen.  

Um dies zu vermeiden, sollten vor-
gefasste Annahmen immer wieder 
infrage gestellt werden – manchmal 
muss man überlegen, ob der Weg 
voran vielleicht nicht vorwärts, son-
dern in eine andere Richtung führt. 

Die Idee des unkonventionellen 
Denkens entwickelte sich in den 
1960er-Jahren. Sie beruhte auf 
dem Neun-Punkte-Rätsel, mit dem 

Nintendos Wii-Konsole ist durch 
Querdenken entstanden. Die Entwick-
ler bewegten sich nicht im üblichen 
Bereich, sondern definierten Spielen 
neu als familienfreundliche Aktivität.

Siehe auch: Vorsprung im Wettbewerb 32–39  ■  Kontinuierliche Fortentwicklung der Geschäftsmethoden 48–51  ■   
Kreativität und Erfindergeist 72–73  ■  Neues Spiel, neue Regeln 92–99  ■  Zukunftsprognosen 278–279  ■  Feedback und  
Innovation 312–313  

Menschen wirken

Management-Berater das Quer-
denken fördern wollten. Die Lösung 
war, die Begrenzung des Quadrats 
zu verlassen. Die englische Rede-
wendung »to think outside the box« 
bedeutet seitdem auch, außerhalb 
der gewohnten Bahnen – lateral – 
zu denken. Dieser Ansatz bedeutet 
heute Innovation, die Wahrneh-
mung von Veränderungen auf dem 
Markt und die Erschließung neuer 
Marktchancen. 

Der mutige Rückzug
Lineares Denken – das Gegenteil 
des lateralen Denkens – hat schon 
viele Unternehmen zu Fall gebracht: 
MySpace zu Beispiel, eine Website, 
die um das Jahr 2000 den Markt 
der sozialen Medien im Internet 
dominierte. Die Firma hielt an einer 
Strategie fest, die zum Scheitern 
verurteilt war, statt sich dem neuen 
Wettbewerb anzupassen oder neue 
Märkte zu erschließen. 2005 hatte 
News Corp die Website für 580 Mio. 
Dollar gekauft, 2011 wurden beim 
Weiterverkauf nur noch 35 Mio. 
Dollar erzielt, weil Mark Zucker-

bergs Facebook einfach besser war. 
Das Überleben von MySpace hing 
nun von neuen Ideen ab. Die Wende 
wurde durch die Konzentration auf 
den Kernmarkt kreativer Musiker 
möglich, der Massenmarkt der 
sozialen Medien wurde Facebook 
überlassen. 

Andere Firmen holen in Zeiten 
rascher Veränderungen radikalere 
Führungskräfte an Bord. Nintendo 
reagierte auf die technische Überle-
genheit von X-Box und Playstation 
mit völlig neuen Ideen. Sie ließen 
sich nicht auf den üblichen Wett-
streit um immer perfektere Spiele 
ein, sondern schufen mit der Wii 

einen ganz neuen Markt. Die einzig-
artige Spielkonsole mit verschiede-
nen drahtlosen Controllern und den 
dazu passenden Gruppenspielen 
war sehr familienfreundlich. Plötz-
lich war das Spielen am Computer 
eine gemeinsame Freizeitaktivität 
für Menschen jeden Alters und aller 
Geschicklichkeitslevels. Die Konsole 
verkaufte sich weltweit fast überall 
besser als alle Konkurrenzprodukte.

Bei dieser Art des »mutigen 
Rückzugs« gibt ein Unternehmen 
freiwillig technische Vorteile oder 
Marktanteile an die überlegene Kon-
kurrenz ab und verfolgt stattdessen 
weniger angreifbare und oft sogar 
rentablere Marktpositionen. 

In neuer Umgebung
Einige Führungspersönlichkeiten 
meinen, dass auch kreative Denker 
bestimmte Dinge, etwa die Organi
sationsstruktur, als gegeben hin-
nehmen. So fordern sie ihre Leute 
auf, außerhalb der eigenen Firma 
Ideen zu suchen. Der CEO von  
Procter & Gamble, A. G. Lafley, ließ 
Mitarbeiter vorübergehend bei Kun-
den wohnen, um deren Bedürfnisse 
kennenzulernen und damit neue 
Produktchancen zu erschließen. 
Manchmal, so scheint es, ist sogar 
die Box selbst ein Hindernis. ■

im Kontext

Schwerpunkt
Innovation

Wichtige Daten
1914 In der Cyclopedia of 
Puzzles von Sam Loyd wird 
das Neun-Punkte-Rätsel 
veröffentlicht.

1967 Edward de Bono prägt 
den Begriff des »lateralen 
Denkens« für die »horizontale 
Vorstellungskraft«. Diese hat 
die großen Zusammenhänge 
im Blick, beachtet aber kaum 
die Details.

1970er-Jahre Eine ganze 
Reihe von Management- 
Beratern empfiehlt plötzlich, 
dass die Kreativität gefördert 
werden soll. Sie halten es 
außerdem für hilfreich, sich 
zur Strategieentwicklung 
zurückzuziehen.

2012 Jeff Bezos von Amazon 
sagt, ein Erfinder und Pionier 
müsse darauf gefasst sein, 
lange Zeit missverstanden zu 
werden.

Der Weg voran führt 
nicht unbedingt 

vorwärts.

Wer die ausgetretenen  
Denkpfade verlässt, findet  
oft kreative Lösungen  

für Probleme.

Märkte sind dynamisch,  
Technologien und Wettbe-

werbsdruck verändern sich.

Führungskräfte müssen die 
Mitarbeiter dazu motivieren,  

nicht immer in festen  
Bahnen zu denken.

»BT hätte Skype erfinden 
müssen. Das konnten sie aber 

nicht, weil eine kostenlose 
Plattform ihrem Geschäfts

modell völlig zuwiderläuft.«
Alan Moore

Systemexperte

Beim Neun-Punkte-Rätsel geht es 
darum, alle Punkte mit maximal vier 
Geraden zu verbinden, 
ohne dass der Stift vom 
Papier genommen oder 
eine Linie zweimal gezo-
gen wird. Dazu muss man 
über das Quadrat hinaus 
zeichnen.
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 Der Kunde 
ist König
 Die treue der Käufer

D en Gedanken, dass die 
Kunden über den Erfolg 
eines Unternehmens ent-

scheiden, halten seit dem Ende des 
19. Jahrhunderts viele Geschäfts-
leute und Management-Experten 
für richtig. Sind die Kunden zufrie-
den mit einem Angebot, kaufen sie 
es immer wieder und empfehlen es 
ihren Freunden und Verwandten. 
So wächst das Geschäft und so 
kommen letztlich die Einnahmen 
der Unternehmer zustande. 

Wie jede Liebesbeziehung ist 
auch die zwischen Anbieter und 
Kunden sowohl emotionaler als 
auch körperlicher Natur. Beim Auf-
bau der Leidenschaft und des Ver-
trauens zwischen den Beteiligten 

Siehe auch: Wettbewerbsstrategien 178–183  ■  Den Markt verstehen 234–241  ■  Der Markt in Zukunft 244–249  ■   
Werbeangebote und Anreize 271  ■  Maximaler Kundenvorteil 288–289  ■  Befriedigung der Nachfrage 294–295

muss das Unternehmen nicht nur 
auf kreative Weise eine emotionale 
Verbindung zum Kunden herstel-
len, sondern es muss auch für eine 
effiziente Produktion und Distri-
bution sorgen. Zu den praktischen 
Aspekten gehören einfache Bestell-
möglichkeiten, schnelle Lieferung, 
unmittelbar verfügbare Produkte, 
flexible Lieferzeiten, ansprechende 
und leicht zu öffnende Verpackun-
gen, ein einfacher Rückgabeprozess 
sowie leicht erreichbares Service-
personal, damit die Kunden Prob-
leme und Fragen klären können.

Zufriedenheit der Kunden 
Früher wurden die Kunden persön-
lich im Laden umworben. Dabei 
übernahmen die großen Kaufhäuser 
gegen Ende des 19. Jh. die Vorrei-
terrolle. Selfridges in London wurde 
von Grund auf so gestaltet, dass 
(vor allem die weiblichen) Kunden 
beim Betreten in Erregung versetzt 

wurden. Das Kaufhaus bot nicht 
nur begehrenswerte Waren, son-
dern auch eine Atmosphäre, die die 
Kunden dazu anregte, von einem 
luxuriöseren Lebensstil zu träumen.

Ein sehr mächtiger emotionaler 
Antrieb ist Geld: Dem Versprechen, 
für wenig Geld mehr zu erhalten, 
kann kaum jemand widerstehen. 

Erfolg im Verkauf

Kunden belohnen  
gute Qualität und guten 

Service, indem sie der  
Marke treu bleiben.

… wenn sie einen  
loyalen Kundenstamm 

aufbauen wollen.

Deshalb müssen  
die Unternehmen  

den Kunden geben,  
was sie wollen, …

Der Kunde  
ist König.

im Kontext

Schwerpunkt
Kundenloyalität

Wichtige daten
1891 In den USA werden 
Rabattmarken eingeführt. Bei 
jedem Einkauf bekommen 
Kunden diese Marken, die 
sie später gegen Waren ein
tauschen können.

1962 Sam Walton eröffnet  
Wal-Mart mit dem Slogan 
»Zufriedenheit garantiert«.

1967 Die ersten kostenlosen 
1800-Kundenservice-Telefon-
nummern werden in den USA 
eingerichtet.

1981 American Airlines bietet 
das erste Vielfliegerprogramm, 
das treue Kunden belohnt.

1996 Immer öfter wird über 
das Internet eingekauft. Für 
Kunden von Onlineshops 
werden Live-Chats und 
E-Mail-Services eingerichtet.

Coca-Cola gilt als die erste Firma, 
die 1887 einen derartigen Anreiz 
setzte. Sie stattete ihre Flaschen 
mit einem Coupon für ein kostenlo-
ses Glas aus. 

Der Wal-Mart-Gründer Sam  
Walton (1918–1992) machte die 
Ersparnis der Kunden zum Kern 
seines Geschäftsplans. Mit dieser 
Strategie wurde er zu einem der 
erfolgreichsten Kaufmänner des 
späten 20. Jh. »Es war eine einfa-
che Idee«, sagte er. Beim Gedanken 
an Wal-Mart sollten die Kunden 
automatisch auch an niedrige 
Preise und ihre Zufriedenheit den-
ken. Sie sollten sicher sein, dass die 
Ware nirgendwo billiger zu kriegen 
war, und wenn ihnen etwas nicht 
gefiel, konnten sie es zurückgeben.

Die Bedeutung der Qualität
Die Qualität des Angebots ist ein 
weiterer emotionaler Faktor. Im 
Gegensatz zum Preis, der konstant 
niedrig gehalten werden muss, ist 
konstant hohe Qualität wichtig, ❯❯  

Das Kaufhaus Selfridges war gleich-
zeitig ein Treffpunkt, es gab Cafés und 
einen Dachgarten. Zudem stellte Harry 
Selfridge Gegenstände aus, zum Bei-
spiel John Logie Bairds Fernsehgerät. 

»Übertreffen Sie die  
Erwartungen der Kunden. 
Wenn Ihnen das gelingt,  

werden sie immer  
wieder kommen.« 

Sam Walton
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