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Kapitel 1
Diagnose der Krise

In diesem ersten Kapitel wird die aktuelle Krise untersucht. Damit
Unternehmen konkrete Ratschlidge fiir den Umgang mit der Krise
bekommen, wird eine betriebs- und keine volkswirtschaftliche Per-
spektive angelegt.

Die Krise ist eine Absatz-, keine Kostenkrise

Die aktuelle Krise, die im Jahre 2007 begonnen hat und sich in den
Folgejahren verschlimmerte, ist eine Absatz- und Umsatzkrise, keine
Kostenkrise. Absatzmengen und Umsitze brachen in erschreckendem
Ausmaf ein. Die Kunden verweigerten einfach den Kauf. Dies lag
nicht daran, dass ihre Kaufkraft plotzlich verschwunden oder Kosten
und Preise zu hoch waren. Anders als in fritheren Krisen bildeten auch
nicht die Konkurrenz aus Niedriglohnlindern oder ein ungiinstiger
Dollarkurs das Problem. Im Gegenteil, viele Faktoren wie zuriick-
gehende Ol- und Rohstoffpreise sorgten sogar fiir Entspannung an
der Kostenfront. Vielmehr liegt die Ursache der Kaufverweigerung
darin, dass private wie geschiftliche Kunden Angst vor der Zukunft
haben und ihr Geld horten. »Cash is king« gilt nicht nur fur Unter-
nehmen, sondern genauso fir die sich verweigernden Verbraucher.
Anders als in fruheren Rezessionen ist die Sparquote der Verbraucher
sogar gestiegen.! Sie greifen in dieser Krise nicht auf ihre Ersparnisse
zurick, um Einkommensverluste auszugleichen, sondern bauen wei-
tere Guthaben auf — auch um Verluste in ihren Wertpapierdepots zu
kompensieren. Je ernster die Krise wurde, desto stiarker zeigten sich
solche Tendenzen.
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Wie sollen die Unternehmen auf eine Krise dieser Art reagieren?
Eines ist klar: Beim Kostenmanagement sind alle Register zu ziehen.
Doch das reicht nicht aus. Zum einen haben die meisten Unternehmen
in den letzten Jahren eine bemerkenswerte Kostendisziplin bewie-
sen. Jurgen Heraeus beschreibt dies plastisch mit der Aussage: »Wir
haben den zweiten Mitarbeiter erst eingestellt, wenn wir den dritten
brauchten.« Zum anderen hat es in der Automatisierung erhebliche
Fortschritte gegeben, sodass die Kosten heute deutlich niedriger sind
als frither. Nicht nur sinkende Preise fir Elektronikprodukte belegen
dies. Man bekommt heute auch wesentlich mehr Auto pro Euro als
vor zehn Jahren. Selbst die deutsche Lebensmittelindustrie gilt bei
den Kosten international als dufSerst wettbewerbsfihig, da sie unter
dem Druck der starken deutschen Discounter konsequent rationali-
siert hat.2 Die Kostensenkungspotenziale sind also im Vergleich zu
frither deutlich eingeschrinkter.

Wenn die Umsidtze um 30 oder 40 Prozent einbrechen, geht es um
das blanke Uberleben. In einer derartigen Extremsituation reichen
Kostensenkungen alleine nicht aus. Denn kein Unternehmen schafft
es in kurzer Zeit, die Kosten um solche Prozentsitze zuriickzufah-
ren. Rationalisierung verursacht zudem im ersten Schritt fast immer
Zusatzkosten. Die Einsparungen treten erst spater ein. Die Amorti-
sationszeiten sind oft betrachtlich. Wenn die aktuelle Krise primar
eine Absatz- und Umsatzkrise ist, dann muss sie auch an der Absatz-
und Umsatzfront bekampft werden — und zwar mit allen Mitteln, die
einem Unternehmen zur Verfugung stehen. Viele Unternehmen haben
das erkannt. So sagten in einer Simon-Kucher-Studie bei 2 600 euro-
paischen Industrieunternehmen 72 Prozent der Befragten, dass sie
die Krise nicht nur kostenseitig, sondern gleichermafSen marktseitig
bekdmpfen wollen.3

Mehr noch als in guten Zeiten geht es dabei um Gewinn und Liqui-
ditit. Gewinne sind die Kosten des Uberlebens, wie Peter Drucker
sagte. In jedem Augenblick muss die Liquiditat sichergestellt sein.
Gewinn ist definiert als Preis mal Absatzmenge minus Kosten. Es gibt
also nur drei Gewinntreiber: Preis, Absatzmenge und Kosten. Diese
Grundzusammenhinge sind sehr einfach. Sie fihren zwangsldufig zu
der Einsicht, dass alle drei Gewinntreiber mobilisiert werden miissen.
Es genugt nicht, nur einen der Gewinntreiber einzusetzen, beispiels-
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weise nur die Kosten zu senken oder nur etwas an den Preisen zu tun
oder lediglich den Absatz durch hohere Vertriebsleistung zu fordern.
Man braucht vielmehr ein umfassendes Programm von MafSnahmen,
die sowohl schnell umsetzbar sind als auch schnell und stark wirken.

Solche Sofortmafinahmen werden in diesem Buch vorgestellt.
Dabei werden alle drei Gewinntreiber behandelt. Die Kostenthema-
tik ist Gegenstand von Kapitel 3. Diese Ausfithrungen sind relativ
kurz, da es zu diesem Thema bereits umfangreiche Literatur gibt und
der Handlungsbedarf offensichtlich ist. Der Schwerpunkt liegt auf
der Umsatzseite. In den Kapiteln 4 bis 7 werden insgesamt 33 Sofort-
mafSnahmen bei veranderten Kundenbediirfnissen, fiir Vertrieb und
AufSendienst, Angebots- und Preismanagement sowie Service und
Dienstleistungen vorgestellt. Die Umsetzung dieser Sofortmafinah-
men wird in Kapitel 8 behandelt. Alle Sofortmafinahmen sind kon-
kret und werden durch Fallbeispiele aus der Praxis illustriert.

Angesichts des Ausmafles der Einbriiche ist es fiir die meisten
Unternehmen nicht realistisch, Umsatz, Absatz und Gewinn auf dem
Niveau der vergangenen Boomjahre zu verteidigen. Hiufig wird es
darum gehen, sich mit aller Kraft gegen Umsatz- und Gewinnein-
briiche zu stemmen, die das Unternehmen in den Ruin treiben. Wenn
der Markt um 40 Prozent einbricht, dann ist ein Absatzriickgang von
»nur« 20 Prozent schon ein Riesenerfolg. Und wenn die Preise der
Konkurrenten um 20 Prozent fallen, dann kann man stolz sein, nur
einen Preisriickgang von 10 Prozent akzeptieren zu miissen.

Neben den kurzfristigen und schnell wirkenden Mafinahmen,
die den Schwerpunkt dieses Buches bilden, tragen wir in Kapitel 9
Gedanken zu moglichen langerfristigen Auswirkungen der Krise vor.
Diese Gedanken haben einen starker spekulativen Charakter, denn
niemand weif$ mit Sicherheit, wie es weitergehen wird. Es ist charak-
teristisch fiir diese Krise, dass kein Finanzminister, Zentralbankpra-
sident, Banker oder Wirtschaftswissenschaftler die Komplexitat der
Risiken auch nur annidhernd durchschaut. Das hdlt manche Exper-
ten zwar nicht davon ab, Prognosen bis auf eine Stelle hinter dem
Komma fur das nichste Jahr abzugeben. Zunehmend geben jedoch
auch Fachleute zu, dass sie selbst nach Orientierung suchen. So ant-
wortete Wirtschafts-Nobelpreistrager Gary Becker auf die Frage,
wie es mit der Krise weitergehe: »Nobody knows. I certainly don’t
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know.«* Jens Weidmann, Wirtschaftsberater von Bundeskanzlerin
Merkel, benutzt das Bild einer »Nebelwand«.5 »Nebel« ist eines der
gefligelten Worte zur Krise geworden. Es scheinen Zweifel ange-
bracht, ob moderne Volkswirte die globale Wirtschaft in ihrer gan-
zen Komplexitit verstehen.

Welche Ursachen hat die Krise?

Der Beginn der Krise wird tiblicherweise auf das Platzen der ameri-
kanischen Subprime-Blase im Sommer 2007 datiert.® Ohne Zweifel
fungierte der Subprime-Schock als Ausloser. Die tieferen Ursachen
reichen jedoch viel weiter zuriick und liegen vor allem in der ameri-
kanischen Geldpolitik seit der Aufgabe der Golddeckung des Dollars
im Jahre 1971 durch Prasident Richard Nixon. Seither wurde jede
Krise in den USA mit niedrigen Zinsen und einer Ausweitung der
Geldmenge bekampft.”

Die langfristigen Folgen sptiren wir heute. Die Subprime-Schock-
welle breitete sich zunachst nur langsam aus. Solche »Time Lags«
sind fiir wirtschaftliche Prozesse typisch. Spatestens mit dem Zusam-
menbruch von Lehman Brothers am 15. September 2008 wurde klar,
dass diese Krise eine ungewohnte Dimension erlangen und nicht
schnell voriibergehen wiirde. In der Frithphase gestellte Fragen, ob
die Krise vom Finanzsektor auf die Realwirtschaft durchschlage oder
auch die Schwellenlidnder erfasse, wirken aus heutiger Sicht naiv.
Die Wirtschaft ist sektoral und regional ein System von kommuni-
zierenden Rohren, in dem sich starke Verwerfungen niemals isolie-
ren lassen. Das gilt fiir die Zusammenhinge zwischen Finanz- und
Realwirtschaft oder zwischen Konsum- und Industriegtitermarkten
genauso wie fiur die globalen Interdependenzen. Spitestens ab dem
vierten Quartal 2008 war die Krise in der Realwirtschaft angekom-
men. Und zwar mit einer Wucht und Schnelligkeit, die alle Betroffe-
nen kalt erwischte. Die extreme Steilheit des Absturzes hatte einen
nicht minder starken Einfluss auf die Stimmung wie dessen Aus-
mafs. Abbildung 1.1 zeigt am Beispiel der Industrieproduktion fur
Deutschland und Europa, dass die vorher tiber fiinf Jahre vollzogene
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Abbildung 1.1: Steiler Aufstieg, tiefer Fall®
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positive Entwicklung innerhalb eines halben Jahres zuriickgefithrt
wurde. Immer wieder horte man Aussagen wie: »Einen derart plotz-
lichen Umschwung habe ich noch nie erlebt. Es traf uns tiber Nacht
wie ein Blitz«.

Die Betrachtung der Abbildung 1.1 legt allerdings auch die Inter-
pretation nahe, dass der extreme Absturz nicht zuletzt eine Folge des
vorangegangenen extremen Aufstiegs war. »Wer hoch steigt, kann tief
fallen«, scheint hier treffend. Das gilt insbesondere fiir die Stimmun-
gen vieler Beteiligter, die im Boom den Bodenkontakt verloren hatten.
Hochmut kommt vor dem Fall. Ein dauerhaftes Halten der erreichten
Niveaus war in vielen Fillen illusorisch. Das gilt nicht nur fiir die Hau-
serpreise in den USA und Spanien, die Autoindustrie weltweit oder
die Exzesse in Dubai. Ein eklatantes Beispiel fiir einen extrem stei-
len Aufstieg und Fall liefert der Weltmarktfithrer fiir Privatjets, die
amerikanische Firma Cessna. Noch im ersten Halbjahr 2008 stieg der

Diagnose der Krise 1 15



Register

Absatzriickgang 115
Abwerben 100
Abwrackpramie 29f., 121
Aftermarket 23, 147-149
Akquisition 54f.
Allfinanz-Ansatz 104
Angebotsmenge 110-113
Angst 35, 174
Automobile 21

Bartergeschift 83f.
Bauindustrie 25
Bedienzuschlag 134
Berater 170-174
Billigprodukte 28
Bonitdt 188
Bundling 149

Cash-Flow 51-53, 55, 111
Chemie 24

Consultant 171
Consultingprojekt 73
Controlling 167, 176
Cross-Selling 103-105, 149

Deflation 182, 187
Deglobalisierung 184-186
Deleveraging 188
Depression 10, 31, 185, 197
Dienstleistung 140-152
Direktvertrieb 94-96
Diversifikation 54

Eigenkapital 188f.

Enteignung 183
Erfolgsabhingige Bezahlung 80
Erstmarkt 147-149
Erweiterung des Sortiments 106
Expertenbefragung 164

Fehler 154-156
Fehlervermeidung 155
Festlegung 166f.

Festpreis 150
Finanzdienstleistungen 22
Finanzierung 37f.
Finanzkraft 81-83
Flatrate 124, 150
Flexibles Arbeitszeitmodell 68
Fokusgruppe 165
Forderungsmanagement 53

Gebrauchsgiiter 20

Gesundheit 23

Gewinn 12, 51, 53, 55, 111, 120,
188

Gewinnorientierung 136

Gewinntreiber 12f., 46-52, 54, 156

Globalisierung 184-186
Gratisbeigabe 122

Gruppendiskussion 165
Gutenberg-Kurve 119f.

Harter Vorteil 81
Hidden Champions 19f., 67f., 70

Register | 201



Hoherqualifizierung 54, 56
Hysterese 178

Industriegiiter 22f.
Industrieproduktion 14f.
Inflation 182f.

Inklusivleistung 134, 137
Innendienstler 95, 99f.
Innovation 54

Insolvenz 53,127,192

Insourcing 68f.

Installed base 140f., 144, 149, 151
Interne Daten 163

Katharsis 187-197
Kaufbarriere 78

Kiufermarkt 45
Kaufverweigerung 11, 35
Kerngeschaft 54
Kernvertriebszeit 92f.
Know-how-Verlust 70
Konjunkturprogramm 28-30, 185
Kostenmanagement 12
Kostenparameter 64-68
Kostensenkung 60, 64f., 67
Kostensenkungsmafinahme 72
Kostentreiber 60-64
Kreditklemme 81
Kundenbefragung 165f.
Kundenbesuch 94

Kurzarbeit 61, 66, 71

Lagerabbau 32

Leiharbeiter 61

L-Form 178
Lieferantenverbindlichkeit 53
Liquiditat 12, 53-55
Liquidititsmanagement 155
Luxusgiitermarkt 191
Luxusprodukte 26-28

Marktanteil 54
Marktanteilsgewinn 54

Marktanteilsverlust 54
Marktsegment 54f., 191f.

Medien 26, 160, 189
Mehrdimensionales Preissystem 124
Mehrpersonenpreisbildung 123, 126
Mengendruck 61

Monitoring 9, 130, 167, 176
Multidimensionales Preissystem 123

Nachkriegsgeneration 9, 197

Naturalrabatt 122f., 137, 158

Neue Bescheidenheit 194f.

Neues Geschiftsmodell 54f., 85-87

Neues Kundensegment 96-98

Neustrukturierung von Branchen
190

New Economy 35, 194

Nice to haves 16f., 20, 25, 36, 73,
172

Nichtlineares Pricing 123-126

Outsourcing 68f.

Pauschalpreis 124

Postmerger-Phase 55

Postponables 16f., 20, 23, 26, 30, 38

Preis-Absatz-Kurve 36, 114-121

Preisbundling 123-126

Preisdifferenzierung 130

Preisdruck 45,135

Preiselastizitit 35f., 38, 81, 118

Preiserhohung 110, 118, 128-130,
133, 135, 165f.

Preiserosion 126-128

Preiskompetenz 127

Preiskonzession 112, 118

Preiskrieg 97, 118, 135f.

Preismanagement 110-137, 157, 172

Preispolitik 113, 130, 136f.

Preisschwelle 81, 114, 119-121

Preissenkung 35-38, 46-48, 50, 81,
110, 114£., 118121, 123f., 127f.,
156, 183

202 | 33 SofortmaBnahmen gegen die Krise



Preissteigerungspotenzial 129
Preisverfall 110
Preisverteidigung 127

Pricing Power 128

Probezeit fir Maschinen 79
Protektionismus 185-187
Punctuated-Equilibria-These 19

Qualitdtseinbufle 72
Qualitdtsverschlechterung 72

Rabatt 130-132, 159
Rabattdschungel 130-133
Rabattgewidhrung 114, 131f.
Rabattthema 122

Radar der Kunden 128
Rasenmihermethode 69, 71, 73f.
Rating 25, 188
Rationalisierung 12
Renditegarantie 78
Resignation 9
Routenplanung 93

Segmentstruktur 191
Service 140-152
Serviceangebot 143-145
Serviceflexibilitidt 147
Serviceinnovation 149, 152
Servicevertrage 145
Sicherheit 37f.
Signaling 113, 136
Simultaneous Engineering 9, 159,
175
Sonder-Incentives 98f.
Sortimentsbereinigung 189
Soziale Spannung 180-182

Staatliche Regulierung 183
Steuererhohung 184
Subprime 14
Systemanbieter 145-147

Tauschgeschift 83f.
Telefonbefragung 165
Telekommunikation und IT 24
Top-Verkiufer-Kompetenz 101-103
Tourismus 25f.

U-Form 178

Ultra-Niedrigpreis-Segment 192-
194

Unbundling 133

Ungewohnliche Garantie 77-79

Value-Selling 102

Verianderte Kundenbediirfnisse
77-88

Verbrauchsgiiter 21f.

Verkaufermarkt 43, 140

Vertriebs-Absatz-Kurve 90

Vertriebseinsatz 89f.

Vertriebsleistung 89-92

V-Form 178f.

Vorabinvestition 55

Wachstumsoption 55
Wachstumsstrategie 54-56
Weiterbildungsbudget 56
Werbebudget 72
Wertschopfungskette 143-145
Worst-Case-Szenarien 186f.

Zeitpriferenz 36-38

Register I 203



	978-3-593-40546-9
	978-3-593-40546-9

