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Viele Marken versenken ihr Geld dort, wo es eigentlich herkommen sollte, an
der Schnittstelle zum Kunden. Hier treffen drei wichtige strategische Mana-
gementfelder zusammen: Sortiment, Distribution, Preise/Konditionen. Sobald
diese Felder zu Umsatzschleusen umfunktioniert werden, verwandeln sie sich
in jenes Bermuda-Dreieck, in dem die wirtschaftliche Zukunft eines Unter-
nehmens versinkt.

Unsere Marke hat einen guten Ruf, unsere Firma einen guten Namen; warum
verdienen wir kein Geld mehr? Dem Markt oder der Branche die Schuld zu
geben, funktioniert nicht, weil es mindestens einen Wettbewerber gibt, des-
sen Geschaft floriert. Der Politik die Schuld zu geben, macht keinen Sinn,
weil sie auch in Zukunft riicksichtslos agiert. Die Ursachen bei sich selbst zu
suchen, fallt schwer.

Doch liegen genau hier die tieferen Griinde fiir das Schwinden des Profits. Am
schwersten wiegt dabei das Fehlen des einen Unternehmensziels, das allen
Teilzielen - sei es Marktanteil, Umsatz, Kostenfiihrerschaft oder Profit - u-
bergeordnet ist und das tagesgeschaftliche Handeln optimiert: Die nachhaltige
Ertragskraft des Unternehmens sichern. Was bedeutet, so gesund zu sein,
dass die Ertrdge nicht nur heute, sondern auch unter widrigen Umstanden
und fiir die Folgezeit gesichert sind.

Wer stattdessen den Profit zum obersten Ziel erhebt, kann ein Unternehmen
damit schnell ruinieren. Er braucht beispielsweise nur die Investitionen und
die Werbung zu streichen, und schon steht eine schone schwarze Zahl am
Ende. Die Leistungsfahigkeit des Unternehmens allerdings ist auf der Strecke
geblieben.

Umsatz und Wachstum zum Leistungsmafistab zu erheben, ist ein ebenso
zweifelhaftes Programm. Denn es blendet meistens den Preis aus. Obwohl
man von Umsatzwachstum spricht, senkt man die Preise, und reduziert damit
erst einmal den Umsatz, und zwar um denselben Prozentsatz. Um den Um-
satzverlust wenigstens zu kompensieren, miisste eine in Verdrangungsmark-
ten nicht mehr realistische Zusatzmenge verkauft werden.
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Trotzdem suchen viele Unternehmen unabldssig nur danach, mit welchen
Mitteln sich Umsatzsteigerungen erzielen lassen. Im Visier haben sie dabei
leider genau die Schnittstellen, an denen dariiber entschieden wird, wie viel
Geld vom Markt, von der zahlenden Kundschaft ins Unternehmen flief3t: Die
Distribution und das Sortiment sowie die Preise und Konditionen. Wenn auch
nur eines dieser strategischen Felder zur Umsatzschleuse umfunktioniert
wird, bildet sich das Bermuda-Dreieck, in dem das Geld der Firma ver-
schwindet.

Denn diese drei Felder wirken auf verhangnisvolle Weise zusammen. Egal wo
man damit beginnt, Leistungsschwachen und mangelnde Wettbewerbskraft
einer Produkt- oder Firmenmarke durch Umsatzsteigerungen zu kompensie-
ren - Uber kurz oder lang sieht man sich auf den beiden anderen strategi-
schen Feldern ebenfalls zu Kompensationshandlungen gezwungen. Der sys-
temische, und deshalb nicht ohne weiteres durchschaubare Prozess kann an
jeder Stelle des Dreiecks einsetzen; die Kettenreaktion lauft nach Erfahrung
des Instituts fiir Markentechnik immer nach demselben Schema ab. Nutzt
man beispielsweise die Distribution, um Umsatze auszuweiten, sieht der
Verlauf so aus:

Die angestammten Vertriebskandle werden als nicht mehr expansionsfahig
erkldrt. In den fdlschlicherweise ,dynamisch“ genannten Vertriebsformen
jedoch macht man frische Wachstumspotentiale aus. Wenn man die ersten
Verhandlungen mit ihnen fiihrt, bekunden sie gerne hochstes Wertschop-
fungsinteresse fiir eine Marke, die ihnen bislang vorenthalten war. Sehr bald
aber wird deutlich, dass diese Vertriebsformen ohne Preisabstand zum {bri-
gen Handel nicht wettbewerbsfdhig sind. Deshalb gesteht ihr der Hersteller
schliefllich einen ,ertraglichen® Preisabstand zu. Die Rabatte werden entspre-
chend erhoht. Hier entsteht ihre negative ,,Dynamik®.

Steigen in der Folge die Umsdtze mit solchen Niedrigpreis-Anbietern, steigt
auch ihre Bedeutung fiir den Hersteller. Und fast unmerklich zwingen sie ihm
ihre Logik auf: Sie geben ihre Kostenvorteile als Preisvorteile an ihre Kunden
weiter. Damit bestimmt dann die Kostenstruktur des Absatzpartners die
Preisposition der Marke im Markt.

Der markenfordernde Handel, der sich gezwungen sieht, auf niedrigere Preise
zu reagieren, sieht die Marge sinken, aus der er bislang seinen Einsatz fir die
Marke und seine Kunden finanziert hat. Damit die Schieflage beseitigt wird,
verlangt er seinerseits bessere Konditionen. Das zusatzliche Geld gibt er aller-
dings im Preis weiter.

Das Preis- und Konditionensystemn ist von der urspriinglich nur als Distributi-
onserweiterung gedachten Mafinahme bereits erheblich mitbetroffen. Doch es
kommt noch schlimmer. Denn jetzt verlangen die ,,Dynamischen®“ weiterrei-
chende Zuwendungen, um den fiir sie konstitutiven Preisabstand wiederher-
zustellen und die verabredeten Abnahmemengen zu bewegen. Die Preis- und
Konditionenspirale beginnt sich zu drehen; und zwar nach unten.

Die Kdufer miissen immer weniger zahlen. Zwangslaufig geht nun auf Her-
stellerseite der Ertrag pro verkaufte Einheit zuriick. Der sinkende Durch-
schnittserlos kann durch Abbau von Kosten nicht mehr kompensiert werden.
Um die Deckungsliicke zu schlieffen, entscheidet das Management, erneut
zusdtzliche Mengen in den Markt zu bringen.
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Jetzt wird das Sortiment zur Umsatzschleuse umfunktioniert. Zusatzliche
Produkte sollen zusatzlichen Umsatz bringen. Doch je mehr Produkte hinzu-
kommen, desto kleiner werden die anteiligen Beitrage. Hilfsweise schaltet
man die Deckungsbeitragsrechnung ein, die sich in der Lage zeigt, jedem
noch so schwachen Produkt eine Existenzberechtigung zuzuweisen.

Auch wenn sich rechnerisch noch keine Probleme aufbauen, in der Praxis
hdufen sie sich bereits. Der Aufiendienst ist mit dem Verkauf des anwachsen-
den Sortiments tiberfordert. Und die Flop-Rate steigt, weil bei so viel Neuem
nicht alles so laufen kann wie versprochen; und schon gar nicht, wie man es
bisher von seiner Marke gewohnt war.

Langsam drehende Produkte lassen die Lagerbestinde anschwellen. Wenn
dort die Schmerzgrenze erreicht ist, wird nach neuen Wegen gesucht, die Be-
stande abzubauen. Die nachsten Kandle werden aufgemacht; Kanale, die man
gestern noch fiir undenkbar hielt - Hard-Discounter reichen hilfreich die
Hand. Uber kurz oder lang bauen sie ihren Umsatzanteil aus, dann beginnen
sie an der Konditionenschraube zu drehen und so fort...

Solange Unternehmen meinen, das Geld, das ihnen von vorne nicht mehr
zufliefst, hinten aus der Wertschopfungskette, aus den Qualitdten oder aus
den Lieferanten herausholen zu konnen, wird die hier beschriebene verhang-
nisvolle Verkettung immer wieder ablaufen. Bis endlich von vorne wie von
hinten kein Geld mehr zu holen ist - und man mit dem Zylinder zum Amts-
gericht muss. - Wer jedoch den Willen hat, seine Marke nicht im Bermuda-
Dreieck unterzugehen zu lassen, dem weif} die Markentechnik zu helfen:

Richten Sie die Distribution auf Ihre Marken-Ziele aus

Die Ware darf sich nicht einfach ihren Weg suchen. Zwischen Ubiquitdt und
hochgradiger Selektion muss die Distribution deshalb aktiv gemanagt werden.
Davor steht allerdings die Frage, welcher Grad an Erhdltlichkeit am sinn-
vollsten fur das eigene Produkt ist? Ubiquitat ist keinesfalls als unbefragtes
Ziel aufzufassen. Wenn eine Marke, die nicht auf Ubiquitat angelegt ist, den-
noch bei allen Handlern auftaucht, setzt sich kein Handler mehr richtig fiir sie
ein. Nur ein sorgfdltig auf die Marke abgestimmter, strategischer Verdich-
tungsgrad der Distribution kann Handler motivieren.

Die Umgestaltung der Distribution ist ein hochst sensibler, aber entscheiden-
der Part fiir eine qualitative Neuausrichtung. Jede Bewegung in diesem Be-
reich betrifft gewachsene menschliche Beziehungen und birgt emotionalen
Sprengstoff. Wahrend die Vertriebsmitarbeiter es gewohnt waren, am Ende
jeden potentiellen Abnehmer zu umwerben, geht es jetzt um eine gezielte
Einschrankung. Die ganze Problematik der Umstellung eines opportunisti-
schen Angebotsvertriebs auf ein geregeltes Vertriebsnetz wird sichtbar. Wenn
in dieser Phase irgendwo Fehler gemacht werden, konnen die Folgen kom-
merziell oder juristisch verheerend sein. Deshalb empfiehlt es sich, vor einer
solchen Umstellung die Schliisselpersonen aus allen Unternehmensbereichen
in die Entwicklung einzubinden.
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Gestalten Sie Preise und Konditionen nach Ihren Regeln

90 bis 95% aller existierenden Konditionssysteme sind nach den Erfahrungen
des Instituts fiir Markentechnik keine Systeme mehr, sondern eine Summe
von Einzelschicksalen aus vielen Verhandlungsrunden. Man hat sich situativ
mit den Handlern arrangiert. Nur weif} leider keiner mehr, wofiir die Handler
ihre (sinnentleerten) Konditionen eigentlich erhalten.

Preise und Konditionen miissen auf das Fundament eines objektiven Systems
gestellt werden: Eine Preisstrategie, mit der sich Vollkalkulation durchsetzen
lasst, sowie eine Konditionenstrategie, die Abrechnungen ausschliellich nach
dem Prinzip von Leistung und Gegenleistung zuldsst. Im Hauruck-Verfahren
ist das allerdings nicht zu erreichen. Nur mit grofsem Fleif}, unter Berticksich-
tigung jeder einzelnen Kondition und jedes Handlertyps kann ein Plan reali-
siert werden, der die Verhdltnisse ohne Umsatzkatastrophen wieder gerade-
rickt.

Um sicherstellen, dass das neue Konditionensystem im Sinne der Unterneh-
mensziele dauerhaft arbeitet und sich nicht binnen kurzer Zeit wieder ab-
schleift, muss die Haltbarkeit des Systems dreifach instrumentiert werden:

e Leistung-Gegenleistung: Unverzichtbares Grundprinzip jedes Konditionen-
systems sollte die Leistungsgebundenheit aller Konditionen sein: Wenn ein
Abnehmer eine definierte Leistung erbringt, dann erhalt er als Abgeltung
die dafiir vorgesehene Zuwendung. Weil es weitere Konditionen nur bei
zusatzlichen oder verbesserten Leistungen geben kann, verhindert man
damit auch deren Ausufern; und kann Konditionenspreizungen sauber mit
Leistungsunterschieden begriinden. Man sollte wissen, dass zusatzliche
Gelder, fir die ein Handler keine zusatzliche Arbeitsleistung erbringen
muss, immer in die Preisschlacht geworfen werden - und damit der Marke
schaden.

e Kontrollierte Komplexitdt: Konditionensysteme diirfen nicht zu stark ver-
einfachen (z.B. auf Nettopreise); vielmehr miissen sie bewusst ein gewis-
ses Mafl an Komplexitat aufbauen. Denn die praktische Erfahrung zeigt,
dass Komplexitat grundsadtzlich die Position des Verkaufers starkt, wah-
rend Einkdufer ihren Vorteil stets in der Vereinfachung suchen.

e Mehr ,System* — weniger ,,Person*: Es gilt den Eindruck der individuellen
Verhandelbarkeit von Konditionen deutlich zu senken. Umgekehrt sollte
sich der Verkdufer starker und natiirlich zweifelsfrei auf Prinzipien des
Hauses, auf fiir alle geltende Regeln und Kontrollmechanismen berufen
konnen, weil dies seine personliche Widerstandskraft starkt.

Geben Sie starken Produkten Vorfahrt

Die notwendige Mobilisierung starker Produkte muss einhergehen mit einer
schrittweisen Bereinigung des Sortiments von Verlustbringern. Damit dieser
immer als schmerzlich empfundene Prozess im Unternehmen funktionieren
kann, miissen die Bedenken, dass bei einer Verkleinerung des Sortiments mit
jedem Produkt Umsatz verloren geht, ernst genommen und Stiick fiir Stiick
ausgerdumt werden.

Deshalb beginnt man besser nicht mit erschreckenden Kahlschlagen nach
dem Muster von ABC-Analysen. Der Schlissel zur Umkehr liegt vielmehr
darin, dass alle Ressourcen uneingeschrankt auf die starken Produkte, d.h.
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die Umsatz- und Ertragsbringer, konzentriert werden; also dort, wo die Mittel
am meisten Wirkung entfalten. Wenn starke Produkte uneingeschrankte
Vorfahrt in den Bereichen Entwicklung, Produktion, Werbung, Vertrieb, La-
gerhaltung und Distribution erhalten, stellt sich ein verbliiffender systemi-
scher Effekt ein: Die starken Produkte, die als Selbstganger oder als ausgereizt
galten, werden noch einmal starker. Gleichzeitig werden an den Randern des
Sortiments Potenzial-Produkte identifiziert und gezielt gefordert.

Damit ist eine dynamische Selektion zu Lasten der schwachen Produkte ein-
geleitet. Sie folgt einem unumstoflichen Prinzip der Evolution, welches sagt:
Nicht die Starken kommen durch; sondern die die durchkommen, sind die
Starken. - Der Prozess mobilisiert so viele Krafte, dass Umsatz-, Verluste* der
Produkte, die unter den neuen Bedingungen nicht mehr durchkommen, iiber-
kompensiert werden. Die verloren gegangene Effizienz im Unternehmen wird
dabei rasch zuriickgewonnen. Wirtschaftliche Sanierung und Steigerung der
Durchsetzungskraft am Markt gehen Hand in Hand. Die Komplexitat im Un-
ternehmen sinkt; der Aufdendienst kann sich wieder auf Erfolgsprodukte kon-
zentrieren, die Absatzpartner verzeichnen beim Umsatz und Umschlag positi-
ve Effekte und konnen die Marke nicht mehr demiitigen, indem sie ihr die
erfolglosen Artikel vorhalten.

Werden die drei strategischen Felder nicht als Umsatzschleusen genutzt, son-
dern mit Managementprogrammen bearbeitet, kann auf ihnen der wirtschaft-
liche Wille des Unternehmens bis zur Kundschaft durchgekampft werden.
Und es gibt sie noch - Unternehmen, die wissen, dass das Geld zur Finanzie-
rung aller Wertschopfungsbeitrage vom Konsumenten kommen muss. Thr Ge-
schaftsprinzip zielt darauf ab, den maximalen Ertrag bei der Kundschaft zu
erwirtschaften. Sie nehmen ihre Anspriiche nicht zuriick, sie entwickeln ei-
genstandige, wertige Produkte, investieren in deren Markenkraft, verlangen
dafiir vollkalkulierte Preise beim Handel, orientieren sich nicht am Verhalten
der Wettbewerber und machen auf diese Weise einen soliden Gewinn.

Fragen nach dem Geld

Ursache fiir massive Fehlentwicklungen in Vertrieb und Marketing sind fal-
sche Einstellungen zum Geld. Das Institut fiir Markentechnik enttarnt sie u. a.
mit folgenden Fragen:

e Wissen die Vertriebsmitarbeiter genau, welche Handlerleistungen sie mit
den Konditionen abgelten?

Werden die Konditionen von Personen oder von einem objektiven System
entschieden?

e Was ist der Mafdstab fiir die Preisfindung: die Kalkulation oder die Kon-
kurrenz?

» Ist die Vollkalkulation lebendiger Mafistab bei allen Preisentscheidungen?

* Ist das Werbebudget Verhandlungssache im Unternehmen oder ein fun-
diert angelegter und kontrollierter Investitionsplan.
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Markentechnische Indizien fiir die Selbstzerstorung der Marken

Die Angebote werden auf wenige Grofsabnehmer eingestellt — Eine solche
Firma verfiigt iiber keinen eigenen Willen mehr, sondern wird langst von
ihren Grofabnehmern gefiihrt.

Bei der Konzeptfindung wird immer der gleiche Hdndlername genannt -
Wenn sich stets darum gesorgt wird, was ein bestimmter Handler, dessen
Name immer wieder im Raum steht, von neuen Konzepten halten mag,
dann kann man davon ausgehen, dass dieser Handler die Firma dominiert.

Uber die Wettbewerber wird mehr gesprochen als iiber die eigenen Unter-
nehmensleistungen - Die Marken- und Unternehmensleistungen sind im
eigenen Haus nicht bekannt oder werden nicht geschatzt. Wenn aber die
handelnden Personen nicht mehr das Gefiihl haben, mit der eigenen Mar-
ke eine iiberlegene Waffe in der Hand zu halten, kann das Spiel nicht ge-
wonnen werden.

Verlustaktivitdten werden als ,strategisch® eingestuft - Nach den Erfah-
rungen des Instituts steht das Beiwort ,,strategisch“ meistens fur ,,verlust-
reich“. Sobald dieses Wort im Zusammenhang mit Produkten, Filialen o-
der Landern fallt, kann man sicher sein, dass dort Verlust gemacht wird.

Mehr als 10 Prozent der Produkte liegen unter Vollkalkulation - Wenn
mehr als 10 Prozent der Produkte unter der Vollkalkulation liegen, dann
ist der Durchsetzungswille fiir eine eigene Preispolitik verloren gegangen;
und die eigene Kalkulation wird fiir eine variable Grofie gehalten.

Im Budget wird der Preisverfall des ndchsten Jahres bereits eingeplant -
Wenn bereits im Budget festgeschrieben ist, welcher Preisverfall im
ndchsten Jahr erwartet wird, dann kann man davon ausgehen, dass die
eigenen Leute ihn realisieren und an der Preisspirale mitdrehen werden.

Kostensenkungen werden direkt zur Preissenkung genutzt — Ein Beispiel
aus der Praxis: Eine Firma hatte in einem Niedriglohnland eine neue Fab-
rik gebaut, die im folgenden Jahr in Produktion gehen sollte. Der Vertrieb
fragte bereits in der Budgetphase nach den neuen Produktionskosten, um
sie in seiner Kalkulation zu berticksichtigen. Auf diese Weise werden Ein-
sparungen umgehend wieder im Markt verpulvert, statt in der Kasse zu
landen.
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