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Wie gehen die Unternehmun-
gen in der aktuellen Rezession
mit ihren Marketingbudgets um?
Werden sie nach dem «Giess-
kannen-Prinzip» gekiirzt? Oder
lassen sich Ansitze fiir ein anti-
zyklisches Marketing erkennen?
Diese Fragen stehen im Mittel-
punkt des vorliegenden Beitrags.

Marketingbudgets in der
Rezession

Ergebnisse einer empirischen Untersuchung bei Schweizer Marke-
ting-Fuhrungskriften

Prof. Dr. Torsten Tomczak

Professor fiir Betriebswirtschafislehre mir beson-
derer Berticksichtigung des Marketing an der
Hochschule StGallen und Vizedirektor des For-
schungsinstituts fiir Absatz und Handel an der
Hochschule St.Gallen,

1. Verlierer und Gewinner in der
Rezession

Die Rezessionsphase seit 1991 wirkt
tiefgreifend. Steigende Arbeitslosen-
quoten, Rekordzahlen fir Konkurse',
abnehmende Zahlungsmoral der Kun-
den’, Massenentlassungen bei renom-
mierten Unternehmungen wie IBM
und Mercedes kennzeichnen die allge-
meine Situation.

An Beispielen fiir besonders von der
Rezession betroffenen Branchen fehlt
es nicht. Angesprochen sind beispiels-
weise die bedeutenden Bereiche des
Verkehrs mit Automobilen, Lastwagen
und Flugzeugen (inkl. Personenverkehr
und Transport) oder der Computer
und Konsumelektronik sowie viele Be-
reiche in der Investitionsgiiterindustrie.
Die Ursachen fiir die Probleme sind
vielschichtig.

Allgemein ldsst sich aber feststellen,
dass die Unternehmungen sich schon
in den vergangenen Jahren der Hoch-
konjunktur mit erheblichen Problemen
im Marketing auseinandersetzen muss-
ten. Einige Stichworte lauten: Markt-
sittigung, Uberkapazititen, billige Im-
portkonkurrenz, verkiirzte Produktle-
benszykien bei steigenden Entwick-

Prof. Dr. Christian Belz

Professor fir Betriebswirtschaftslehre mit beson-
derer Beriicksichtigung des Marketing an der
Hochschule St.Gallen und Dirckior des For-
schungsinstituts fur Absatz und Handel an der
Hochschule St.Gallen.

lungszeiten und -kosten, wachsende
Kundenanspriiche und immer hiirter
gefilhrte  Verhandlungen, einseitige
Preisorientierung von Kunden, Abneh-
merkonzentration, Machtmissbrauch
des Handels, Preiszerfall, Verdrin-
gungswettbewerb und Ubernahmen.
Durch die Rezession werden diese
Entwicklungen dramatischer.

Auch in diesem Umfeld sind jedoch
offensichtlich  Erfolge maoglich. Un-
ternechmungen wie beispielsweise Nest-
¢, ABB Schweiz, SMH, Rieter, SFS-
Stadler, Nielsen, Fust und viele andere
wiesen fir 1992 beste Abschliisse aus
und wuchsen enorm. Selbst in Bran-
chen, die wie die Computer-, Maschi-
nenbau- und Bekleidungsindustrie be-
sonders hart von der Rezession betrof-
fen sind. existieren Unternehmungen
wie Escom, Kronseder und Mustang,
die steigende Firmenumsitze erzielen
(siehe hierzu auch die Beispiele in der
Grafik 1)

Auf der einen Seite realisieren be-
stimmte  Unternehmungen in  der
Rezession zwar Rekordverluste und
-umsatzeinbriiche, auf der anderen Sei-
te gelingt es anderen Unternehmungen
aber, Rekordgewinne und -umsitze zu
erzielen. Umsatzeinbriiche, Kosten-
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explosion und  Unwirtschaftlichkeit
oder Verluste von Marktanteilen schei-
nen zumindest teilweise ein unterneh-
mungsinternes Problem zu sein.

Im Rahmen einer im Herbst 1992
vom Forschungsinstitut fiir Absatz und
Handel an der Hochschule St Gallen
durchgefithrten  empirischen  Studie
(teilstandardisierte, schriftliche Befra-
gung) bei 78 Marketing-Fithrungs-
kriften aus der Schweizer Konsumgii-
ter-, Investitionsgiiter- und Dienst-
leistungsbranche wurde uwa. untersucht,
wie die Unternehmungen angesichts
der Rezession mit ihren Marketingbud-
gets umgehen.

2. Einseitige Kostenmanage-
ment-Orientierung der Unter-
nehmungen in der Rezession

In der Rezession gewinnen Sicherheits-
bzw. Liquidititsziele und kurzfristige
Gewinnziele gegenuber Marktanteils-

Gewinnzielen an Gewicht, was sich in
der Regel darin dussert, dass Unterneh-
mungen verstdrkt Budgetkiirzungen
vomehmen, die schwerpunktmissig
auch den Marketingbereich betreffen.
Kahn unterscheidet in diesem Zusam-
menhang drei Vorgehensweisen zur
Kostensenkung im Marketing*:

e gleichmdssige Budgetkiirzungen in
allen Bereichen,

® Konzentration auf kurzfristig ver-
kaufswirksame Massnahmen (in erster
Linie Preisreduzierungen. Promotions),
d.h. Reduzierung von langfristig orien-
tierten und in der Regel auch nur
schwer messbaren Aktivititen und

® gezielte Kostensenkung bei strate-
gischer Schwerpunktbildung.

Eine allgemeine Budgetkitrzung und
die Konzentration auf verkaufswirk-
same Massnahmen erscheinen auf den
ersten Blick attraktiv, da sie kurzfristig
die Liquiditit und. den Gewinn er-
hohen. Mittel- bis langfristig bergen

und  Umsatz-  sowie langfristigen | derartige Massnahmen allerdings die
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Grafik 1: Beispiele fir erfolgreiche Unternehmungen in rezessiven Markten (in Ahnlehnung an:

OV Erfolg in der Krise/1993).

Gefahr in  sich, dass erhebliche
Markenschadigungen oder Storungen
in den Kundenbezichungen auftreten.
Wesentliche strategische Optionen,
grundsitzliche  Stiarken der Unter-
nehmung durfen nicht aus kurzsichti-
gen Uberlegungen «cingespart» 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» Marke-
tingaktivititen (z B. Messebeteiligun-
gen, Werbegeschenke, zu hoher Per-
sonaleinsatz) abzubauen. Es gilt Ko-
stenvorteile gezielt zu suchen und zu
verwirklichen, indem fur das Marketing
klare strategische Schwerpunkte gesetzt
werden.

Die in der Tafel | wiedergegebenen
Ergebnisse verdeutlichen allerdings,
dass in zahlreichen Schweizer Unter-
nehmungen angesichts der Rezession
eine Liucke zwischen Anspruch und
Wirklichkeit klafft. Kurzfristig orien-
tierte Vorgehensweisen dominieren,

® Bei 51% der befragten Unterneh-
mungen stehen Massnahmen im
Vordergrund, bei denen durch Perso-
nalabbau oder durch Budgetkiirzungen
kurzfristig  Kosteneinsparungen reali-
siert werden sollen.

s Immerhin 28% der Unternchmun-
gen wollen durch gezielte Kosten-
senkungsmassnahmen  wie  Kunden-,
Sortiments-. Lieferantenselektion oder
Rationalisierungen die Effizienz stei-
gern.

® In lediglich 13% der Fille wird ei-
ne Effizienzsteigerung auf dem Wege
der Leistungserhshung (Stichworte: an-
tizyklische Werbung, innovative Pro-
dukte. Leistungssysteme. Total Quality
Management etc.) angestrebt,

* 9% der Unternehmungen fiihren
keine besonderen Kostenmanagement-
Projekte durch.

Interessant ist in dicsem Zusammen-
hang eine von Meflert/Katz 1983 bei
ca. 250 Unternehmungen in der Bun-
desrepublik  Deutschland  durchge-
fihrte Untersuchung, die zu weitge-
hend vergleichbaren Ergebnissen kam.”

3. Integriertes Kosten- und Mar-
ketingmanagement als Er-
folgsstrategie

Eine Vielzahl empirischer Forschungs-
projekte hat sich in den letzten 15 Jah-
ren mit Fragen der marketingstrategi-
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aktivititen einhergehen darf. Vielmehr
MafBnahmen/Aktivititen Fille Prozent Rang besitzt ein aktives Marketing gerade in
Zeiten der Rezession ein erhebliches
Budgetkiirzungen (Werbung, 22 28% 1. Erfolgspotential. Wie den oben vorge-
Produktinnovationen, AD) stellten empirischen Ergebnissen aber
Personalabbau 17 23% 2. zu entnehmen ist, wird dus Marketing
offensichtlich in vielen Unternehmun-
Kundenselektion 12 15% 3, gen aufgrund der priméren und undif-
— ferenzierten Kostenorientierung in eine
Effizienzerhthung durch 10 13% 4. reaktive Rolle gedringt. Fiir diese Un-
LeistungserhShung ternehmungen stellt sich die Frage. ob
Rationalisierungen (Organi- 10% 5. nicht von der Substanz gelebt und an
sation, EDV, Produktion etc.) der Zukunft gespart wird.
Keine besonderen MaBnah- 9% 6.
men
Sonstiges (Sortiments-, Liefe- 3% 7. 4. Marketingbudgets: Kiirzungen
rantenselektion) und Erweiterungen in der Re-

Tafel 1: Die wichtigsten aktuellen Kostenmanagement-Projekte in Schweizer Unternehmungen
{n=78: offene Frage: nur eine Nennung war mogtich).

schen  Ausrichtung  von  Unter-
nehmungen in stagnierenden bzw.
schrumpfenden Mirkten auseinander-
gesetzt® Alle diese Studien verdeutli-
chen. dass der differenzierte Einsatz
des Marketing-Mix eine der bedeu-
tendsten Erfolgsstrategien ist’

In diesem Zusammenhang ist auch
auf Untersuchungen von PIMS® zu
verweisen, die der Frage nachgingen,
durch welche Strategien Unterneh-
mungen einen nachhaltigen Turna-
round erreichen. Die Untersuchung
stitzt sich auf 180 Geschiftsfelder, die
einen hohen Verlust aufwiesen, und
verfolgt deren Renditeentwicklung in-
nerhalb von sechs Jahren. Auch die Er-
gebnisse dieser Studien betonen in
eindriicklicher Weise die Notwen-
digkeit, cinc nach aussen wirkende
Qualitdtsstrategic mit nach innen wir-
kenden Kosteneinsparungen zu kom-
binieren, will man langfristig Erfolg ha-
ben. «Verliererstrategien»  hingegen
konzentrieren sich nur auf Kosten--

einsparungen und reduzieren langfri-
stig ihre zukiinftigen Potentiale ftir bes-
sere Produkte. Marktbearbeitung und
Service (siche hierzu auch die Grafik
2). Wie die PIMS-Untersuchung weiter
ergab, besteht die besondere Gefahr ei-
nes solchen aggressiven Kostenmana-
gements zudem darin, dass das Mana-
gement die eingeschlagenen Massnah-
men zundchst als richtig ansieht, da in
der Regel in den ersten zwei Jahren
deutliche Renditeverbesserungen er-
zielt werden. Dieser «Scheinturnaro-
und» endet in der Folge aber in tiefro-
ten Zahlen, da durch die durchgefiithr-
ten Rationalisierungen das zukiinftige
Marktpotential wegbricht.

Fazit: Kostenmanagement ist zweifellos
eines der zentralen Themen. mit denen
sich Marketing-Fithrungskrifie ange-
sichts rezessiver Entwicklungen in eci-
ner Volkswirtschaft auseinandersetzen
miissen, was allerdings keineswegs mit
einer Vernachléssigung der Marketing-
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Grafik 2: Turnaround-Strategien (in Anlehnung an; Meyer 1993, S. 69).

zession

Das Marketinginstrumentarium  ldsst
sich grob in zwei Gruppen unterteilen:
in eine Gruppe von Instrumenten, bei
denen Verinderungen echer langfristig
zu planen und zu realisieren sind, wie
die Marktleistungsgestaltung, die Dis-
tribution und die strategische Preispo-
litik, und in eine zweite Gruppe von
Instrumenten, die sich relativ kurzfri-
stig an gewandelte Umweltbedingun-
gen anpassen lassen und die daher in
rezessiven Zeiten von besonderer Be-
deutung sind, da sich mit ihnen
schnell auf die rezessionsinduzierten
Absatzriickginge antworten ldsst. Ne-
ben der Konditionenpolitik handelt es
sich hierbei im wesentlichen um das
gesamte Marktbearbeitungs-Instrumen-
tarium, welches nach Weinhold die
drei Instrumentalbereiche Verkauf,
Verkaufsforderung und Werbung um-
fasst” In der Praxis werden diese In-
strumentalbereiche  weiter unterteilt,
um eine gezieltere Budgetplanung und
-kontrolle vornehmen zu kénnen. Im
einzelnen sind typischerweise zu unter-
scheiden:

* Verkaufsaussendienst,

s Verkaufsinnendienst,

s Verkaufsforderung,

e Merchandising  (Warenprisentati-
on, gewisse Verpackungsmassnah-
men wie Bigpacks. Multipacks
ete),

® Handels-
nen,

s Medienwerbung,

s (Produkt-)Public Relations,

s Sponsoring,

¢ Direktmarketing,

* Messen.

und Vertriebskonditio-

Die spezifischen Budgets fur die ein-
zelnen Subinstrumente der Marktbe-
arbeitung werden von Unternehmun-
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gen meist im Rahmen der Jahrespla-
nung festgelegt. Gerade in wirtschaft-
lich schwierigen Zeiten, in denen bei
vielen Unternehmungen - wie darge-
legt ~ Liquiditits- und Wirtschaftlich-
keitsziele dominieren, schrumpft der
Planungshorizont haufig 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., zu-
gunsten von kurzfristigen Erfolgen
durch Verkaufsforderungsaktionen,
Sonderpreisaktionen oder Hardselling
vernachlassigt.”

Im Rahmen der vom FAH 1992
durchgefithrten Studie bei Schweizer
Marketing-Fithrungskriften kamen wir
zu vergleichbaren Resultaten. Unter-
sucht wurde, welchen Anteil einzelne
Marktbearbeitungs-Instrumente am
Gesamt-Marketingbudget besitzen,
welche BudgeterhOhungen bzw. -ein-
sparungen in den Jahren von 1990 bis
1992 vorgenommen wurden und wel-
che Einsparungspotentiale bei den ein-
zelnen Marktbearbeitungsinstrumenten
in der Zukunft gesehen werden. Im De-
tail ergaben sich die folgenden Er-
gebnisse:

¢ Anteil am Marketing-Budget
Verkaufsaussendienst und -innendienst
beanspruchen bei der tiberwiegenden
Mehrzahl! der befragten Unternehmun-
gen den héchsten Anteil am Marke-
ting-Budget. Am Ende der Rangfolge
finden sich eindeutig die Instrumente
Merchandising, Public Relations und
Sponsoring (siehe hierzu die Grafik 3).

Sponsoring
Pubiic Reistions
Marohandising

Yerkauletbrdering
Msdisnwerbung

Direkimarketing

Verksuisinnen-
disnst

Verkauin-

. Budgetkiirzungen
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® Budgetkiirzungen bzw. -erhohun-
gen
Von Budgetkiirzungen waren im Zeit-
raum von 1990 bis 1992 in erster Linie
die Marktbearbeitungs-Instrumente
«Medienwerbung» und «Messen» be-
troffen. Budgets wurden hingegen
insbesondere bei den Instrumenten
«Verkaufsaussendienst», «Direktmarke-
ting». «Verkaufsforderung» und «Ver-
triebs- und Handelskonditionen» er-
hoht {siche hierzu die Grafik 4).

e Einsparungspotentiale im Marke-
tingbudget
Die befragten Marketing-Fuihrungskraf-

te sehen in der Mehrzahl Einspa-
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Grafik 3: Anteil einzelner Marktbearbeitungsaktivitdten am Gesamt-Marketingbudgets {n=78).

Grafik 4: Budgetkirzungen bzw. -erhéhungen im Marketing {Zeitraum 1980 bis 1992).

rungspotentiale bei den Marktbearbei-
tungs-Instrumenten «Medienwerbungy,
«Messen» und «Verkaufsaussendiensty,
Eher geringe Potentiale bestehen hin-
gegen bei den Instrumenten «Ver-
kaufsinnendiensts,  «Merchandisingy,
«Public Relations» und «Direktmarke-
ting» (siehe hierzu die Grafik 5).

In der Rezession lassen sich die Markt-
bearbeitungs-Instrumente offenbar in
vier Typen unterteilen (siche auch die
Abbildung 6):

o «Luxus-Instrumentey
Diese Instrumente zeichnen sich da-
durch aus, dass sie mit Einsetzen der
Rezession innerhalb kiirzester Zeit auf
Null bzw. auf das absolut Notwendige §
zuriickgefahren wurden. Sie besitzen §
damit auch kein Einsparungspotential
mehr. Hierzu gehoren die Instrumente
«Sponsoring», «Public Relations» und }
«Verkaufsinnendienst». Diese Instru- §
mente weisen offensichtlich Gemein-
samkeiten auf Sie wirken zum einen
indirekt auf den Kunden ein. zum an-
deren ldsst sich die Wirkung dieser In-
strumente auf das Kaufverhalten und |
damit auf den Umsatz nur sehr |
schlecht messen bzw. kontrollieren. ‘

s «Die Abbau-Kandidaten»
Zu diesem Typ sind die Instrumente
«Medienwerbungs und «Messen» zu
zdhlen. In der Vergangenheit wurden §
Budgetkiirzungen durchgefithrt und fiir
die Zukunft sind weitere Kiirzungen
geplant.  Gemeinsames  Charakteri-
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Grafik 5: Einsparungspotentiale im Marketingbudget.

stikum dieser Instrumente ist es, dass
sie eher dem langfristigen Imageaufbau
dienen.

® «Rezessions-Instrumente»

Marktbearbeitungs-Instrumente,  die
diesem Typ zuzuordnen sind, werden
von den befragten Fithrungskriften of-
fensichtlich als die geeigneten Mittel
betrachtet, um der Rezession zu begeg-
nen. Einerseits wurden die Budgets bei
diesen Instrumenten in der Vergangen-
heit erhoht, andererseits werden hier
keine Einsparungspotentiale gesehen.
Im einzeinen sind dies die Instrumente
«Vertriebs- und Handelskonditioneny,
«Verkaufsforderungs, «Merchandising»
und «Direktmarketing». Im Kern han-
delt es sich bei all diesen Instrumenten
um solche, die sich sowohl! fur einen
preisaggressiven Wettbewerb als auch
zur  kurzfristigen Beeinflussung  des
Kiuferverhaltens eignen. Zudem ldsst
sich deren Wirkung zumindest kurzfri-
stig messen bzw. kontrollieren.

» «Die Ambivalenten»
Diesem Typ gehort lediglich der «Ver-
kaufsaussendienst» an. Zum einen wur-
den trotz Rezession in der Vergangen-
heit Aussendienst-Budgets erhoht, zum
anderen werden hier aber Einsparungs-
potentiale identifiziert. Offensichtlich
befinden sich vigle Unternehmungen
in einem Dilemma. Um es pointiert
auszudriicken: In diesem Bereich wer-
den Budgetkiirzungen zwar als erfor-

derlich erachtet, die sich aber, da es
um die eigenen Mitarbeiter geht, nur
schwer, wenn berhaupt, durchsetzen
lassen. Weil zahlreiche Mitarbeiter die
Verkaufsaufgabe persénlich  erfullen,
ihre Arbeitsweise tiber Jahre der Hoch-
konjunktur geprigt wurde, lassen sich
auch erkannte Reserven nur mithsam
und lingerfristig nutzen."

8ehr geringes Potentisl
t0r zukinftige Kosten-

5. Fazit

Zusammenfassend ldsst sich feststellen,
dass die Budgetplanung im Marketing
angesichts eines rezessiven Wirtschafts-
klimas in zahlreichen Unternehmun-
gen offensichtlich zwei Prinzipien folgt:

e Budgets werden bei Instrumenten
grhoht. mit denen sich der Absatz
kurzfristig stimulicren lisst,

¢ Budgetkiirzungen werden dort vor-
genommen. wo es ohne grossere Wi-
derstiinde und am schnellsten geht
niamlich dort, wo weder Kunden noch
cigene Mitarbeiter. sondern vertraglich
relativ lose an die cigene Unternch-
mung gebundene Dritte, wie Werbe-
und PR-Agenturen. 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 sol-
che Instrumente als ineffizient beurteilt
werden, mit denen in der Regel schwer
messbare  langfristige  Zielsetzungen
(Kompetenz-, Vertrauensaufbau, Posi-
tionierung) verfolgt werden. Instrumen-
te hingegen wie Handelskonditionen.
Promotions, Regalpflegeaktivititen etc.
werden verstirkt, obwoh! deren Effizi-
enz schon in konjunkturell besseren
Zeiten in vielen Unternehmungen zur
Diskussion stand. Stichworte, die die
Problematik anschaulich umschreiben

Sshr grosses Potentisi
fr zukinftige Kosten-
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Grafik 6: Charakteristik der Marktbearbeitungsinstrumente in der Rezession.
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sind «Nebenleistungsdschungels und
«mmer mehr Leistung zum gleichen
Preiss,

In vielen Unternehmungen werden
Budgetkiirzungen offensichtlich nicht
im Sinne einer gezielten Kosten-
senkung mit strategischer Schwer-
punktsetzung geplant, sondern erfolgen
reaktiv auf Druck des Handels, michti-
ger Kunden sowie der Konkurrenz
oder lassen sich nur schwer durchset-
zen, da sie die eigenen Mitarbeiter
betreffen.

Vor dem Hintergrund dieser Ergeb-
nisse erhilt die eingangs formulierte
Frage. ob nicht zuhlreiche Unterneh-
mungen die Rezession auf Kosten der
eigenen Zukunfischancen zu bewilti-
gen suchen, weitere Brisanz.

Fussnoten

I Im ersten Halbjahr 1993 wurden 5005 Kon-
kurse in der Schweiz veroffentlicht. Die Zahl
der Insolvenzerkldrungen nahm im Vergleich
zum Vorahr um 20.7% zu, die Zahl der Fir-
menkonkurse stieg um 23,1%. Am meisien
betroffen waren die Industrie und die Bau-
branche. Quelle: Creditreform der Schweiz

s

Bei einer Zahlungsfrist von 30 Tagen in der
Schweiz kietterte 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 geschittzte
310 000 1993. 87.5% der Unternehmungen
spliren deutlich, dass sich die Zahlungsmo-
ral ihrer Kunden stark verschlechterte. Vgl
Kochli, M. Gefordent wird mehr «Fair-
play»/1993.8. 3

3 Vgl oV. (Erfolg in der Krise/1993), S. 94-
R R

4 Vgl va Kithn, R. Vorsicht bei Strategieln-
derungen im Murketing/1984: Belz. Chr.,
Kosten-Management/1984

5 Vgl Meffert. H/R Katz (Unternehmensver-
halten in stagnierenden und schrumpfenden
Markien/ 1983 siehe auch Albach, H. (Sima-
tegien zur Bewidltigung der Wirtschafiskrise
mittelstandischer Unternehmen/1984) Hin-
der. W. (Strategische Unternehmensfuhrung
in der Stagnation/1986). Einer neueren Stu-
die des Instituts fir Marketing der Westfili-
schen Wilhelms-Universitidt Minster, welche
bei 283 westdeuschen Unternehmungen
durchgefithrt wurde, ist zu entnehmen. dass
sich die Unternehmungen auch angesichts
der aktuellen Rezession von  Kosten-
senkungs- und  Rationalisierungsmassnah-
men die grossten Erfolgschancen verspre-
chen. Daneben werden aber auch von zahl-
reichen  Unternehmungen  die  Erfolgs-
chancen von eher marktorientierten Mass-
nahmen wic Qualitasverbesserung der Pro-
duktleistungen, verstarkte Innovationstitig-

keit und Verbesserung des Kundenservice
gesehen. Vgl oV, Marketing in der Rezessi-
on/1993

6 Vgl ua Harrigan, R (Strategies for Declining
Business/1980) Hall, WK. (Survival strate-
gies in a hostile environment/1980); Meflert.
H. (Marketingstrategien  in  stagnicrenden
und schrumpfenden Markten/1983); Hinder.
W./S Wintz (Strategisches Wettbewerbsver-
halten  mittelsitindischer Unternchmen in
stagnicrenden  Mirkien/1985), Meflert, H.
(Wettbewerbsorientierte Marketingstrategien
im Zeichen schrumpfender und stagnieren-
der Mirkte/1985), Ohlsen, G. (Marketing-
Strategien in stagnierenden Mirkien/1985);
Bauer, HH. (Markistagnation als Herausfor-
derung fur das Marketing/1988): Belz, Chr.
(Konstruktives  Marketing/1989) Tomczak.
T. (Situative Marketingstrategien/ 1989y, Gus-
sek, F. (Erfolgreiche Markenfithrung/ 1992)

7 Vgl hierzu ausfihrlich Tomczak, T./Chr.
Belz (Marketing und Kostenmanagement in
der Rezession/1993)

§ Vgl Meyer, . (Tumaround durch Qua-
lititsmanagement/1993)

9 Vgl Weinhold, H. (Marketing in 20 Lektio-
nen/1991), 8. 251-333

10 Vel Meffert, H/R Katz (Unternehmensver-
halten in stagnierenden und schrumpfenden
Mirkten/1983)

11 Vgl hierzu auch die Ergebnisse einer Studie
zum Verkaufsmanagement von Belz, Chr. /
Chr. Loss (Situatives Verkaufsmanagement /
1993)
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