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1. Rezession als Herausforderung fiir das
Marketing

1.1 Rekordverluste und -gewinne in der Rezession

Die Rezessionsphase seit 1991 wirkt tiefgreifend. Steigende Arbeitslosen-
quoten, Rekordzahlen fiir Konkurse!, abnehmende Zahlungsmoral der
Kunden?, Massenentlassungen bei renommierten Unternehmungen wie
IBM und Mercedes kennzeichnen die allgemeine Situation.

In zahlreichen Mérkten deckt der konjunkturelle Einbruch mit zunehmen-
der Dauer dramatische Strukturprobleme auf, die zudem durch eine ver-
stirkte Internationalisierung begleitet werden. Messlatte fiir die Wettbe-
werbs- und Uberlebensfihigkeit von Unternehmungen sind heutzutage
nicht vergleichbare Anbieter, die in einem eng definierten Markt agieren,
sondern die weltbesten Wettbewerber, die vielfach iiber von der gewohn-
ten Branchennorm abweichende Produktionsvoraussetzungen sowie Mar-
ketingfahigkeiten verfiigen. Mit dem vieldiskutierten ‘Benchmarking’ de-
finieren die Anbieter die kritischen Erfolgsvariablen im Wettbewerb und
orientieren sich an den weltbesten Leistungsstandards von Konkurrenten.
Nahezu alle wichtigen Unternehmungen in den Weltmirkten sind bedridngt
und intensivieren deshalb ihre Aktivititen auf den Schliisselmirkten. Re-
zessive Entwicklungen betreffen die gesamte Triade von USA, Europa
ind Japan/Fernost. Die Folge ist ein auch auf den nationalen Mirkten im-
ner intensiverer Wettbewerb.

An Beispielen fiir besonders von der Rezession betroffenen Branchen fehlt
es nicht. Angesprochen sind beispielsweise die bedeutenden Bereiche des

1 Im ersten Halbjahr 1993 wurden 5005 Konkurse in der Schweiz verdffentlicht. Die
Zahl der Insolvenzerklirungen nahm im Vergleich zum Vorjahr um 20,7% zu, die Zahl
der Firmenkonkurse stieg um 23,1%. Am meisten betroffen waren die Industrie und

die Baubranche (Quelle: Creditreform der Schweiz).

2 Bei einer Zahlungsfrist von 30 Tagen in der Schweiz kletterte 1993 die effektive Frist
auf durchschnittlich 48 Tage (Deutschland 25 zu 34). Die Zahl der Inkassofille stieg in
der Schweiz von 235.000 1991 auf geschitzte 310.000 1993. 87,5% der Unterneh-
mungen spiiren deutlich, dass sich die Zahlungsmoral ihrer Kunden stark ver-
schlechterte. Vgl. KOCHLI, M. (Gefordert wird mehr ‘Fairplay'/1993), S. 3.






Verkehrs mit Automobilen, Lastwagen und Flugzeugen (inkl. Personen-
verkehr und Transport) oder der Computer und Konsumelektronik sowie
viele Bereiche in der Investitionsgiiterindustrie. In der Baubranche mit
enormen Uberkapazititen dussert sich der Uberlebenskampf in Preisen,
die teilweise bei weitem nicht mehr die effektiven Kosten (Léhne, Fremd-
vergaben usw.) aggressiver Anbieter decken. Die Ursachen fiir die Pro-
bleme sind vielschichtig. Fiir Branchen wie Hoch- und Tiefbau, Flugver-
kehr, Automobil und die zahlreichen Zulieferer, Maschinenbau, Textilien
usw. lassen sich nicht einheitliche Problemdiagnosen erstellen. Zu unter-
schiedlich sind Marktentwicklungen, Leistungen, Kundenverhalten, verti-

kale Arbeitsteilung und Konkurrenz.

Allgemein ldsst sich aber feststellen, dass die Unternehmungen sich schon
in den vergangenen Jahren der Hochkonjunktur mit erheblichen Proble-
men im Marketing auseinandersetzen mussten. Einige Stichworte lauten:
Marktsittigung, Uberkapazititen, billige Importkonkurrenz, verkiirzte
Produktlebenszyklen bei steigenden Entwicklungszeiten und -kosten,
wachsende Kundenanspriiche und immer hirter gefiihrte Verhandlungen,
einseitige Preisorientierung von Kunden, Abnehmerkonzentration,
Machtmissbrauch des Handels, Preiszerfall, Verdringungswettbewerb und
Ubernahmen. Durch die Rezession werden diese Entwicklungen dra-

matischer.

Ein immer intensiverer Wettbewerb fiihrt aber nicht automatisch zu ei-
nem professionelleren Marketing. Vielmehr verschirfen zahlreiche Un-
ternehmungen durch ihr Verhalten die Probleme, die sie gleichzeitig be-
klagen, indem sie z.B. die Produkte- und Sortenvielfalt ausufern lassen,
selbst die Preissensivitit der Kunden erhhen, laufend zusitzliche Leistun-

gen anbieten, ohne sie zu verrechnen.

| Auch in diesem Umfeld sind jedoch offensichtlich Erfolge moéglich. Un-
| ternehmungen wie beispielsweise Nestlé, ABB Schweiz, SMH, Rieter,
i| SFS-Stadler, Nielsen, Fust und viele andere wiesen fiir 1992 beste Ab-
| schliisse aus und wuchsen enorm. Manche dieser Unternehmungen waren
| lbrigens bereits vor mehreren Jahren zu umfassenden Restrukturierungen
| und strategischen Neuorientierungen gezwungen. Selbst in Branchen, die
| wie die Computer-, Maschinenbau- und Bekleidungsindustrie besonders
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hart von der Rezession betroffen sind, existieren Unternehmungen wie
Escom, Kronseder und Mustang, die steigende Firmenumsitze erzielen. So
konnte u.a. der deutsche Maschinenbauer Hermann Kronseder seinen Um-
satz um 19% steigern, wihrend die Branche um 6% schrumpfte (siche
hierzu auch die Beispiele in der Abbildung 1).!
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Abb. 1: Beispiele fiir erfolgreiche Unternehmungen in rezessiven Mdrkten (in An-
lehnung an: 0.V.: Erfolg in der Krise/1993)

1 Vgl. 0.V. (Erfolg in der Krise/1993), S. 94-111.



Das folgende ambivalente Fazit ldsst sich ziehen: Auf der einen Seite re-
alisieren bestimmte Unternehmungen in der Rezession zwar Rekordver-
luste und -umsatzeinbriiche, auf der anderen Seite gelingt es anderen Un-
temehmungen aber, Rekordgewinne und -umsitze zu erzielen. Umsat:zein-
briiche, Kostenexplosion und Unwirtschaftlichkeit oder Verluste von
Marktanteilen scheinen zumindest teilweise ein unternehmungsinternes
Problem zu sein. Viele Unternehmungen stossen an die eigenen Grenzen
und nicht an die des Marktes. Erfolgreichen Unternehmungen gelingt es
besser als ihren Konkurrenten, das Kostenmanagement und den Abbau
von Aktivitidten mit dem Marketing und Aufbau zu verkniipfen.

1.2 Kiufer- und Unternehmungsverhalten in der Rezession

Prognostiker verschieben den Aufschwung laufend in die Zukunft. Er
wird sich ebenso zeitlich gestaffelt nach Lindern, Branchen und Unter-
nehmungen wie die Rezession einstellen. Manche Unternehmungen setzten
sich zu spdt mit der Rezession auseinander, 'weil nicht sein kann, was
nicht sein darf. Das Konsum- und Investitionsverhalten wird nun linger-
fristig durch vorsichtige und teilweise sogar pessimistische Einschitzun-
gen der Zukunft geprigt. Bekanntlich beeinflusst Optimismus die Kon-
Jjunktur massgeblich, wie zahlreiche Studien u.a. von KATONA zu den psy-
chologischen und sozialen Bestimmungsfaktoren der wirtschaftlichen
Entwicklung belegen.! Ein Aspekt der auch in der aktuellen Situation in
der Schweiz von erheblicher Bedeutung ist. "Da die Sparguthaben (...)
deutlich zunehmen, ist die Zuriickhaltung der Konsumenten (...) in stirke-
rem Mass auf das fehlende Wollen als auf mangelndes Konnen zuriickzu-
fiilhren. Entscheidender Faktor fiir die weitere Entwicklung ist deshalb die
Einstellung der Konsumenten."? Auch aus diesem Grund lancierten Wer-

1 Vgl u.a. KATONA, G. (Psychology and Consumer Economics/1974); KUsS, A.
(Konsumklima als Einstellung zur Wirtschaftslage/1980); STRUMPEL, B. (Psycho-
logie gesamtwirtschaftlicher Prozesse/1980); KUsS, A. (Kiuferverhalten/1991), S.

91-94.

2 MEIER, A. (Die Konsumenten streiken/1993).



beagenturen, Unternehmungen und Medien im August 1993 in der
Schweiz die Informationskampagne 'Der Aufschwung beginnt im Kopf
(siehe die Abbildung 2).

Aufschung
beglnnt

Abb. 2: Anzeige: Der Aufschwung beginnt im Kopf

In zahlreichen Unternehmungen wird es nicht ausreichen, auf den Auf-
schwung zu warten und bis dahin die Zeit leidlich zu iiberbriicken. Es
wird zu teuer, bestehende und unausgelastete Infrastrukturen einfach auf-
recht zu erhalten. In nicht wenigen Fillen sind die Reserven, die in der
Hochkonjunktur gebildet wurden, erstaunlich schnell aufgebraucht. Ratio-
nalisierungen bis hin zu Restrukturierungen werden zur Notwendigkeit.
Diese Situation stellt allerdings fiir viele Untenehmungen, denen es nicht
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gelang, sich in den vergangenen Jahren ‘fit' zu halten, auch eine Chance
dar. Im heutigen Umfeld sind Verinderungen und Verbesserungen durch-
setzbar, an die Fiihrungskrifte noch vor drei Jahren nicht zu denken
wagten. Wenn es gelingt, den Pessimismus und die Unsicherheit der Mit-
arbeiter zu iiberwinden, herausfordernde Ziele zu setzen und realistische
Losungen einzuleiten, lasst sich die momentane Rezession fiir enorme In-

vestitionen in die Zukunft nutzen.

“Ich will IThnen nun einmal sagen, wieso ich nichts dagegen habe, wenn es der Schweizer
Wirtschaft endlich wieder besser geht: Sonst wiirden ndmlich alle lernen, wie man es ma-
chen muss. Sie lernen zu kdmpfen wie wir.” Charles Vogele, 1992

1.3 Marketingforschung und Rezession

Sicherlich ist kritisch zu fragen, ob sich die Marketingwissenschaft nicht
noch spiter mit dem Phinomen der Rezession befasste als die Praxis. Zwei
Punkte sind hier von Bedeutung. Erstens ist festzuhalten, dass die Marke-
tingwissenschaft auf zahlreiche frilhere Studien! verweisen kann, die nun
wieder aktuell sind. Zweitens ist aber auch zu betonen, dass es nicht nur
Aufgabe der Forschung sein kann, im Arsenal der Bibliotheken fiindig zu
werden und festzustellen, dass ergiebige Studien existieren. Mindestens so
wichtig ist es, zum Transfer beizutragen und wichtige Themen rascher
aufzugreifen. In diesem Zusammenhang noch eine Bemerkung: Die Mar-
ketingwissenschaft und -beratung befindet sich ohnehin in einem Di-
lemma, wenn es gilt, rasche Ergebnisse in schwierigen Situationen zu er-
zielen. Oft stellen Forscher und Berater fest, dass friiher nicht die richti-
gen Massnahmen ergriffen wurden und deshalb die heutigen Probleme
entstehen konnten. Die von ihnen vorgeschlagenen Massnahmen greifen in
der Regel aber erst mittel- bis langfristig. So misslich diese Situation er-
scheint, oft trifft sie leider die Realitit.2

1 Siehe hierzu die im folgenden Abschnitt angegebenen Quellen.

2 Vgl. auch TOMCZAK, T. (Vom Nutzen der Marketingwissenschaft fiir die Pra-
xis/1991).



8

Im Rahmen einer im Herbst 1992 vom Forschungsinstitut fiir Absatz und
Handel an der Hochschule St. Gallen durchgefiihrten empirischen Studie
(teilstandardisierte, schriftliche Befragung) bei 78 Marketing-Fihrungs-
kriften aus der Schweizer Konsumgiiter-, Investitionsgiiter- und Dienst-
leistungsbranche wurde untersucht, wie sich die rezessiven Entwicklungen
auf das Marketing und das Kostenmanagement in den Unternehmungen

auswirken.



2. Kostenmanagement contra Marketing?

2.1 Meinungsbild in der Marketingpraxis

Die in der Tabelle 1 aufgelisteten Statements von Schweizer Marketing-
managern skizzieren die Problemlage, denen sich Marketing-Fiihrungs-
krifte angesichts der in der Schweiz und Europa herrschenden Rezes-
sionsstimmung gegeniibersehen. Zwei Aspekte sind bemerkenswert:

a) Forderungen nach Kosteneinsparungen im Marketing

Die Aussagen veranschaulichen zum einen eindriicklich das "klassische”
Dilemma, mit dem sich das Marketing in Zeiten der Rezession beim Be-
miithen um eine gesteigerte Effizienz auseinandersetzen muss. Nach An-
sicht der befragten Marketing-Fiihrungskrifte wird das Marketing mit
massiven, teilweise auch undifferenzierten Forderungen der Unterneh-
mungsleitungen konfrontiert: Kosteneinsparungen sollen generell im Mar-
keting vorgenommen und Aktivitdten auf das sogenannte Kerngeschift
konzentriert werden. Viele Marketingmana_er erachten hingegen ein anti-
zyklisch orientiertes Marketing, welches auaf eine Steigerung der Ertrige
ausgerichtet ist, als das sinnvollere Vorgehen.

HATTEMER kommt zu einer vergleichbaren Einschitzung: "Die
'Konzentration auf das Kerngeschift' ist eine Wortgeburt der Rezession
und der schlechten Bilanzen. (...) Aber als Alibi aus dem Management-
Vokabular deckt sie nur notdiirftig den wahren Sachverhalt: Die Resigna-
tion. Wiren denn die Gino Ginelli-Eisfilialen, die Wybert-Zahncremes
Aronal und Elmex, Burdas Focus oder die Siemens-Telefone fiir den Pri-
vathaushalt in einer Phase der 'Konzentration auf das Kemgeschift' auf
dem Markt eingefiihrt worden? (...) Und sollte nicht die miissige Diskus-
sion iiber antizyklische Werbung durch das Nachdenken iiber antizyklische
Produktinnovationen abgeldst werden."!

1 HATTEMER, K. (Resignation auf das Kerngeschift/1993), S. 368.
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"Marketing steht in den Gedanken von 98% aller Unternehmer erstmal
fiir Ausgaben”

"Marketing ist bei uns einer der wenigen Bereiche, wo Kosten kurzfri-
stig gekiirzt werden konnen"

"Beim Marketing kann man am einfachsten Kosten sparen”

"Auch im Marketing miissen die Mittel effizienter eingesetzt werden:
Harmonisierung des Mix, Doppelspurigkeiten und Luxus vermeiden”

"Konzentration der finanziellen Mittel auf Erfolgswirksames und nicht
auf Wiinschbares"

"Marketing ohne Kostenmanagement ist wie eine unrealistische Tag-
trdumerei. Der freie Markt erfordert sowohl Kostenmanagement als

auch Marketing, die Kunst ist die gegenseitige Abstimmung”

"Falls Marketing marktgerechtes und marktgerichtets Operieren ist,
sollte Kostenmanagement integrierter Bestandteil sein”

"Kostenmanagement gehort zu jeder Fiithrungsaufgabe und damit auch
zum Marketing"

"Das Beste aus dem momentan schwierigen Markt herausholen, ohne
den Pessimismus auf die Kunden zu iibertragen”

"Anstelle viel Zeit bei der Suche nach internen Einsparungspotentialen
aufzuwenden, ist es sinnvoller, die Zeit fiir einen verstirkten Auftritt

am Markt zu suchen”

"Kostenmanagement behindert die Expansion im Markt"

Tab. 1: Statements von Schweizer Marketing-Fiihrungskrdften zum Thema
"Marketing und Kostenmanagement in der Rezession”

Sicherlich darf diese Aussage nicht generalisiert werden. In erster Linie
muss man sich aber hiiten, Kemgeschift und Kernkompetenzen gleich-
zusetzen. Die Herausbildung und Durchsetzung von Kernkompetenzen
stellt einen zentralen Ansatzpunkt dar, um in einem intensiven Wettbe-
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werbsumfeld bestehen zu konnen.! Die von HATTEMER angefiihrten Bei-
spiele fiir erfolgreiche Diversifikationen verdeutlichen den Unterschied.
Ausgehend von bestehenden Kernkompetenzen erweitern die Unterneh-
mungen ihr "Kerngeschift". So entwickelte beispielsweise Unilever auf-
bauend auf der Markenstirke von Langnese/Gino Ginelli das Filialkon-
zept. Und auch Siemens nahm die Erweiterung des Absatzmarktes im Te-
lefongeschift auf der Basis von soliden Kemnkompetenzen vor
(Bekanntheit und Image der Marke Siemens bei den Privatkunden, Tech-

nologie-Know how etc.).2

b) Kostenmanagement als Bestandteil jeder Marketingstrategie

Von den befragten Marketing-Fiihrungskriften wurde aber auch unter-
strichen, dass Kostenmanagement einen integralen Bestandteil jeder Mar-
ketingstrategie darstellen muss - ob in der Rezession oder in konjunkturell

besseren Zeiten.

2.2 Einseitige Kostenmanagement-Orientierung der Unter-
nehmungen in der Rezession

In der Rezession gewinnen Sicherheits- bzw. Liquiditétsziele und kurz-
fristige Gewinnziele gegeniiber Marktanteils- und Umsatz- sowie langfri-
stigen Gewinnzielen an Gewicht, was sich in der Regel darin dussert, dass
Untemmehmungen verstirkt Budgetkiirzungen vornehmen, die schwer-
punktmissig auch den Marketingbereich betreffen. KUHN unterscheidet in
diesem Zusammenhang drei Vorgehensweisen zur Kostensenkung im

Marketing3:

1 Vgl. u.a. PRAHALAD, C.K./G. HAMEL (Nur Kernkompetenzen sichern das Uberle-
ben/1991); WOLFRUM, B./CHR. RASCHE (Kompetenzorientiertes Management/1993).

2 Vgl. hierzu auch die Ausfithrungen zur Wettbewerbsfahigkeit deutscher Anbieter auf
den internationalen Mirkten von DICHTL, E. (Marktnihe und Marketingkompe-

tenz/1993).

3 Vgl. u.a. KUHN, R. (Vorsicht bei Strategiednderungen im Marketing/1984); BELZ,
CHR. (Kosten-Management/1984).
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o gleichmdssige Budgetkiirzungen in allen Bereichen,

« Konzentration auf kurzfristig verkaufswirksame Massnahmen (in
erster Linie Preisreduzierungen, Promotions), d.h. Reduzierung von
langfristig orientierten und in der Regel auch nur schwer messbaren

Aktivititen
« und gezielte Kostensenkung bei strategischer Schwerpunktbildung.

Eine allgemeine Budgetkiirzung und die Konzentration auf verkaufswirk-
same Massnahmen erscheinen auf den ersten Blick attraktiv, da sie kurz-
fristig die Liquiditdt und den Gewinn erhéhen. Mittel- bis langfristig ber-
gen derartige Massnahmen allerdings die Gefahr in sich, dass erhebliche
Markenschidigungen oder Stérungen in den Kundenbeziehungen auftre-
ten. Wesentliche strategische Optionen, grundsitzliche Stdrken der Unter-
nehmung diirfen nicht aus kurzsichtigen Uberlegungen "eingespart” wer-
den. Zweifellos bietet sich aber gerade in wirtschaftlich rauheren Zeiten
auch die Chance, typische Kostentreiber im Marketing wie zersplitterte
Sortimente, unausgewogene Kundenstrukturen oder unwirksame
"allgemeine" Marketingaktivititen (z.B. Messebeteiligungen, Werbege-
schenke, zu hoher Personaleinsatz) abzubauen. Es gilt Kostenvorteile ge-
zielt zu suchen und zu verwirklichen, indem fiir das Marketing klare
strategische Schwerpunkte gesetzt werden.

"Wir miissen uns hiiten, Leute auf den Sockel zu stellen, nur weil momentan die Kasse
stimmt. Leute zu entlassen ist kein Turn around. Kostenoptimierung ist auch keiner. Die
unternehmerische Leistung kommt erst danach.” Oscar Frei, Direktionsprisident Ringier

Europa, 1992

Die in der Tab. 2 wiedergegebenen Ergebnisse verdeutlichen allerdings,
dass in zahlreichen Schweizer Unternehmungen angesichts der Rezession
eine Liicke zwischen Anspruch und Wirklichkeit klafft. Kurzfristig orien-

tierte Vorgehensweisen dominieren.

* Bei 51% der befragten Unternehmungen stehen Massnahmen im
Vordergrund, bei denen durch Personalabbau oder durch Budge:-
kiirzungen kurzfristig Kosteneinsparungen realisiert werden sollen.
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« Immerhin 28% der Unternehmungen wollen durch gezielte Kosten-
senkungsmassnahmen wie Kunden-, Sortiments-, Lieferantenselek-
tion oder Rationalisierungen die Effizienz steigern.

« In lediglich 13% der Fille wird eine Effizienzsteigerung auf dem
Wege der Leistungserhihung (Stichworte: antizyklische Werbung,
innovative Produkte, Leistungssysteme, Total Quality Management

etc.) angestrebt.

« 9% der Unternehmungen fiihren keine besonderen Kostenmanage-
ment-Projekte durch.

MaBnahmen/Aktivititen Fille Prozent Rang
Budgetkiirzungen (Werbung, 22 28% 1.
Produktinnovationen, AD)

Personalabbau 17 23% 2.
Kundenselektion 12 15% 3.
Effizienzerh6hung durch 4

Leistungserh6hung 10 13% .
Rationalisierungen (Organi-

sation, EDV, Produktion etc.)) 8 10% >
Keine besonderen MaBnah- 7 9% 6

men '
Sonstiges (Sortiments-, Liefe- 2 3% 7.
rantenselektion)

Tab. 2: Die wichtigsten aktuellen Kostenmanagement-Projekte in Schweizer Un-
ternehmungen (n=78; offene Frage; nur eine Nennung war maéglich)

Interessant ist in diesem Zusammenhang eine von MEFFERT/KATZ 1983
bei ca. 250 Unternehmungen in der Bundesrepublik Deutschland durchge-
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fiihrte Untersuchung, die zu weitgehend vergleichbaren Ergebnissen
kam.! Auch dieser Studie ist zu entnehmen, dass

« 60% der Unternehmungen sich auf reine Kostenmanagement-Ak-
tivititen wie Budget-Kiirzungen, Personalabbau konzentrieren,

 30% Strategien der Preisfiihrerschaft anstreben (Stichwort: preisag-
gressiver Verdrangungswettbewerb)

« und lediglich 10% Differenzierungsstrategien verfolgen bzw. ein
aktives Marketing betreiben.

2.3 Integriertes Kosten- und Marketingmanagement als
Erfolgsstrategie

Eine Vielzahl empirischer Forschungsprojekte hat sich in den letzten 15
Jahren mit Fragen der marketingstrategischen Ausrichtung von Unter-
nehmungen in stagnierenden bzw. schrumpfenden Mirkten auseinanderge-
setzt.?2 Die wichtigsten Ergebnisse lassen sich wie folgt zusammenfassen:

1 Vgl. MEFFERT, H./R. KATZ (Unternehmensverhalten in stagnierenden und schrum-
pfenden Miirkten/1983); siehe auch ALBACH, H. (Strategien zur Bewiltigung der
Wirtschaftskrise mittelstindischer Unternehmen/1984); HINDER, W. (Strategische
Unternehmensfithrung in der Stagnation/1986).

Einer neueren Studie des Instituts fiir Marketing der Westfélischen Wilhelms-Universi-
tidt Miinster, welche bei 283 westdeutschen Unternehmungen durchgefiihrt wurde, ist
zu entnehmen, dass sich die Unternehmungen auch angesichts der aktuellen Rezession
von Kostensenkungs- und Rationalisierungsmassnahmen die grossten Erfolgschancen
versprechen. Daneben werden aber auch von zahlreichen Unternehmungen die Er-
folgschancen von eher marktorientierten Massnahmen wie Qualititsverbesserung der
Produktleistungen, verstirkte Innovationstitigkeit und Verbesserung des
Kundenservice gesehen. Vgl. 0.V. (Marketing in der Rezession/1993).

2 Vgl. u.a. HAMERMESH, R.G./S.B. SILK (How to compete in stagnant indu-
stries/1979); HARRIGAN, R. (Strategies for Declining Business/1980); HALL, W.K.
(Survival strategies in a hostile environment/1980); BUZZELL, R.D./F.D.WIERSEMA
(Erfolgsstrategien im Kampf um Marktanteile/1981); HARRIGAN, K.R./M.E. PORTER
(End-game Strategies for Declining Industries/1983); MEFFERT, H. (Marketingstrate-
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. Eine zentrale Erfolgsbedingung fiir das Marketing in stagnierenden
bzw. schrumpfenden Mirkten ist die konsequente Realisierung einer
Strategie. Hier ist insbesondere auf eine Studie von GUSSEK zu ver-
weisen, der 104 Geschiftsfelder der deutschen Konsumgiiterindu-
strie, die in stagnierenden bzw. schrumpfenden Mirkten agierten,
untersuchte.! Ca. 50% dieser Geschiftsfelder zeichneten sich durch
eine mangelnde strategische Orientierung und in der Folge auch

durch Erfolglosigkeit aus.

« Die Realisierung einer Preisfiihrerschaftsstrategie ist selbstverstind-
lich ein erfolgreiches strategisches Verhalten in rezessiven Zeiten.
Allerdings miissen die Erfolgschancen von Preisfiihrerschaftsstrate-
gien und aggressiver Preispolitik relativiert werden.

So stellen Preisfiihrerschaftsstrategien in der Regel in einem spezifi-
schen Markt nur fiir die Untemehmung, die den hochsten Marktan-
teil innehat, einen erfolgreichen Ansatz dar. Nur diese besitzt auf-
grund von Grossendegressions- und Erfahrungskurveneffekten die
Substanz um im Preiswettbewerb langfristig zu bestehen. Alle ande-
ren Unternehmungen konnen zwar kurzfristig preisaggressive Mass-
nahmen einsetzen, werden sich in der Regel aber massiven und wir-
kungsvollen preispolitischen Massnahmen des Marktfiihrers gegen-
iibersehen. Preisvorteile holt die Konkurrenz rascher ein, als Diffe-

renzierungs- und Qualititsvorteile.

Einer Studie, die von OHLSEN in der deutschen Haushaltsgrossgera-
tebranche durchgefiihrt wurde, ist zudem zu entnehmen, dass Preis-

gien in stagnierenden und schrumpfenden Mirkten/1983); HINDER, W./S. WIRTZ
(Strategisches Wettbewerbsverhalten mittelstindischer Unternchmen in stagnierenden
Murkten/1985); MEFFERT, H. (Wettbewerbsorientierte Marketingstrategien im Zeichen
schrumpfender und stagnierender Mirkte/1985); OHLSEN, G. (Marketing-Strategien in
stagnierenden Mirkten/1985); BAUER, H.H. (Marktstagnation als Herausforderung
fiir das Marketing/1988); BELZ, CHR. (Konstruktives Marketing/1989); TOMCZAK, T.
(Situative Marketingstrategien/1989); GUSSEK, F. (Erfolgreiche Markenfithrung/

1992).

1 Vgl. GUSSEK, F. (Erfolgreiche Markenfiihrung/1992).
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fiihrerschaftsstrategien in diesem Gebrauchsgiitermarkt keine Er-
folgschancen bieten und dass der differenzierte Einsatz des Marke-

ting-Mix die Erfolgsvariante ist.!

« Grundsitzlich bietet der Einsatz eines differenzierten Marketing-Mix
Erfolgschancen. Diese Aussage wird u.a. auch durch Erkenntnisse
der Forschung zum Kiuferverhalten in stagnierenden bzw. schrum-

pfenden Mirkten gestiitzt.

So wird das Kiauferverhalten bei Rezession in erster Linie von Pes-
simismus und durch Sicherheitsstreben bestimmt. In Gebrauchs- und
Investitionsgiitermérkten ist teilweise eine erhebliche Kaufzuriickhal-
tung zu beobachten. Die Konsumenten und Unternehmungen sparen
und stellen Investitionen vielfach zuriick. Wird doch gekauft, so be-
steht eine Tendenz zum Kauf von héherwertigen Produkten, d.h. -
ebenfalls aus Sicherheitsgriinden heraus - wird sehr qualitdtsbewusst
gekauft, um das Risiko eines Fehlkaufs moglichst gering zu halten.

Zudem sind zahlreiche Konsumgiitermirkte seit Jahren durch erheb-
liche Sittigungserscheinungen gekennzeichnet. Die angebotenen Lei-
stungen in solchen Mirkten haben aufgrund des intensiven Wettbe-
werbs im Zeitablauf einen relativ hohen funktionalen Qualitétsstan-
dard erreicht.3 Dies hat zur Folge, dass die Erwartungen der Kon-
sumenten inzwischen auf einem relativ hohen Anspruchsniveau be-
friedigt werden miissen, will die Unternehmung erfolgreich in einem
solchen Markt operieren. Mit anderen Worten: Der hohe funktionale
Qualititsstandard ist fiir zahlreiche Kunden zu einer Selbstverstind-

1 Vgl. OHLSEN, G. (Marketing-Strategien in stagnierenden Mirkten/1985).

2 In Verbrauchsgiiterméirkten hingegen sind relativ geringe mengenmiissige Veriinderun-
gen festzustellen. Die Konsumenten kaufen weitgehend dieselben Mengen wie in
nicht-rezessiven Zeiten, allerdings weichen sie auf preiswertere Angebote aus. Es ist
eine zunehmende Grundnutzenorientierung festzustellen. Es werden vorwiegend sol-
che Produkte gekauft, die eine bestimmte Standardqualitit zu einem moglichst gerin-
gen Preis bieten. Vgl. u.a. KUSS, A. (Kiuferverhalten/1991).

3 Vgl. u.a. KROEBER-RIEL, W. (Zentrale Probleme auf gesittigten Mirkten/1984).



17

lichkeit geworden. In solchen Mirkten wird neben dem Preis der
Zusatznutzen zum zentralen Erfolgsfaktor im Wettbewerb. Ein Zu-
satznutzen kann durch eine emotionale Aufwertung der Qualitdt er-
zielt werden - Produkte werden in sogenannte Erlebniswelten einge-
lagert -, oder dadurch, dass gewisse Funktionen beispielsweise durch
innovative Kundendienstleistungen erweitert werden.

Diese Phinomene haben die Konsumentensozialisation in erhebli-
chem Masse beeinflusst. Die Konsumenten sind gewohnt qualitativ
hochwertige Leistungen zu kaufen und sind auch in wirtschaftlich
schwierigen Zeiten nicht bereit, Opfer zu bringen bzw. Qualitdtsein-

bussen hinzunehmen.

WYSS identifiziert auf Basis einer von Demoscope durchgefiihrten
Langzeituntersuchung zum "Psychologischen Klima der Schweiz"
schwerpunktmissig in der jiingeren Bevolkerung einen Konsumen-
tentyp, den er als "Lavierer” bezeichnet. Lavierer sind Personen,
die ihren hohen Konsumstandard dadurch beibehalten, dass sie selek-
tiv, d.h. in gewissen Bereichen anspruchsvoll und teuer und in ande-
ren nicht oder weniger konsumieren. Zum Kauf- und Konsumver-
halten dieses Bevolkerungskreises stellt er weiter fest, "... dass den
Lavierern das Geld lockerer in der Tasche sitzt als den Alteren. Die
gedimpfte Wirtschaftslage mochte daran bisher nicht viel zu dndem.
Da die Wirtschaft mit Lohnerhdhungen zuriickhilt, ergibt sich eine
zunehmende Diskrepanz zwischen Einkommen und Ausgaben, was
sich in einer schlechteren Zahlungsmoral dussern mag."! Zudem
wirkt sich eine Rezession auch héchst unterschiedlich auf die ver-
schiedenen sozialen Schichten aus (siehe auch die Tabelle 3). Weite
Kreise der Bevolkerung verfiigen trotz Rezession iiber eine erhebli-
che Kaufkraft und sehen wenig Veranlassung zu grosseren Ein-
schrinkungen beim privaten Konsum.

1 WYSS, W. ('Swiss Turbulence'/1992), S. 28.
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Viele Firmen kiindigen Kurzarbeit und Entlassungen an; der Staat will Sozial-
leistungen streichen und womdglich Steuern erhShen. Werden Sie sich deswegen
im nichsten Jahr finanziell einschrinken?

JA NEIN
41%

ARBEITER

ANGESTELLTE I
BEAMTE l
SELBSTANDIGE

Quelle: Forsa-Institut, Dortmund im Aufrag des STERN; Stichprobe: 1013 Biirger der Bundes-
republik Deutschland im Alter ab 18 Jahren; Zeitpunk: der Erhebung: 18. bis 21. 12.1992

Tab. 3. Geplante finanzielle Einschrinkungen angesichts wirtschaftlich schwie-
riger Zeiten

In diesem Zusammenhang ist auch auf Untersuchungen von PIMS! zu
verweisen, die der Frage nachgingen, durch welche Strategien Unterneh-
mungen einen nachhaltigen Turnaround erreichen. Die Untersuchung
stiitzt sich auf 180 Geschiftsfelder, die einen hohen Verlust aufwiesen und
verfolgt deren Renditeentwicklung innerhalb von sechs Jahren. Auch die
Ergebnisse dieser Studien betonen in eindriicklicher Weise, die Notwen-
digkeit eine nach aussen wirkende Qualititsstrategie mit nach innen wir-
kenden Kosteneinsparungen zu kombinieren, will man langfristig Erfolg
haben. 'Verliererstrategien' hingegen konzentrieren sich nur auf Kosten-
einsparungen und reduzieren langfristig ihre zukiinftigen Potentiale fiir
bessere Produkte, Marktbearbeitung und Service (siehe hierzu auch die
Abbildung 3). Wie die PIMS-Untersuchung weiter ergab, besteht die be-
sondere Gefahr eines solchen aggressiven Kostenmanagements zudem
darin, dass das Management die eingeschlagenen Massnahmen zunichst als

1 Vgl. MEYER, J. (Turnaround durch Qualitdtsmanagement/1993).
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richtig ansieht, da in der Regel in den ersten zwei Jahren deutliche Rendi-
teverbesserungen erzielt werden. Dieser ‘Scheinturnaround’ endet in der
Folge aber in tiefroten Zahlen, da durch die durchgefiihrten Rationalisie-
rungen das zukiinftige Marktpotential wegbricht.

Fazir: Kostenmanagement ist zweifellos eines der zentralen Themen, mit
denen sich Marketing-Fithrungskrifte angesichts rezessiver Entwicklungen
in einer Volkswirtschaft auseinandersetzen miissen, was allerdings keines-
wegs mit einer Vernachldssigung der Marketingaktivitdten einhergehen
darf. Vielmehr besitzt ein aktives Marketing gerade in Zeit der Rezession
ein erhebliches Erfolgspotential.

Erfolgreiche Turnarounds

Kostenein-

sparungen In Ausbau gestisgens Abbasu von Nachhaltige Gewinne:
der Produktion der Marktantelis- Kepazitdts- Kostennach- + bessere Struktur
und In der Quelitits. gewinne auslastung telien « gute Ertrage-

Verwsltung position potentisle

Erfolgloss Turnarounds

Kostenein-. Verschiech- Anhallende Veriusts:
sparungen im terung gesunkens Kost ch + schischt Struktur
Marketing, im der Merktentelis- Kapezitite- tali hiechie Ertrags
FAE-Bereich Qualitdts- verluste susiastung ehe ’ .:uncll:lc e
und in der position P

Verwsltung

Abb. 3: Turnaround-Strategien (in Anlehnung an: MEYER 1993, S. 69)

Wie den oben vorgestellten empirischen Ergebnissen aber zu entnehmen
ist, wird das Marketing offensichtlich in vielen Unternehmungen aufgrund
der primidren und undifferenzierten Kostenorientierung in eine reaktive
Rolle gedringt. Fiir diese Unternehmungen stellt sich die Frage, ob nicht
von der Substanz gelebt und an der Zukunft gespart wird.
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Statements Zustimmung | Weder/noch | Ablehnung

"Kostenmanagement ist die zen-
trale strategische Reserve in 62.3% 11.7% 26.0%

einem intensiven internationa-
len Wettbewerb"

"Rationalisierung liegt im aktu-
ellen Trend. Es gilt die Gunst 55.1% 14.1% 30.8%
der 'Rezessionsstimmung' fiir
Kostensenkungen zu nutzen”

"Kostenmanagement entwickelt
sich auch zeitlich zu einem 53.8% 17.9% 28.2%
wichtigen Teil meiner Arbeit

(Planung und Durchsetzung von
Rationalisierungsmassnahmen)"

"Vorgaben des Top-Manage-
ments konzentrieren sich ver- 52.6% 12.8%
stirkt auf Fragen des Kosten-
managements und weniger auf
Fragen des Marketing-Aufbaus"

34.6%

"Kostenmanagement setzt meist
an Nebensichlichkeiten an, die 48.7 % 12.8% 38.5%
sich leicht priifen lassen. Die
echten Kostentreiber werden
ausser Acht gelassen”

"Rechnungswesen und
Controlling dominieren heute die 44.9 % 17.9% 37.2%

Unternehmung und das Marke-
u‘n g"

Tab. 4: Statements von Marketing-Fiihrungskrdften zum Thema "Kostenmana-
gement” (n=78)
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Wie die in der Tabelle 4 zusammengefassten Ergebnisse der Befragung
bei Schweizer Marketing-Fiihrungskriften belegen, teilt die Mehrzahl
diese Bedenken. Deutlich wird, dass einerseits dem Kostenmanagement
nach Einschitzung der iiberwiegenden Zahl der befragten Marketing-
manager angesichts von Rezession und intensivem Wettbewerb eine hohe
bis sehr hohe Bedeutung zugemessen werden muss. Andererseits werden
aber auch von der Mehrheit der befragten Marketing-Fiihrungskrifte die
Auswirkungen von Kostenmanagement-Aktivititen auf das Marketing teil-

weise mit erheblicher Skepsis beurteilt.

In welchem Masse, die hier skizzierten strategischen Grundorientierungen
auf der operativen Ebene durchschlagen, insbesondere beim Einsatz des
Marktbearbeitungs-Instrumentariums, wird im folgenden behandelt.
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3. Marketingbudgets: Kiirzungen und Erweite-
rungen in der Rezession

Das Marketinginstrumentarium ldsst sich grob in zwei Gruppen untertei-
len: In eine Gruppe von Instrumenten, bei denen Verinderungen eher
langfristig zu planen und zu realisieren sind, wie die Marktleistungsgestal-
tung, die Distribution und die strategische Preispolitik, und in eine zweite
Gruppe von Instrumenten, die sich relativ kurzfristig an gewandelte Um-
weltbedingungen anpassen lassen und die daher in rezessiven Zeiten von
besonderer Bedeutung sind, da sich mit ihnen schnell auf die rezessionsin-
duzierten Absatzriickginge antworten lisst. Neben der Konditionenpolitik
handelt es sich hierbei im wesentlichen um das gesamte Marktbearbei-
tungs-Instrumentarium, welches nach WEINHOLD die drei Instrumentalbe-
reiche Verkauf, Verkaufsférderung und Werbung umfasst.! In der Praxis
werden diese Instrumentalbereiche weiter unterteilt, um eine gezieltere
Budgetplanung und -kontrolle vornehmen zu kénnen. Im einzelnen sind
typischerweise zu unterscheiden:

* Verkaufsaussendienst,

* Verkaufsinnendienst,

* Verkaufsférderung,

* Merchandising (Warenprisentation, gewisse Verpackungsmassnah-
men wie Bigpacks, Multipacks etc.),

* Handels- und Vertriebskonditionen,

e Medienwerbung,

* (Produkt-)Public Relations,

 Sponsoring,

 Direktmarketing,

e Messen.

Die spezifischen Budgets fiir die einzelnen Subinstrumente der Marktbe-
arbeitung werden von Unternehmungen meist im Rahmen der Jahrespla-
nung festgelegt. Gerade in wirtschaftlich schwierigen Zeiten, in denen bei

1 Vgl. WEINHOLD, H. (Marketing in 20 Lektionen/1991), S. 251-333.
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vielen Unternehmungen - wie dargelegt - Liquiditdts- und Wirtschaftlich-
keitsziele dominieren, schrumpft der Planungshorizont hiufig auf ein
Jahr. Wie der schon oben zitierten Studie von MEFFERT/KATZ aus dem
Jahre 1983 zu entnehmen ist, werden langfristige Marketingwirkungen
wie Profilierung, Vertrauen von Kunden, konsequenter Aufbau von neuer
Kompetenz usw. zugunsten von kurzfristigen Erfolgen durch Verkaufs-
forderungsaktionen, Sonderpreisaktionen oder Hardselling vernachlids-

sigt.l

Im Rahmen der vom FAH 1992 durchgefiihrten Studie bei Schweizer
Marketing-Fiihrungskriften kamen wir zu vergleichbaren Resultaten.
Untersucht wurde, welchen Anteil einzelne Marktbearbeitungs-Instru-
mente am Gesamt-Marketingbudget besitzen, welche BudgeterhShungen
bzw. -einsparungen in den Jahren von 1990 bis 1992 vorgenommen wur-
den und welche Einsparungspotentiale bei den einzelnen Marktbearbei-
tungsinstrumenten in der Zukunft gesehen werden. Im Detail ergaben sich
die folgenden Ergebnisse:

» Anteil am Marketing-Budget
Verkaufsaussendienst und -innendienst beanspruchen bei der iiber-
wiegenden Mehrzahl der befragten Unternehmungen den hdchsten
Anteil am Marketing-Budget. Am Ende der Rangfolge finden sich
eindeutig die Instrumente Merchandising, Public Relations und Spon-
soring (siche hierzu die Abbildung 4).

* Budgetkiirzungen bzw. -erhohungen
Von Budgetkiirzungen waren im Zeitraum von 1990 bis 1992 in er-
ster Linie die Marktbearbeitungs-Instrumente "Medienwerbung"” und
"Messen" betroffen. Budgets wurden hingegen insbesondere bei den
Instrumenten "Verkaufsaussendienst”, "Direktmarketing”, "Ver-
kaufsforderung” und "Vertriebs- und Handelskonditionen" erhéht

(siehe hierzu die Abbildung 5).

1 Vgl. MEFFERT, H./R. KATZ (Unternechmensverhalten in stagnierenden und schrum-
pfenden Mirkten/1983).
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Public Reiations

Merchandising

Handels- u. Vertriebskonditionsn

Messen

Verkaufeldrderung

Medisnwarbung

Direktmarksting

Verkaufeinnen-
dienst

Verkaufe-
aussendienst

T v L ¥ T *

I Y T T T
100% a80% 20% 40% 80% BO% 100

I L)
60% 40%

J§ sehrhoch B eher hoch eher gering [ sehr gering

Abb. 4: Anteil einzelner Markibearbeitungsaktivitdten am Gesamt-Marketing-
budget (n=78;)

Medienwerbung

%7 Budgetkiirzungen

. Budgeterhshungen

I T T T T T T T v T T
80% 40% 20% 20% 40% 801

Prozent der befragten Unternehmen (n=78)

Abb. 5: Budgetkiirzungen bzw. -erhohungen im Marketing (Zeitraum 1990 bis
1992)



25

 Einsparungspotentiale im Marketingbudget
Die befragten Marketing-Fiihrungskrifte sehen in der Mehrzahl Ein-
sparungspotentiale bei den Marktbearbeitungs-Instrumenten "Me-
dienwerbung"”, "Messen" und "Verkaufsaussendienst”. Eher geringe
Potentiale bestehen hingegen bei den Instrumenten "Verkaufsinnen-
dienst", "Merchandising", "Public Relations" und "Direktmarketing”

(siehe hierzu die Abbildung 6).

Medienwerbung

Messen
Verksufsaussendienst

Sponsoring

Handels- u. Vertrisbskonditionen

Verkaufsinnendienst

VerkaufstSrderung

Direktmarketing
E Geringes Potential

Merchandising

. Hohes Potential P .

I J 1 L I L L | . I * 1
60% 40% 20% 20% 40% 60%
Prossnt der befrugten Unternshmen (ne78)

Abb. 6: Einsparungspotentiale im Marketingbudget

In der Rezession lassen sich die Marktbearbeitungs-Instrumente offenbar
in vier Typen unterteilen (siehe auch die Abbildung 7):

e "Luxus-Instrumente"”
Diese Instrumente zeichnen sich dadurch aus, dass sie mit Einsetzen
der Rezession innerhalb kiirzester Zeit auf Null bzw. auf das absolut
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Notwendige zuriickgefahren wurden. Sie besitzen damit auch kein
Einsparungspotential mehr. Hierzu gehoren die Instrumente
"Sponsoring”, "Public Relations" und "Verkaufsinnendienst". Diese
Instrumente weisen offensichtlich Gemeinsamkeiten auf: Sie wirken
zum einen indirekt auf den Kunden ein, zum anderen lisst sich die
Wirkung dieser Instrumente auf das Kaufverhalten und damit auf

den Umsatz nur sehr schlecht messen bzw. kontrollieren.

"Die Abbau-Kandidaten"
Zu diesem Typ sind die Instrumente "Medienwerbung" und "Messen"

zu zdhlen. In der Vergangenheit wurden Budgetkiirzungen durchge-
fiihrt und fiir die Zukunft sind weitere Kiirzungen geplant. Gemein-
sames Charakteristikum dieser Instrumente ist es, dass sie eher dem

langfristigen Imageaufbau dienen.

"Rezessions-Instrumente”

Marktbearbeitungs-Instrumente, die diesem Typ zuzuordnen sind,
werden von den befragten Fiihrungskriften offensichtlich als die ge-
eigneten Mittel betrachtet, um der Rezession zu begegnen. Einerseits
wurden die Budgets bei diesen Instrumenten in der Vergangenheit
erhoht, andererseits werden hier keine Einsparungspotentiale gese-
hen. Im einzelnen sind dies die Instrumente "Vertriebs- und Handels-
konditionen", Verkaufsforderung", "Merchandising” und "Direkt-
marketing”. Im Kern handelt es sich bei all diesen Instrumenten um
solche, die sich sowohl fiir einen preisaggressiven Wettbewerb als
auch zur kurzfristigen Beeinflussung des Kiuferverhaltens eignen.
Zudem lasst sich deren Wirkung zumindest kurzfristig messen bzw.

kontrollieren.

"Die Ambivalenten”
Diesem Typ gehort lediglich der "Verkaufsaussendienst” an. Zum

einen wurden trotz Rezession in der Vergangenheit Aussendienst-
Budgets erhoht, zum anderen werden hier aber Einsparungspoten-
tiale identifiziert. Offensichtlich befinden sich viele Unternehmungen
in einem Dilemma. Um es pointiert auszudriicken: In diesem Bereich
werden Budgetkiirzungen zwar als erforderlich erachtet, die sich
aber, da es um die eigenen Mitarbeiter geht, nur schwer, wenn iiber-
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haupt, durchsetzen lassen. Weil zahlreiche Mitarbeiter die Ver-
kaufsaufgabe personlich erfiillen, ihre Arbeitsweise iiber Jahre der
«suchkonjunktur geprigt wurde, lassen sich auch erkannte Reserven
nur miihsam und lingerfristig nutzen.!

Sehr geringes Potential
tir zukinftige Kosten-
einsparungen

Y

Sehr grosses Potentis!
fur zukinftige Kosten-
einsparungen

o

Massive 4 " "Abbau-Kandidaten"
Budget- "Luxus-Instrumente Anmerkung:
kirzungen Meadienwerbung Die Grésse der
in der Kreise gibt den
letzten Periode Anteil der einzelnen
Verkaufs- Instrumente am
innendienst Gesamt-Marketing-
budget wieder
o]
Sponsoring O Messen
OFrR
"Rezessions-Instrumente” "Die Ambivalenten”
- OMerchandising
Konditionen O
Verkaufsisrderung
Massive
Budget- ‘ ' Verkaufs-
erhéhungen Durektmarketmgo aussen-
In der dienst
letzten Periode l,

Abb. 7: Charakieristik der Marktbearbeitungsinstrumente in der Rezession

Zusammenfassend lisst sich feststellen, dass die Budgetplanung im Marke-
ting angesichts eines rezessiven Wirtschaftsklimas in zahlreichen Unter-
nehmungen offensichtlich zwei Prinzipien folgt:

* Budgets werden bei Instrumenten erhht, mit denen sich der Absatz

kurzfristig stimulieren lisst.

1 Vgl. hierzu auch die Ergebnisse einer Studie zum Verkaufsmanagement von BELZ,
CHR./CHR. LOSS (Situatives Verkaufsmanagement/1993).
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* Budgetkiirzungen werden dort vorgenommen, wo es ohne grossere
Widerstidnde und am schnellsten geht: Namlich dort, wo weuc: Kun-
den noch eigene Mitarbeiter, sondern vertraglich relativ lose an die
eigene Unternehmung gebundene Dritte wie Werbe- und PR-Agentu-

ren direkt von den Einsparungen betroffen sind.

Zweifellos handelt es sich hier vielfach um Budgetkiirzungen, die
schon lange notwendig waren. Auffillig ist aber, dass offenbar im
wesentlichen nur solche Instrumente als ineffizient beurteilt werden,
mit denen in der Regel schwer messbare langfristige Zielsetzungen
(Kompetenz-, Vertrauensaufbau, Positionierung) verfolgt werden.
Instrumente hingegen wie Handelskonditionen, Promotions, Regal-
pflegeaktivititen etc. werden verstirkt, obwohl deren Effizienz
schon in konjunkturell besseren Zeiten in vielen Unternehmungen
zur Diskussion stand. Stichworte, die die Problematik anschaulich
umschreiben, sind "Nebenleistungsdschungel” und "Immer mehr
Leistung zum gleichen Preis".

In vielen Unternehmungen werden Budgetkiirzungen offensichtlich
nicht im Sinne einer gezielten Kostensenkung mit strategischer
Schwerpunktsetzung geplant, sondern erfolgen reaktiv auf Druck des
Handels, michtiger Kunden sowie der Konkurrenz oder lassen sich
nur schwer durchsetzen, da sie die eigenen Mitarbeiter betreffen.

Vor dem Hintergrund dieses Ergebnisses erhlt die eingangs formulierte
Frage, ob nicht zahlreiche Unternehmungen die Rezession auf Kosten der
eigenen Zukunftschancen zu bewiltigen suchen, weitere Brisanz.
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4. Erfolgreiches Rezessionsmarketing

4.1 Diskrepanz zwischen Strategie und Realisierung

Die Tatsache, dass lediglich eine Minderheit von Unternehmungen ange-
sichts der herrschenden Rezessionsstimmung ein aktives Marketing be-
treibt, akzentuiert eine Diskrepanz zwischen strategisch wiinschbaren und
operativ erreich- bzw. durchsetzbaren Zielsetzungen. Die generelle Em-
pfehlung an die Unternehmungen, gerade in konjunkturell schwierigen
Zeiten ein aktives Marketing zu betreiben, ist zum einen sicherlich richtig
und notwendig, ist zum anderen aber auch fiir weite Teile der Praxis ein
trivialer Ratschlag, weil die meisten Marketing-Fithrungskrifte selbstver-
standlich um die Zweckmassigkeit eines solchen Vorgehens wissen.

Angesichts des Kostendrucks in den Unternehmungen, der Wettbewerbsin-
tensitdt, der unsicheren Informationslage sowie der Forderungen der Un-
ternehmungsleitung nach schnellen Resultaten ist es offenbar in vielen Fil-
len nahezu unméglich, ein aktives Marketing als strategischen Weg in der
Rezession zu wihlen, da diese Strategie in der Regel mit Investitionen z.B.
in innovative Produkte oder in den Imageaufbau verbunden ist. Vor die-
sem Hintergrund muss das Thema der Verkniipfung von Marketing- und
Kostenmanagementaktivititen im Mittelpunkt des Interesses stehen. Es
sind Strategien zu entwickeln und zu realisieren, die langfristig der
Marktbehauptung dienen, kurzfristig aber auch erlauben, Gewinn- und
konsolidierende Sicherheitsziele zu erreichen. Gerade in umkidmpften
Mirkten gilt es, Schwerpunkte zu setzen und konsequent ausgewihlte
Wettbewerbsvorteile (oder besser Kundenvorteile) voranzutreiben. Voll-
stindiges Marketing fiihrt zu Trégheit und Mittelmissigkeit. Der Focus
wird dabei durch die kritischen Marketing-Probleme wie beispielsweise
Kundenkonzentration, analytische Preisverhandlungen der Abnehmer oder
Uberforderung des Kunden mit Hochtechnologien bestimmt.!

1 Vgl. BELZ, CHR. (Suchfelder im Marketing/1991), S. 6-9.
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Aktuelle Bedeutung von geschiftsfeldbezogenen Kostensenkungs-
strategien in Schweizer Unternehmungen

Kiirzung von Marktforschungsetats
B sehrhoch
Abbau von Marketingabteilungen | = eher hoch
it h

Auslagerung interner Abteilungen gﬁm& ic
Ubernahme von bisher susge- 7 ” e s feriog
Drossel Produkt — ;

s 7777
Enﬂns:mg‘g von Mitarbeitern im _
Verzicht auf Zwischenstufen in
Abbau des Aussendienstes —l i 4 y

'-r___

Zentralisierung von Marketing- 7 o PP
funktionen -_
Kundenseleltion -

0.0% 20.0% 40.0% 80.0% 80.0% 100 0%

Abb. 8: Kostensenkungsstrategien im Marketing

Eine mogliche Strategie stellt beispielsweise eine Kundenselektionsstrate-
gie dar, d.h. eine Strategie, die die Marktbearbeitung auf die rentablen A-
und gegebenenfalls B-Kunden konzentriert. So sehen beispielsweise auch
ca. 58% der befragten Schweizer Marketing-Fithrungskrifte die Kunden-
selektion als geeignetste Kostenmanagement-Aktivitit im Marketing an
(siche die Abbildung 8); ohne dass sie tatsichlich, wie auch im Rahmen
der Studie ermittelt wurde, von den meisten Unternehmungen ergriffen
wird (siehe Tabelle 2 auf S. 12). Trotzdem ist festzustellen, dass z.B. das
Interesse am Key Account-Management! in der Praxis weiter wichst. Es
gilt attraktive Kunden durch umfassende Leistungssysteme und ein geziel-
tes Beziehungsmanagement zu binden. Ohne rasche und tiefgreifende L6-
sungen lduft das Marketing Gefahr, auch in diesem Bereich emeut in die

1 Vgl uv.a. DILLER, H. (Key Account Management/1993); BELZ, CHR./CH. SENN
(Kemnprobleme und Reserven im Key Account Management/1993); BELZ, CHR.
(Management von Geschiftsbeziehungen/1993); TOMCZAK, T. (Key account-orien-
tierte Wettbewerbsstrategien/1993).
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Defensive gedréingt zu werden. Die Konzepte des Supply Management von
wichtigen Abnehmern sehen vor, die Lieferanten drastisch zu vermindem,
ihre Leistungen mit erweiterten Qualitéitsiiberpriifungen kritisch zu selek-
tionieren und die Wertketten von Lieferanten und Abnehmer innovativ zu
verkniipfen. Der 'Lopez-Effekt’ ist in Marketingkreisen inzwischen zum
Synonym fiir eine zunehmend harte, manchmal unfaire, aber mehrheitlich
professionellere Zusammenarbeit von Lieferanten und Abnehmem ge-

worden.

Konzept

Realisierungsprobleme

Diﬁ’erenzierung vom preisaggressiven
Wettbewerb durch Leistungssysteme

Einstieg auf den Preiswettbewerb; Ge-
wihrung von undifferenzierten Rabatten;
Falsche und nicht transparente Argu-
mente des Aussendienstes

Beschrinkung auf A/B-Kunden;
Stwnmkunden—Marketing

Bearbeitung aller Kunden: preisaggres-
sive A-Kunden ergeben ein grosses Vo-
lumen, C-Kunden, die weniger preis-
sensibel sind, ergeben "gute” Deckungs-
beitriige; Problematik des AD-Anreiz-
systems

Differenzierter Einsarz und (teilweise)
Verrechnung von Dienstleistungen

Profilierung durch einen
"Nebcnleisnmgsdschungcl”: die Angst,
einen Kunden zu verlieren, fithrt zu
iiberbordenden und undifferenziert einge-
setzten Dienstleistungen

Systemverkauf

"Rosinen" werden aus dem System her-
ausgepickt

"Problemléser” Jiir den Kunden,
Mehrwertstraegie

Zentraler Ansatzpunkt sind Preis-, Ra-
batt- und Nebcnlcistungszugcstéindnissc

Abb. 9: Diskrepanzen zwischen Konzept und Realisierung in umkdmpften

Mdrkten
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Die hier im Zusammenhang mit Kundenselektion und Key Account Mana-
gement angesprochenen Sachverhalte akzentuieren exemplarisch ein typi-
sches Problem: Die Schwierigkeiten bestehen in erster Linie nicht bei der
Entwicklung, sondern bei der Umsetzung von Konzepten bzw. Strategien
in einem wirtschaftlich rauhen Klima. Abbildung 9 fasst weitere typische

Erscheinungen zusammen.

Als Fazit lisst sich festhalten, dass sich das Marketing in der Rezession an
den folgenden drei Grundsitzen orientieren sollte:

« Rezessionen bzw. Krisen miissen von den Unternehmungen als Re-
gelerscheinungen im Wirtschaftskreislauf wahrgenommen werden.
Oder wie MAGYAR in einigen plakativen, aber treffenden Thesen
formuliert: "Krisen kommen und gehen so sicher wie die Gezeiten.
(...) Die Krise vernichtet nur, wen sie unvorbereitet trifft. Das hat
sie mit Naturgewalten gemein. Thre Opfer sind all jene Unterneh-
men, deren Anpassungsfihigkeit nicht mit der Geschwindigkeit
Schritt hilt, mit der sich der Markt und die Gesellschaft verdndern.
Das beste Krisenmanagement ist darum die Krisenantizipation."!

« Gerade in der Rezession muss es darum gehen, nicht lediglich anpas-
send auf Umfeldverinderungen zu reagieren, sondern ein aktives
Marketing zu betreiben. Ein allgemeines Patentrezept fiir ein erfolg-
reiches Rezessionsmarketing existiert sebstverstandlich nicht. Viel-
mehr muss der Vielfalt von Marketingproblemem in der Rezession
auch mit spezifischen Losungsansitzen begegnet werden. BELZ er-
fasste im Rahmen seines Suchfeldansatzes ca. 40 innovative Ansitze.?
Suchfelder wie Leistungssysteme, Key Account Management,
Stammkundenmarketing, Marketing-Koalitionen, Interaktives Mar-
keting, Indirect Marketing, Ereignis- und Erlebnis-Marketing sowie
Oeko- und High Tech-Marketing stellen Bezugspunkte dar, um die

1 MAGYAR, K. M. (Gefihrliche Zeiten sind Unternehmerzeiten/1993), S. 14.

2 Vgl. BELZ, CHR. (Suchfelder im Marketing/1991); BELZ, CHR. (Untersuchungs-
ergebnisse: Suchfelder fir Marketinginnovationen/1992).
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Marketing-Arbeit langfristig zu focussieren. Um Marketing- und
Kostenmanagementaktivitidten zu verbinden, stellt insbesondere die
Strategie der Leistungs- und Kundensysteme! einen wegweisenden

Ansatz dar.

* Die in der Rezession notwendigen Rationalisierungsmassnahmen
miissen systematisch und strategisch durchgefiihrt werden. Eine
Vorgehensweise, bei der gleichmissige Budgetkiirzungen in allen
Bereichen durchgefiihrt werden, stellt sicherlich nicht den richtigen
Weg dar. Wichtig ist es, eine Balance zwischen Abbau und Aufbau
zu finden, d.h. Kostensenkungen miissen gezielt bei gleichzeitiger
strategischer Schwerpunktbildung in anderen Bereichen durchge-

fiihrt werden.

In den folgenden Abschnitten werden die drei angesprochenen Ansitze fiir
ein erfolgreiches Rezessionsmarketing kurz dargelegt.

4.2 Rezessionen als Regelerscheinungen im Wirtschaftskreislauf

BECKER weist zu recht daraufhin, dass erfolgreiches Rezessions-Marke-
ting vor der Rezession geplant werden muss. "Was Jjedoch bis heute in der
Praxis durchweg noch fehlt (...), ist eine planmissige, strategie-orientierte
Rezessionsprophylaxe."? Diese Feststellung muss zu denken geben, da sich
zumindest seit den fiinfziger Jahren Konjunkturabschwiinge und -auf-
schwiinge zyklisch abwechseln. Rezessionen sind somit fiir Unternehmun-
gen sicherlich keine unvorhersehbaren Ereignisse, sondern Erscheinun-
gen, die typisch fiir jede Volkswirtschaft sind.

Neben iibergeordneten Markt- und Unternehmenskonzepten, in deren
Mittelpunkt die Risikostreuung, z.B. auf dem Wege der Diversifikation
oder Internationalisierung steht, muss es auch auf der Marketing-Mix-
Ebene darum gehen, der Rezession nicht nur "therapeutisch" bzw. tak-

1 Vgl. u.a. BELZ, CHR./B. BIRCHER ET AL. (Erfolgreiche Leistungssysteme/1991).

2 Vgl. BECKER, J. (Marketing-Konzeption/1992), S. 557-564.
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tisch, sondern auch "prophylaktisch” bzw. strategisch zu begegnen, z.B.
durch die Wahl zusétzlicher markenpolitischer Alternativen (Zweit- bzw.
Drittmarken-Konzepte, ggf. auch Handelsmarken-Produktion) (siehe auch

die Abbildung 10).

>

Absatz
(Gesamtabsatz der
Produkte A und B

Produkt B
(Preisfiihrerschaftsstrategie)

&,
‘e,, Produkt A
" (Differenzierungsstrategie)

> t
Aufschwung Abschwung

'Abb. 10: Produk:-/Markenmix im Konjunkturverlauf (Quelle: BECKER 1992, S.
560)

4.3 Strategie der Leistungs- und Kundensysteme

Leistungssysteme! stellen in vielen Mirkten gerade in der Rezession die
einzige Antwort auf die zunehmende Auswechselbarkeit von Produkten,
auf die wachsenden Anspriiche von michtigen Kunden und auf die inten-
sive Konkurrenz mit einseitigem Preiswettbewerb dar. Es gilt, die ge-
fahrliche Eigendynamik zu zersplitterten Einzelleistungen und einem wah-
ren Nebenleistungsdschungel durch eine bewusste Gestaltung des Verhilt-

1 Vgl. ausfiihrlich BELZ, CHR./B. BIRCHER ET. AL. (Erfolgreiche Leistungs-
systeme/1991).
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nisses von Leistung und Gegenleistung zu ersetzen. Es darf nicht immer
mehr zum gleichen Preis geboten werden. Dem Kunden sind die bean-
spruchten Leistungen zu verrechnen. In diesem Zusammenhang ist es
wichtig, dass begleitende Dienstleistungen zum Produkt oder zur Grund-
leistung emster genommen und konsequent vermarktet werden.

Durch Leistungssysteme definiert die Unternehmung ihre Leistungen und
Mirkte innovativ, iibertrifft damit die normalen Erwartungen des Kunden
und profiliert sich gegeniiber der Konkurrenz. Leistungssysteme 16sen die
Probleme der Kunden umfassend. So bieten Untemehmungen nicht nur
ihre ,nackten“ Produkte und zahlreiche Serviceleistungen an, sondern
entwickeln integrierte Losungen fiir spezifische Kundengruppen
(beispielsweise auch fiir Grosskunden). Sie suchen innovative Leistungs-
/Markt-Kombinationen, mit denen sie Vorteile fiir Kunden schaffen und
sich wirksam gegeniiber der Konkurrenz profilieren kénnen. So kann das
Know how iiber eine effiziente Zusammenarbeit mit den Kunden wichti-
ger sein, als das Produkt! Oft wird dabei die Arbeitsteilung zwischen An-
bieter und Abnehmer neu bestimmt und die Wertschopfung des Anbieters

gesteigert.

Die Marktleistung ist das Herzstiick des Marketing und bildet daher den
logischen Ansatzpunkt fiir die Entwicklung von ganzheitlichen Losungen.
Abbildung 11 zeigt das Spektrum méglicher Leistungskombinationen,
welches vom blossen Produktkern bis hin zum umfassenden Leistungs-
paket reicht. Die Abbildung veranschaulicht auch den Zusammenhang
zwischen Leistungsentscheiden und Kundensystemen. Je weiter vom Kem
des Produktes entfernt, desto spezifischer ist die Leistung auf Kunden-
gruppen und Einzelkunden masszuschneidern.

Welcher Ansatz ist wann geeignet? Grundsitzlich ist es am einfachsten ein
standardisiertes, einzigartiges Produkt ohne zusdtzliche Leistungen zu
verkaufen. Die wachsenden Anspriiche des Kunden und ausgefeilte Lei-
stungen der Konkurrenz (Stichwort: Benchmarking) bestimmen aber, was
in einer Branche als Wettbewerbsvorteil gilt. Wiahrend in einzelnen
Mirkten eine rasche Lieferung bereits viel bewegt, sind in anderen aus-
gekliigelte Leistungspakete selbstverstindlich. Augenscheinlich existieren
in der Entwicklung von Branchen auch Pendelbewegungen oder vollig
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entgegengesetzte Losungen fithren zum Erfolg. Ubertreiben viele Anbie-
ter mit Zusatzleistungen, ist es u.U. sinnvoll, die Leistung auf den Kemn zu
konzentrieren.

Oft sind einzelne Kéufe oder Abschliisse fiir den Kunden eher unbedeu-
tend und die Leistungen der Wettbewerber austauschbar. In solchen Situa-
tionen liegen die Moglichkeiten zum Erfolg in der langfristigen, innovati-
ven Form der Zusammenarbeit von Anbieter und Abnehmer. Der Ar-
beitsprozess fiihrt zu den entscheidenden Kundenvorteilen. Eine der
Hauptaufgaben des Marketing muss darin bestehen, die Zusammenarbeit
zwischen Unternehmung und Kunde besser zu teilen, zu ergdnzen und
langfristig auszurichten.

Leistung Markt
6 Emotionales Profil und Kundenerlebnis .
- - Kundenvortei
5 Integriertes Projektmanagement i
4 Integration der Leistung M
3 s - 4 Ptmﬂlymmo\
mu«mmmmmnn\
Bezishungsmanagement /
Keinkunden-
marketing
Untemehmu
vorteile

Leistungssysteme Kundensysteme

Abb. 11: Leistungs- und Kundensysteme
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Rationalisierung und Kundenorientierung im Bankenmarketing

iindriicklich ist das Beispiel der Banken in der Schweiz. Eine Mc Kinsey Studie zeigte 1992, dass
ich die Verluste im Jahre 1990 mit kleinen Privat- und Firmenkunden (Retail Banking) auf Fr. 34
Ard. beliefen. Die Restrukturierung dieses Bereichs diirfte nach der Untersuchung zum Abbau von
nindestens 2’500 Stellen fiihren. Die Uberkapazititen im Bankbereich sind enorm.

ei der Schweizerischen Bankgesellschaft SBG entfallen 85% von 2 Mio. Kunden in diesen Bereich.
'ypisch ist ihr strategisches Projekt "Marketing 2000". Bisher erbrachten Banken nahezu in allen der
ahlreichen Niederlassungen simtliche Dienstleistungen fiir Kunden. Die SBG strukturierte jhre
Internehmung neu in fiinf Wirtschaftsriume der Schweiz. Sie erbringen alle Dienstleistungen,
onzentrieren aber beispielsweise das Anlagen- und Firmenkundengeschift an einem oder wenigen
tandorten. Noch 50 Niederlassungen leisten die Dienste einer Universalbank. Der Zahlungsverkehr
nd weitere Informatikdienste wurden in acht Zentren zusammengefasst. Nur noch Standarddienst-
sistungen werden sehr dezentral angeboten. Auch weitere Rationalisierungen durch eine interne
trukturbereinigung, Informatik und optimierte Abliufe werden vorangetrieben.

aralle] wirbt die SBG damit, dass sie fiir den Kunden *den roten Teppich auslegt’. Mit bezeichneten
undenteams und auf Kundenbediirfnisse angepasste, wirtschaftliche Leistungen soll die Kundennihe
rbessert werden. SBG informierte in SBG Aktuell (NT. 1 - Januar 1993) in Tageszeitungen: 'Die
ienstleistungen werden gezielt dort angeboten, wo sie auch wirklich verlangt werden. Und als
ichtiger Pfeiler: der Kunden wird personlich beraten und bedient. Die Bank erbringt damit nur jene
sistungen, die er tatsichlich will, und sie offeriert sie s, dass er zufrieden sein und deshalb auch
N angemessenen Preis dafiir bezahlen wird.’

nso grundlegend restrukturiert sich die SKA. Nach ihrer Aussage ist sie bisher die einzige Bank,
> sich auch auf verléssliche Informationen zur Kundenrentabilitét stiitzen kann. Das Retailgeschift

Mai 1993 fiihrte SKA die rationelle Telephonbank CS-Firstphone ein, wobei damit auch ein
tibles und rationelles Dienstleistungspaket fiir anspruchsvolle Kunden entsteht.

\densegmenten vor Produkten zu setzen und gewichtete Leistungsportfolios fiir diese Kunden zu

1993 besser denn je. Die zukiinftige, inemationale Wettbewerbsfihigkeit der Anbieter steht
ch zur Diskussion.

Abb.12: Beispiele fiir Rationalisierung und K undenorientierung von Banken
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Beispielsweise versuchen Fluggesellschaften und Banken unter Namen wie
Marketing 2000, Challenge oder Move durch die Strategie der Leistungs-
und Kundensysteme umfassende Rationalisierungen mit Vorwirtsstrate-
gien im Marketing zu kombinieren (siehe die Beispiele in der Abbildung
12). Auch ABB verbindet unter dem Titel 'Customer Focus' umfassende
Programme des 'Time based Management', des 'Total Quality Manage-
ment' und des 'Supply Management'.! Auch die aktuelle, unter dem
Schlagwort "Lean Marketing" gefiihrte Diskussion zielt in diese Rich-

tung.?
4.4 Stufen der Marketingrationalisierung
Die Abbildung 13 zeigt verschiedene Stufen der Marketing- und Unter-

nehmungsrationalisierung. Wichtig ist dabei die Balance zwischen Abbau
und Aufbau.

IV
Restrukturierung der
Unternehmungsaktivitiiten

Selektives Marketing

II
Restrukturierung des Marketing-Mix

Defensive und 'schmerzlose' Rationalisierung

Abb. 13: Stufen der Marketingrationalisierung

1 Vgl. BAGDASARIANZ, F. (Customer Focus/1993).

2 Vgl. u.a. WINTERLING, K. (Lean Marketing in der Erprobung/1993).
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Die Stufen lassen sich stichwortartig wie folgt umschreiben:

1.

11

111

A

Defensive und ‘schmerzlose’ Rationalisierung

Einsparung bei den 'Luxusinstrumenten’

Senkung von schon immer in der Unternehmungsleitung umstritte-
nen Marketing-Budgets

passiver Abbau, fehlender Aufbau

Restrukturierung des Marketing-Mix
Effizienz-/Optimierungsprogramme in einzelnen Instrumentalberei-

chen; Marketingaudits und kritische Wirkungsanalysen; Marketing-
qualitdtsprogramme

neuer Aktivititenmix in der Marktbearbeitung (z.B. Intensivierung
des Direct Marketing, selektiver Einsatz des Verkaufs - evtl. bei
gleichzeitigem Abbau des AD -, Abbau des Innendienstes

aktive Rationalisierung durch verbesserte Relation von Einsatz zu

Ergebnis; Effizienzsteigerung

Selektives Marketing

kritische und differenzierte Analysen der Leistungs- und Kundenren-
tabilititen sowie Konzentration der Marketinginfrastrukturen auf
ergiebige Bereiche: z.B. Key Account Management, Rationalisie-
rungsprogramme und Dienstleistungsverrechnung fiir Kleinkunden,
Sortimentsbereinigung, Innovationen in definierten Kembereichen,
aktives Dienstleistungsmanagement fiir eine gesteigerte Wert-
schopfung usw.

aktive Rationalisierung durch Elimination ertragschwacher Bereiche
und Konzentration/Aufbau bei ertragsstarken Leistungs-/Kunden-
gruppen; Effizienzsteigerung

Restrukturierung der Unternehmungsaktivitiiten

Tumn around-Strategien fiir die Gesamtunternehmung und Neuord-
nung der Aktivititen fiir Erfolge u.a. im internationalen Wettbewerb
Abstossen von Problem-Geschiftseinheiten und Aufbau/Expansion
im Bereich der definierten Kernkompetenzen der Unternehmung;
Aufbau von Kooperationen bis hin zu Fusionen

grundsitzliche strategische Neuorientierung mit hohem Risiko
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Zahlreiche Unternehmungen gehen mit der Rezession, wie auch die vor-
liegende Studie belegt, reaktiv um. In einem ersten Schritt werden Bud-
get-Kiirzungen, wie in der 1. Stufe beschrieben, vorgenommen. Dieser
Prozess setzt sich vielfach mit zunehmenden Kiirzungen fort und es be-
steht die Gefahr, dass Unternehmungen ihre eigentlichen Wettbewerbs-
stirken verlieren, indem sie z.B. ihren Kundendienst, ihre kapillare Dis-
tribution oder eine hohe Intensitit der Kundenbearbeitung wegrationali-

sieren.

Ein weiteres Problem ist darin zu sehen, dass die Massnahmen des Abbaus
sofort wirken. Beispielsweise fallen die Umsitze und Deckungsbeitrige
gestrichener Sortimentsteile oder Kundengruppen unmittelbar aus. Die
Aufbauaktivititen hingegen machen sich erst mittel- bis langfristig be-
merkbar. Zudem sind die Aufbauaktivititen risikobelastet.

"Wir haben heute einen grésseren Time-lag zwischen dem Wegrationalisieren von Ar-
beitspldtzen und der Schaffung neuer Arbeitspldtze.” Helmut Maucher, Prisident und De-
legierter des Verwaltungsrates von Nestlé, 1993
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5. Fazit

Gerade in rezessiven Zeiten miissen Unternehmungen selbstverstindlich -
und diese Aussage widerspricht keineswegs unserem Plidoyer fiir ein akti-
ves Marketing - nach Produktivitits- und Technologiereserven suchen.
Auf dieser Suche diirfen aber nicht nur, wie es offenbar in vielen Unter-
nehmungen der Fall ist, quantitative Aspekte wie Verringerung der Mit-
arbeiterzahl, Senkung der Einkaufspreise, Kiirzung von Budgets - nach
dem Prinzip, da wo es am schnellsten und am leichtesten geht - dominie-
ren. Echte Prozessverbesserungen miissen im Vordergrund stehen. Dafiir,
wie diese zu erzielen sind, gibt es sicherlich kein Patentrezept. Voraus-
setzung fiir Innovationen sind zweifellos aber Kreativitit und Wissen der
Mitarbeiter. Oder wie MAGYAR pointiert formuliert: "Innovationen kann
nur finden, wer sie in den Kdpfen von Menschen sucht. Investiere in die
Aus- und Weiterbildung Deiner Mitarbeiter! In ihren grauen Zellen
schlummern neue Mdrkte."!

Und dies gilt sowohl fiir ein aktives Marketing als auch fiir ein effizientes
Kostenmanagement bzw. fiir die Verkniipfung von beiden Orientierungen,
denn nur auf diesem Weg wird es einer Unternehmung moglich sein, sich
am Markt auch in der Rezession zu behaupten.

Eine abschliessende Anmerkung ist uns noch wichtig: Wie es im Marke-
ting notwendig ist, "prophylaktisch” fiir rezessive Zeiten zu planen, darf
auch Kostenmanagement nicht erst in bedringten Unternehmungssituatio-
nen zum Thema werden. Wirkungen wie kurzfristige Optimierung, Lei-
stungsriicknahme, Stress der Mitarbeiter, defensive Haltung der Unter-
nehmung im Markt etc. liessen sich vermeiden, wenn ein effizientes Ko-
stenmanagement nicht erst betrieben wird, wenn Sanierungen und Re-
strukturierungen nicht mehr zu umgehen sind.

"Selbst wenn es einem Unternehmen gutgeht, miissen alle Rationalisierungschancen ge-
nutzt werden. Sonst wird das Problem nur in die Zukunft verschoben. "'Wer zuerst ratio-

1 MAGYAR, K. M. (Gefihrliche Zeiten sind Unternehmerzeiten/1993), S. 9.
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nalisiert expandiert; wer zuletzt rationalisiert, vernichtet nur noch Arbeitsplitze’ (nach Carl
Hahn, fritherer VW-Chef)" Helmut Maucher, Prisident und Delegierter des Verwaltungs-
rates von Nestlé, 1993
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