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Keine Angst vor dem nichsten

Umsatzeinbruch

Wie man Verkaufskrisen konstruktiv meistert.
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Bei Umsatzeinbriichen in rezessiven Zeiten fallen die Reak-
tionen der Unternehmer tendenziell risikoscheu aus. Der
Erfolg von kurzfristigen Massnahmen ist dabei oft eher
zweifelhaft. Der Beitrag zeigt, wie es méglich wird, durch
konstruktive Massnahmen aus sich selbst verstirkenden
Negativspiralen in verschiedenen Unternehmensbereichen

auszubrechen.

olitiker, Journalisten und Wirtschaftsfachleute dis-

kutieren seit geraumer Zeit dariiber, ob sich die Welt-

wirtschaft in einer Rezession befindet, befinden wird
oder bereits befunden hat und sich im Aufschwung befin-
det. Die Meinungen, tiber zukiinftige wirtschaftliche Ent-
wicklungen gehen - wie immer — selbstverstindlich aus-
einander.

Unternehmer sehen sich wihrenddessen einer Unsi-
cherheit gegeniiber, in der sie trotzdem handeln miissen.
Handeln missen Sie deshalb, weil die Unsicherheit und das
verdnderte Verhalten anderer sich unmittelbar auf ihre Ge-

o

CHRISTIAN SCHMITZ*

ZUPANCICH®®*

schaftstatigkeit auswirkt. Unsicherheit besteht dartiber,
wie die gegenwdrtige Situation zu beurteilen ist und wie ei-
ne weitere Entwicklung aussehen kann. Unternehmer kén-
nen deshalb nur schwer einschitzen, wie ihre Mitarbeiter,
Kunden, Kapitalgeber und Zulieferer die Lage einschitzen
und ihrerseits darauf reagieren werden. Entscheidungen zu
treffen wird damit schwerer. Die Reaktionen der Unterneh-
mer fallen in dieser momentan angespannten Situation un-
terschiedlich, tendenziell aber sehr risikoscheu aus, Kos-
tenreduktionen etwa durch Entlassungen haben bereits die
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Brisanz der Lage unterstrichen, weitere Reaktionen stehen
noch aus.

Ob die kurzfristig getroffenen Reaktionen zum ge-
wiinschten Unternehmenserfolg fiihren, kann bezweifelt
werden. Propagierten viele Unternehmen in guten Zeiten
z.B.den Wert mit dem Umgang der Ressource Human Capi-
tal sowie die strategische Bedeutung von Innovationskraft
und Marke, wird zum gegenwirtigen Zeitpunkt genau an
diesen Stellen gespart. Zugunsten der Erreichung kurzfris-
tiger Ziele werden langfristige Investitionen hinten ange-
stellt. Welche Gefahren aus solchen Kurzfristreaktionen
folgen, zeigt der vorliegende Beitrag. Es stellt sich heraus,
dass eine Unterscheidung verschiedener Umsatzwirkun-
gen, die auf Reaktionen des Managements folgen konnen,
und verschiedener Reaktionsmuster, namlich konstruktive
und destruktive, dabei hilft, angemessene Handlungen fur
den Umgang mit Krisensituationen herauszuarbeiten.

Typische Reaktionsmuster des Marketings
dussern sich in Negativspiralen

Um dem Management Ankniipfungspunkte und Orien-
tierung zu bieten, kann ein Blick auf ein Phianomen, das
wir als «Negativspiralen» bezeichnen, helfen. In der Abbil-
dung 1 sind die fiinf fir das Marketing bedeutendsten Spi-
ralen aufgezeigt.

Die Negativspiralen stellen selbstverstirkende Kreis-
laufe dar, die sich aus sinkendem Umsatz ergeben. Ein sin-
kender Umsatz hat Einfliisse auf die Spiralen und aktiviert
diese iiber die funf Faktoren Profit, Erfolglosigkeit, Gehalt,
F&E-Budgets und Leistungs- und Kundenfokussierung. Die
aktivierten Spiralen fithren wiederum zu sinkenden Um-

sdtzen und wirken sich damit negativ auf die weitere Ge-
schiftsentwicklung aus. Wie sich zeigt, besteht die Gefahr,

r

dass Reaktionen des Managements die destruktiven Effekte
der Spiralen weiter verstirken, anstatt sie zu durchbrechen.
Aus der daraus folgenden Umsatzverringerung werden die
Spiralen weiter angetrieben. Weitere Umsatzabbriiche sind
die Folge. Die Auswirkungen der einzelnen Spiralen sind
damit nicht unabhingig voneinander. Vielmehr schliesst
der Umsatz, als Bindeglied, einen interdependenten Wir-
kungskreis, der tiber die anderen Kettenglieder die negati-
ven Umsatzwirkungen selbststandig vorantreibt.

Umsatz ist die wichtigste Kennzahl fiir
Marketing und Vertrieb

Der Umsatz wird in diesem Ansatz als zentrale Kennziffer
fir den betrieblichen Erfolg herangezogen. Die Wahl der
Kennziffer Umsatz ist durchaus kritisch zu hinterfragen.
Die Kennziffer kann selbstverstindlich weder die Leis-
tungstahigkeit einer Unternehmung adiquat wiedergeben,

Abb. 1: Negativspiralen
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da keine direkten und indirekten Kosten beriicksichtigt
werden. Noch kann der Umsatz als vergangenheitsorien-
tierte Grosse Auskunft {iber die zukiinftige Entwicklung
des.Unternehmens geben, die fir eine Steuerung allzu be-
deutend ware. Nichtsdestotrotz stellt der Umsatz in der be-
triebswirtschaftlichen Praxis, insbesondere im Marketing
und im Vertrieb, nach wie vor die meist verwendete Kenn-
zahl dar, sei es zur Periodenbewertung, Leistungsbewer-
tung der Mitarbeiter oder zur Bewertung von Kunden und
Produkten. Um eine moglichst einfache Ubertragbarkeit
des Modells zu erreichen, wurde deshalb bewusst der Um-
satz als Kennzahl gewahlt. Fiir Betriebe, in denen bspw.
Deckungsbeitragsgrossen, Ratingergebnisse oder mehrdi-
mensionale Kennzahlensysteme im Rahmen der Balanced
Scorecard zur Bewertung von Mitarbeitern, Perioden und
Produkten mitherangezogen werden, empfiehlt es sich, den
vorliegenden Ansatz anzupassen.

Ziel eines Managements, das sich mit den Wirkungen
der Negativspiralen konfrontiert sieht, muss es sein, An-
satzpunkte zur Durchbrechung der Spiralen zu finden. Die
Spiralen werden im Folgenden einzeln vorgestellt.

Die Finanzspirale

Sinkender Umsatz fiihrt zu einer Profitschmalerung, wenn
die Kosten nicht proportional zu diesem sinken, was insbe-
sondere bei fixkostenintensiver Leistungserstellung der
Fall ist, da diese nicht proportional zur Absatzmenge ver-
ringert werden konnen. Fixkosten entstehen bspw. durch
die Bereitstellung personalintensiver Dienstleistungen
oder einen hohen Automationsgrad. Ungenutzte Personal-
und Maschinenkapazititen verhindern Degressionseffekte
und sind dem Management ein Dorn im Auge, misst sich
die Managementvergiitung doch allzu hiufig gerade an
Kennzahlen, die den Gewinn oder den Deckungsbeitrag be-
ricksichtigen.

Das Management hat also einen Anreiz, Kostenreduk-
tionen vorzunehmen (vgl. Abb. 2). Oftmals werden Leis-
tungen geschmalert, deren Erfolgsbeitrag schwer zu ermit-
teln ist, wie etwa produktbegleitende Services und Kom-
munikation. In diesen Situationen wird die Bedeutung die-
ser Instrumente heruntergestuft, was unmittelbar zu einer
Schmalerung der Leistung fiir den Kunden fithren kann.
Haufig ist nicht die Sicht des Kunden und dessen Wert-
schdtzung von Leistungsbestandteilen das hierbei angeleg-
te Mass, diese wird haufig v6llig aussen vor gelassen. Statt-
dessen findet eine eindimensionale Bewertung der Leis-

Abb. 2: Finanzspirale
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Undifferenzierte Kostenreduktion filhrt zu sinkender Marktleistung.

tungsbestandteile nach den Kosten, die sie verursachen,
statt. Leistungen werden eingespart, wodurch die vom Kun-
den wahrgenommene Nutzenstiftung der Marktleistung
sinkt. Direkt zu sptren bekommt dies der Vertrieb. Kon-
kurrenzprodukte werden vom Kunden wieder ins relevan-
te Set aufgenommen, Stiickzahlen verringern sich weiter,
Preise kénnen nicht mehr gehalten werden. Der Umsatz
sinkt.

Die Salesspirale

Im Zuge von Kosteneinsparungen kann auf steigende Ge-
haltsforderungen nicht mehr in gewohntem Masse einge-
gangen werden (vgl. Abb. 3). Auch werden hiufig im Ver-
trieb Personalkosten reduziert, wodurch Unsicherheit auf
Seiten des Vertriebspersonals entsteht. Die Motivation
sinkt, da sich die Mitarbeiter nicht fiir ihre Arbeit honoriert
fihlen, haufig bleibt fir diese véllig unklar, was sie besser
machen sollen. Insbesondere deshalb, weil sie ihre Ver-
kaufsgewohnheiten seit besseren Zeiten beibehalten ha-
ben. Es handelt sich um Umsatzriickginge, die sie nicht be-
einflussen kénnen und fiir die sie deshalb auch keine Ver-
antwortung tragen méchten.

Begleitet wird die Situation von sinkendem variablem
Gehalt, da variable Gehaltsbestandteile im Vertrieb meist
direkt an den Umsatz und die verkauften Leistungen ge-
koppelt sind. Die Motivation des Vertriebspersonals erlei-
det hierdurch einen zusitzlichen Tiefgang. Dies schligt
sich wiederum auf die Verkaufsleistung nieder, die in Folge

Abb. 3: Salesspirale
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Sinkende Gehilter driicken auf Motivation und Verkaufsleistung.
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abnehmen kann. Das Vertriebspersonal ist selbstverstiand-
lich nicht motiviert, zusatzliche Anstrengungen zu unter-
nehmen, die aber gerade in dieser Situation dringend not-
wendig wiren. Stattdessen wird kostenfixiert auf jederlei
Kann-Aktivititen verzichtet, wodurch das Kaufinteresse
des Kunden, der in der angeschlagenen Lage auch zuriick-
haltend eingestellt ist, nicht geférdert und weiteren Um-
satzriickgdngen nicht entgegengewirkt wird. Der Umsatz
sinkt damit weiter und beschleunigt die Negativwirkung
samtlicher Spiralen.

Die Innovationsspirale

Das Problem besteht darin, dass man im Vorhinein nicht
weiss, welcher Teil des F&E-Budgets der richtig investierte
ist. Also sieht man sich gezwungen, das gesamte F&E-Bud-
get flir Forschungsleistungen einzusetzen.

Die Bereitschaft des Management, in langfristige Pro-
jekte zu investieren, sinkt, wie bereits erwdhnt, zu Gunsten
kurzfristig orientierter Massnahmen. Oft werden dabei die
kurzfristigen finanziellen Ziele im Vergleich zu den strate-
gisch wichtigen Innovationszielen hinsichtlich Produkt
und Prozess unverhiltnismassig stark gewichtet. Gerade
im F&E-Bereich besteht die Gefahr, dass Krisenzeiten dazu
verleiten, Budgets zu kiirzen (vgl. Abb. 4). Ein Grund dafir
liegt in der Tatsache, dass im F&E-Bereich offenkundig Tei-
le des Budgets in Projekte investiert werden, bei denen sich
zu einem spiteren Zeitpunkt herausstellen wird, dass diese
wegen mangelndem Erfolg eingestellt werden miissen. Es
kann sich hierdurch falschlicherweise der Eindruck erge-
ben, dass ein Einsparpotenzial im F&E-Bereich besteht. Die
Investitionen in die Zukunft werden somit gekiirzt. Die Fol-
gen dieses Trugschlusses sind natiirlich fatal und leicht ab-
sehbar: Weniger Mittel werden auf verbleibende Projekte
verteilt, die Erfolgswahrscheinlichkeit von F&E-Projekten
ist aber natiirlich trotzdem nicht bekannt. Im Ergebnis blei-
ben damit weniger gescheiterte Projekte und weniger er-
folgreiche Projekte, Unterschiede ergeben sich allenfalls in
der Gesamtsumme. Dariiber hinaus kann es passieren, dass
die Erfolgswahrscheinlichkeit von potenziell erfolgreichen
Projekten (man weiss nicht welche) gesenkt wird, weil die-
sen keine ausreichende Mittelausstattung und Betreuung
zukommt. Die Forschungsleistung, also die Ressourcen, die
in einzelne Forschungsprozesse und in die Betreuung der
Projekte investiert werden, sinkt also. Hiermit haufig auch
die interne Wertschitzung der Tatigkeiten aus Sicht der

Mitarbeiter, woraus sich unweigerlich abnehmende For-
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Abb. 4: Innovationsspirale

Umsatz » F&E-Budgets
Innovations- Forschungs-
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Gekiirzte Forschungsbudgets schmilern den Innovationsoutput.

schungs- und Innovationsoutputs ergeben werden. Fehlen-
de Produkt- und Prozessinnovationen verhindern damit
dringend erforderliche Umsatzsteigerungen und versper-
ren auch Kostenreduktionen langfristig Wege. Mittel- bis
langfristig k6nnen damit auch kaum Differenzierungsstra-
tegien entwickelt werden, Umsatz und Deckungsbeitrdge
sinken damit weiter.

Die Marketingspirale

Das Management ist in diesen Zeiten versucht, durch die
Ausweitung seiner Kernleistungen und die Verbreiterung
angesprochener Kundengruppen hohere Stiickzahlen zu
realisieren und damit das Verkaufsvolumen auszuweiten
(vgl. Abb. 5). Es scheint leicht, durch das «Tragen der Ein-
kaufstaschen», also durch das Anbieten von Nebenleistun-
gen neben den Umsitzen des Kernproduktes noch weitere
Umsidtze hinzuzuverdienen.

Problematisch kann ein solches Vorgehen in zweierlei
Hinsicht sein: Zum einen verwischt die Ausweitung der
Produktpalette das Profil, das die Unternehmung in der
Wahrnehmung bestehender Kunden besitzt. Die Unterneh-
mung konzentriert sich nicht mehr auf das Feld, auf dem
sie Spezialist ist, sondern dringt zu hohen Kosten in Berei-
che ein, in denen andere Anbieter besser sind. Die Unter-
nehmung verzettelt sich und kann ihre Krafte nicht mehr
konzentrieren, sondern zersplittert diese. Zum anderen
kénnen dem Unternehmen Schwierigkeiten in der Bearbei-
tung der neuen Kundengruppen entstehen, fiir die es kei-
nerlei Erfahrungen besitzt. Hierdurch entstehen insbeson-
dere Qualititsprobleme, wenn fir die Bearbeitung der neu-
en Kundengruppen einfach die Methoden der alten Gruppe
{ibernommen werden oder wenn ein neues fiir alle gelten-
des Konzept angelegt wird, das die Bedurfnisse der alten
Kunden nicht mehr in gewohnter Weise bedient. Die hie-
raus folgende Verschiebung der Positionierung kann zu
weiterer Kundenabwanderung und damit zu weiterhin
riickliufigem Umsatz fithren.
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Abb. 5: Marketingspirale

Die Ausweitung von Leistungen kann die langfristige Positionierung
gefihrden.

Die Motivationsspirale

Letztlich wirken sich die mangelnden Erfolge auch auf die
Marketingkultur und damit auf die Mitarbeiter aus. Gerade
wenn ein hohes Commitment der Mitarbeiter mit der Un-
ternehmung besteht, fithlen sich diese von Misserfolgen
des Unternehmens besonders stark betroffen. Hier kann
sich schnell Pessimismus und Verzweiflung ausbreiten,
wenn Massnahmen wiederholt nicht zum gewtinschten Er-
folg gefiihrt haben (vgl. Abb. 6). Das Problem der Mitarbei-
termotivation in Krisenzeiten ergibt sich insbesondere im
Marketing, weil sich dieses als Schliissel zum Markt be-
greift und die Marktfihigkeit von Produkten und Leistun-
gen als Kernaufgabe hat.

Umsatzeinbriiche treffen die Mitarbeiter nicht nur in
ihrer Motivation, sondern oftmals auch durch einen an die-
sen gekoppelten, variablen Gehaltsanteil. Deshalb stellt
sich an dieser Stelle natiirlich die Frage, ob der Erfolg der
Marketeers, aber auch der Erfolg anderer Mitarbeiter am
Umsatz gemessen werden sollte. Verstirkt sich der Miss-
mut, kénnen sich, durch die Verkiirzung von Budgets ver-
stdrkt, die Leistung und die Kreativitit des Marketingperso-
nals verschlechtern. Auch hieraus folgen wiederum Um-
satzriickgdnge, die alle Spiralen weiter beschleunigen.

Reaktionen des Managements — destruktiv
oder konstruktiv?

Die Reaktionen des Managements auf eine Krise kénnen
jetzt dahingehend unterschieden werden, inwiefern sie hel-
fen die Spiralen zu durchbrechen («konstruktive Ansitze»)
oder die Spiralwirkungen sogar verstirken («destruktive
Ansdtze»). Die vorhergehenden Uberlegungen haben ge-
zeigt, dass selbst solche Reaktionen des Managements, die
auf den ersten Blick angemessen erscheinen, die Des-
truktivwirkungen der Spiralen verstirken. In der Tabelle 1

sind in Betracht kommende Reaktionen des Managements
aufgefiihrt.

Es geht nicht darum, Leistungen einseitig nach Kosten-
sicht zu reduzieren, sondern einen Vergleich zwischen den
Kosten von Leistungsbestandteilen und den durch sie ver-
ursachten Kundennutzen herzustellen. Damit kénnen se-
lektive Einschnitte vorgenommen werden. Auch sollten
unter keinen Umstdnden Leistungsbestandteile und Leis-
tungen deshalb reduziert werden, weil ihr Erfolgsbeitrag
schwer zu ermitteln ist, sondern versucht werden, diesen
zu ermitteln. Bspw. durch Gesprache mit dem Vertrieb und
dem Kundenkontaktpersonal, also mit denjenigen, die am
besten iiber die Kundenbediirfnisse und die nutzenseitige
Bedeutung der Leistungen Bescheid wissen.

Keine rigorosen Einschnitte bei
Gehaltsforderungen

Rigorose Einschnitte bei Gehaltsforderungen im Vertrieb
sollten vermieden werden, stattdessen sind neue Vergii-
tungsmodelle zu iiberlegen und sogar variable Gehaltsan-
teile durch fixe zu ersetzen. Hierdurch kann die Motivation
und die Leistung des Vertriebspersonals erhéht werden.

Anstatt die Budgets im F&E-Bereich zu kitrzen, muss die
Effektivitit dieses Bereiches erhéht werden. Dies kann
durch die Entwicklung einer konsequenteren Planung ge-
schehen. Die hierfiir anfallenden Mittel amortisieren sich
schnell durch effizientere Entwicklungsprozesse und eine
hohere Treffsicherheit bei den Innovationen.

Die Erweiterung von Kernprodukten um Zusatzleistun-
gen kann in umsatzschwachen Zeiten mit ungenutzten Ka-
pazitdten ein addquates Mittel sein, um zusatzliche Liqui-
ditdt zu schaffen. Dieses Mittel bedarf aber in verschiedener
Hinsicht einer besonderen Behandlung: Zum einen miissen
die Kosten, die durch diese Zusatzleistungen entstehen,
durch zusitzliche Umsétze zumindest gedeckt werden, sei
es durch einen Mehrverkauf von Kernprodukten oder die
Inrechnungstellung der Zusatzleistungen. Weiterhin muss

Abb. 6: Motivationsspirale

Mangelnde Erfolge beeinflussen die Marketingkultur negativ.
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Tabelle. 1: Reaktionen des Managements

Destruktive Ansitze Konstruktive Ansitze
> Leistungen einseitig nach > Selektiv nach Kosten und Nutzen Einschnitte
Kostensicht reduzieren vornehmen
> Blinde Leistungsreduktion bei > Durch Gespriche mit Kunden und Kunden-
schwer ermittelbarem Erfolgsbeitrag kontaktpersonal Bedeutung von Leistungen
ermittein

» Rigorose Einschnitte bei Gehaltsfor-  » Neue Verglitungsmodelle,
derungen Ersetzung variabler Gehaltsanteile durch fixe,
um Motivation des Vertriebspersonals zu
erhdhen

» Budgets im F&E-Bereich kiirzen » Effektivitiit des F&E-Bereiches durch die Ent-
wicklung einer konsequenteren Planung er-
héhen

v

Unreflektierte Erweiterung von Kern-  » Differenzierung unter Berlicksichtigung von
leistungen Umsatzeffekten und Kapazititen

Nur konstruktive Massnahmen kénnen die Negativspiralen durchbrechen,

in einer sich abzeichnenden Verbesserung der Auslastungssituation iiberdacht
werden, welche der Zusatzleistungen weiterhin bestehen bleiben und welche
Ressourcen diesen zugeteilt werden. Hierbei scheint es insbesondere von Inte-
resse, die Positionierung am Markt neu zu {iberdenken, um einer vom Kunden
wahrgenommenen Uneindeutigkeit des eigenen Profils entgegenzuwirken.

Bedeutung von erfolgsabhingiger Vergiitung iiberdenken

Auch im Marketing scheint es ratsam, fiir eine Ubergangszeit abweichende Ver-
gutungsmodelle einzufithren, um einer drohenden Motivationslosigkeit vorzu-
beugen. Generell sollte aber auch die Bedeutung von erfolgsabhingiger Vergii-
tung iiberdacht werden. Um einer Demotivation der Marketeers erfolgreich ent-
gegenzutreten, muss ebenso die interne Kommunikation eine sensible Beach-
tung finden.

Abschliessend lisst sich anmerken, dass Reaktionen des Managements auf ei-
ne Krisensituation selbstverstindlich nur dann zielfithrend sind, wenn sie die
besonderen Gegebenheiten des Unternehmens, der Branche und der Kunden
beriicksichtigen. Von diesen Faktoren muss abhéngen, in welcher Form und vor
allem in welcher Intensitit die Krisenreaktion ausfillt. Letztlich wird auch die
personliche Risikoeinstellung des Managers dessen Reaktion und Reak-
tionsgeschwindigkeit mitbestimmen. Ein konstruktiver Umgang des Manage-
ments mit den Spiralen hat sicher eine Signalwirkung.

Manager in Marketing und Verkauf miissen in Zeiten von Umsatzriick-

géngen handeln. lhre Entscheidungen kénnen dabei konstruktiv zur Verbesserung
der Lage beitragen oder destruktiv wirken, d.h. die Brisanz der Situation verschirfen.
In diesem Zusammenhang kénnen fiinf Negativspiralen identifiziert werden: Moti-
vations-, Sales-, Innovations-, Finanz- und Marketingspirale. Durch die Betrachtung
dieser Negativspiralen, die selbstverstirkende, den Umsatz bestimmende Kreislauf-
beziehungen darstellen, kénnen konstruktive von destruktiven Managementansit-

zen unterschieden werden.
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