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Umsatze stabilisieren —

Wachstum sichern

Mit einer ,,Nachhaltigen Restrukturierung” des Vertriebs
erfolgreich durch die Krise

In nahezu allen Industrien sind das Marktvolumen und die Auftrags-
eingiinge der Unternehmen in den letzten zwilf Monaten eingebrochen.
Der Handlungsdruck auf den Vertrieb ist enorm. Doch wo sind die rich-
tigen Hebel anzusetzen, um Unmsiitze zu stabilisieren und das langfristige

Wachstum auch in Krisenzeiten zu sichern? Durch eine , Nachhaltige

Restrukturierung® des Vertriebs kinnen Unternehmen die aktuelle

Situation nutzen, um den Kundenanforderungen noch besser zu ent-

sprechen und von den Schwiichen der Wetthewerber zu profitieren.

Gerade in Krisenzeiten kommt
dem Vertrieb als ,,Bindeglied® zwi-
schen Kunden und Unternehmen
eine zentrale Bedeutung zu. Letz-
ten Endes entscheidet es sich meist
im Vertrieb, ob ein Kauf zu Stande
kommt — oder nicht. Dabei kommt
er vor allem darauf an, klassische
Vertriebstugenden wie die Festle-
gung von nutzenorientierten Be-
suchsschwerpunkten und -quoten
mit neuen, zukunftsorientierte An-
sitze, wie zum Beispiel die Optimie-
rung der Vertriebslandschaft und
das Erschlieffen neuer Marktseg-
mente, auf sinnvolle Art und Weise

miteinander zu verbinden.

Auftragseinbriiche iiber alle
Branchen hinweg

Die anhaltende Rezession hat mitt-
lerweile fast alle Branchen erfasst.
Die Automobilindustrie, als promi-
nentestes Beispiel, verbuchte einen

Auftragseinbruch von tiber 40 Pro-

zent in weniger als einem Jahr. Die
Stahl- und die Chemieindustrien
haben mit dhnlichen Einbriichen
zu kimpfen. Dabei weist die aktu-
elle Krise im Vergleich zu fritheren
Abschwiingen bedrohliche Eigen-
schaften auf: Die Geschwindigkeit,
mit der sich der Abschwung voll-
zogen hat, ist beispiellos. Neben ei-
ner fundamentalen Verinderung der
~Market-Spielregeln sind (Re-) Fi-
nanzierungs-Moglichkeiten durch
die Krise der Finanzwirtschaft stark
eingeschrinke (vgl. Abb. 1).

Nahezu alle Unternehmen reagie-
ren auf die Auftragseinbriiche mit
kurzfristig wirksamen Kostensen-
kungs- und Liquidititssicherungs-
mafSnahmen. Im Vertrieb fiithren
sinkende Umsitze und das Verfeh-
len von Zielen zu Demotivation
und Frustration, wihrend gleichzei-
tig der Handlungsdruck und die Er-
wartungen an den Vertrieb grofler

denn je sind. Doch mit dem rich-
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Abbildung 1: Entwicklung des Auftragseingangs in Deutschland (Verénderung Volumen gegentiiber Vorjahresmonat in %)
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tigen strategischen Ansatz ist ein
Schrumpfen iiber das Marktniveau
hinaus in den meisten Unternehmen
zu vermeiden. Zudem kann das der-
zeit extrem schwierige — und damit
auch dynamische Markcumfeld —
sogar genutzt werden, um die eigene

Wettbewerbsposition zu verbessern.

(vgl. Abb. 2)

Vermeidung von Umsatz-
einbriichen

Unternehmen sollten hier Haupt-
augenmerk zunichst einmal da-
rauf richten, Umsatzeinbriichen
entgegenzuwirken. Die ,,Vertriebs-
mannschaft muss dabei auf alle
Mafinahmen ,eingeschworen®
werden, deren Umsetzung genau
kontrolliert werden sollte. Zur kurz-
fristigen Vermeidung von Umsatz-

einbriichen kénnen auch in der

Krise bewihrte Vorgehensweisen ge-
nutzt werden: Transparenz schaf-

fen, die Vertriebspipeline fiillen und
nachhalten, Margenerosion stoppen,
»omart" bepreisen und die Verhand-

lungsstrategie schirfen.

Transparenz schaffen
Transparenz iiber die aktuelle Auf-
trags-, Umsatz- und Profitabilitits-
situation, die Wettbewerbssituation
beim Kunden sowie iiber den Stand
und die Entwicklung der Auf-
tragspipeline ist die grundlegende
Voraussetzung zur Einleitung von
zielgerichteten und erfolgsver-
sprechenden Mafinahmen. Nur so
kénnen realistische Zielvorgaben
formuliert werden, anhand derer
letztlich auch der Erfolg der Maf3-
nahmen und einzelner Vertriebsmit-

arbeiter kontrolliert werden kann.

Nur iiber eine entsprechende
Transparenz kénnen die Kernfragen
beantwortet werden, die zur nach-
haltigen Restrukturierung des Ver-

triebs relevant sind:

e Welche Markt- und Kundenseg-
mente verzeichnen die grofiten
Einbriiche?

e Welche Projekte werden verloren
und warum?

e Wie entwickelt sich der Sales-
Funnel? Welche Unterschiede
gibt es regional oder segment-
spezifisch und mit welchen
Ursachen?

* Wie ist die Profitabilitit der ge-
wonnenen Projekte? Welche
Unterschiede gibt es?

* Wie entwickeln sich die Wettbe-
werber? Welche besonderen Maf3-

nahmen sind spiirbar?




Auf dieser Basis sollten zudem auch
die Anreizsysteme und -strukturen
der Vertriebsmitarbeiter iiberpriift
werden. Hiufig wurden die Incen-
tives fiir die Mitarbeiter noch auf Ba-
sis des Vorjahresgeschifts formuliert
und seither nicht angepasst. In die-
sem Fall erfiillen diese Systeme die
Anreizfunktion fiir den Mitarbei-

ter nicht mehr, da mit der aktuellen
allgemeinen Marktentwicklung die
vereinbarten Ziele nicht mehr zu er-
reichen sind. Fiir die Motivation der
Mitarbeiter ist daher eine Anpas-
sung zwingend erforderlich — auch
auflerhalb des iiblichen Turnus. Da-
bei muss auch das Anreizsystem
selbst auf seine Eignung in Krisen-
zeiten iiberpriift werden und sich als
Bezugspunkt vor allem auch an der
Entwicklung der Wettbewerber ori-
entieren. So sollte beispielsweise der
Vertrieb keinen Bonus erhalten, wenn
das Gesamtunternehmen gegeniiber
dem Wettbewerb schlechter abschnei-
det. Zugleich muss eine Verbesserung
des Marktanteils bei gleichzeitig sin-

kenden Umsitzen honoriert werden.

Vertriebspipeline fiillen und
nachhalten

Transparenz ist auch die Basis da-
fiir die Vertriebspipeline in den
richtigen Markt- und Kundenseg-
menten gezielt zu fiillen. So sollten
die Vertriebsmitarbeiter nicht un-
differenziert auf Segmente abzielen,
die {iberdurchschnittlich starke Ein-
briiche verzeichnen oder von hoher

Wettbewerbsintensitit — und da-

mit einhergehend — hohem Preis-
druck geprigt sind. Die Aussicht
auf profitable Umsatzstabilisierung
ist zu gering. Stattdessen sollten vor
allem Segmente angegangen werden,
die selbst in der Krise noch profita-
bel sind und zudem Cross-Selling
Maéglichkeiten bieten. Dies kon-
nen wenig oder sogar positiv beein-
flusste Industrien wie beispielsweise
Versorger oder Discounter im Ein-
zelhandel sein. Ahnliches gile fiir
spezifische Nischenangebote, wie
der Bereich alternative Antriebe in
der Automobilindustrie. Zur besse-
ren Steuerung und Kontrolle sollten
Ziele hinsichtlich Besuchsfrequenz
bei bestehenden und Neukunden
segmentspezifisch angepasst werden.
Geeignete Instrumente, die
gleichzeitig die Transparenz erhchen

und die Pipeline fiillen kénnen, sind

beispielsweise von den Vertriebsmit-
arbeitern zu erstellende, detaillierte
Wochenpline oder Besuchstage-
biicher, in denen Informationen in
strukturierter Form gesammelt wer-
den. Auch unabhiingig von der in-
dividuellen Incentivierung der
Mitarbeiter kénnen dadurch so-
wie auf Basis von individuellen
Lead-Pipelines oder Abschlussquo-
ten geeignete Mafinahmen einge-
leitet werden, um die Effizienz zu
erhéhen. Dies kann beispielsweise
die Bereitstellung von Argumenta-
tionshilfen oder die Durchfiihrung
von Qualifizierungsmaffnahmen
sein. Zudem ist auch der Einsatz
von Mitarbeitern in einem anderen
Markt- oder Kundensegment denk-
bar.

Die stindige Transparenz iiber

den Status der Sales-Pipeline ermég-

Abbildung 2: Auftragseinbriiche vermeiden und sich bietende Chancen nutzen,

um nachhaltig zu wachsen.
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Abbildung 3: MaRnahmen zur ,Nachhaltigen Restrukturierung“des Vertriebs
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licht es dem Vertriebsleiter dariiber
hinaus, den Ressourceneinsatz zu
optimieren. Erfolgsversprechende
Leads sollten mit Prioritit verfolgt
und damit sichergestellt werden,
dass Angebote mit der notwen-
digen Sorgfalt und Geschwindigkeit
an den Kunden iibermittelt wer-
den. Dariiber hinaus sollten mehr
denn je die Griinde einer Kunden-
entscheidung zugunsten des Wett-
bewerbs eruiert werden, um zeitnah
entsprechende Gegenmafinahmen
ergreifen zu kénnen. Eine wichtige
Rolle spielen hier vor allem gezielte
Coachings auf Mitarbeiterebene
und verbesserte Argumentations-
hilfen.

Die durch die Krise verlingerten
oder gar ausbleibenden Kundenent-
scheidungen machen das effektive
Management der Angebots-Pipeline

zwingend erforderlich.

Margenerosion stoppen
Gerade in Zeiten der Krise sollte
unndtigen und nicht vertragskon-
formen Margenerosionen aktiv be-
gegnet werden. Dies betrifft vor
allem Rabatte, Boni oder Zahlungs-
konditionen. In einer ohnehin an-
gespannten Profitabilititslage sollte
zunichst sichergestellt werden, dass
bestehende Konditionen nur dann
angewendet werden, wenn dies auch
tatsichlich berechtigt ist: Skonti
werden jedoch oftmals unabhingig
von der tatsichlichen Einhaltung
der Zahlungskonditionen und Jah-
resboni auf Basis veralteter Mengen-
vereinbarungen seitens der Kunden
in Anspruch genommen. Zahlungs-
konditionen sollten stets genau
tiberpriift und gegebenenfalls gegen-
gesteuert werden.

Dariiber hinaus sollten sol-

che Vergiinstigungen fiir den Kun-

den gerade in Krisenzeiten kritisch
hinterfragt, das heiflt auf ihre
Wirksamkeit hin iiberpriift und ge-
gebenenfalls angepasst werden: Auf
der einen Seite bietet sich die Krise
fiir eine Uberarbeitung und Ver-
schlankung des Rabatt- und Bo-
nisystems an, da sich ohnehin oft
in groflerem Umfang Mengenge-
riiste und Preise verindern. Zudem
kénnen kundenspezifisch gewihrte
Rabatte gestrichen werden, insbe-
sondere wenn die Auftragsvolu-
mina eines Kunden stark riickliufig
sind. Auf der anderen Seite sind
viele Rabatte in der Vergangen-
heit als Kaufanreiz fiir den Kun-
den entstanden, haben aber in der
Krise ihre Anreizwirkung verloren,
da beispielsweise Schwellenwerte fiir
Jahresboni zu hoch sind. Um den
Anreiz fiir den Kunden wieder her-
zustellen, sollten die Rabatte an-
gepasst, also diese Schwellenwerte
temporir gesenkt werden. Da dies
eine zusitzliche finanzielle Belastung
fiir das eigene Unternehmen dar-
stellt, sollten Kosten- und Nutzen-
aspekten genau abgewigt werden.
Selbiges gilt fiir eventuell zusitzlich
eingerdumte ,Krisen-Rabatte®, de-
ren zeitliche Begrenzung explizit be-
tont und eingehalten werden sollte.
Dem Thema Cash-flow und
Kundenbonitit kommt in der
Krise eine ganz besondere Bedeu-
tung zu: Abhingig von der Situa-
tion des eigenen Unternehmen und
des Zahlungsausfallrisikos der Kun-

den kénnen innovative Rabattmo-




delle genutzt werden, um steuernd
einzugreifen. Wesentliche Maf3-
nahmen dazu sind hohe Skonti fiir
kurze Zahlungsfristen oder Rabatte
fiir Vorauszahlung, wie dies einige
Energieversorger derzeit vorma-
chen. Simtliche Vertriebsmitarbeiter
sollten verinnerlichen, dass unge-
rechtfertigte Rabattgewihrungen

in Summe die Zukunft des eigenen

Unternehmens gefihrden kénnen.

~Smart” bepreisen

In konjunkturell angespannten
Zeiten entsteht durch Uberkapazi-
titen im Markt meist ein enormer
Preisdruck. Wettbewerber versuchen
eigene Kapazititen auszulasten und
zumindest positive Deckungsbei-
trige zur Fixkostenbegleichung zu
erzielen. Zur Absicherung der eige-
nen Kapazititsauslastung kann sich
ein Unternehmen diesem Preisdruck
kaum entziehen.

Bevor man sich jedoch diesem
Preiskampf anschliefft oder diesen
gar forciert, sollten alle innovativen
Preismodelle eingehend gepriift wer-

den — wie beispielsweise:

e Das Absenken der wahrgenom-
menen Preise ohne den tatsich-
lichen Preis zu verindern. Dies ist
zum Beispiel durch eine iiberpro-
portionale Anderung der angebo-
tenen Mengeneinheit im Vergleich
zum Preis moglich oder tiber einen
Wechsel auf giinstigere Rohstoffe,
der nicht im vollen Umfang an

den Kunden weitergegeben wird.

¢ Das Trennen von Produkten und

Serviceleistungen bei entspre-

chend getrennter Bepreisung.

Dabei werden die Produktpreise

gesenkt und die abgetrennten

Serviceleistungen separat ange-

boten. Zuvor sollte allerdings si-

chergestellt sein, dass die Kunden
auch weiterhin diese Leistungen
nachfragen. Die Preise fiir die

Serviceleistungen sollten so ge-

staltet sein, dass die entstehenden

Kosten komplett gedecke sind.

Auf der anderen Seite sollten die

Preise fiir den Kunden méglichst

so attraktiv sein, dass er diese

Leistungen auch weiter bezieht.
Grundsitzlich sollte stets sicher-
gestellt sein, dass die vereinbarten
Preise, insbesondere bei Schliissel-
kunden, tatsichlich auch markt-
konform sind bzw. den eigenen
Value-Add gegeniiber Wettbewer-
bern abbilden. Ein Absenken nicht
gerechtfertigter Preise ist immer
noch besser als der Verlust eines
Schliisselkunden. Dies gilt insbeson-
dere dann, wenn Kunden nicht iiber
Spezifikationen oder langfristige
Vertrige gebunden sind.

Aufgrund des schwindenden Auf-
tragsbestands kann es durchaus auch
erforderlich sein, unterhalb der ei-
genen (Voll-)Kosten anzubieten,
um entsprechende Mengenziele zu
erreichen und die Produktion zu
einem gewissen Grad auszulasten.
In diesem Fall ist es besonders wich-
tig, gemeinsam mit der Unterneh-

mensleitung, sowie Vertretern von

Controlling und Produktion ein ge-
meinsames Bild von variablen und
fixen Kosten, Deckungsbeitrigen
und Opportunititskosten zu ent-
wickeln, um Preisuntergrenzen und
Mengen festzulegen. Ein entspre-
chender Business Case zeigt den
Einfluss auf Cash-flow und Profi-
tabilitit auf und stellt sicher, dass
das Unternehmen durch eine Maf3-
nahme nicht in Insolvenz-Gefahr
gerit. Dariiber hinaus sollte unbe-
dingt ein Weg zuriick zu adiqua-
ten Margen definiert werden, sei es
durch geplante Kostenreduktionen
in der Produktion oder durch eine
spitere Erhshung der Preise. An
dieser Stelle ist eine exakte Planung
und Risikobewertung zwingend er-
forderlich, da Parallelverhalten von
Wettbewerbern leicht zu einer dau-
erhaften Absenkung des Preisniveaus

fithren konnte.

Verhandlungsstrategie
schérfen

Hiufig sind Vertriebsmitarbeiter
nicht im ausreichenden Mafe auf
Verhandlungen mit Kunden vorbe-
reitet. Doch gerade in Krisenzeiten
sind die meisten Kunden bemiiht,
alle Einsparpotenziale zu nutzen
und professionalisieren ihren Ein-
kauf entsprechend. Vertriebsmitar-
beiter sollten also mehr denn je die
eigene Value-Proposition und Vor-
teile gegeniiber Wettbewerbspro-
dukten verinnerlicht haben und ihre
Verhandlungsstrategie danach aus-

richten.




So stellt sich fiir die Vertriebs-
mitarbeiter immer wieder aufs Neue
die Schliisselfrage: Warum sollte
ein potenzieller Kunde gerade mein
Produkt kaufen? All zu oft bieten
gerade technisch orientierte Un-
ternehmen aus Deutschland her-
vorragende Qualitit zu atcraktiven
Konditionen an. Wenn es darum
geht, dies auch den Kunden zu
kommunizieren, hinken sie jedoch
hiufig ihren angelsichsischen Wett-
bewerbern weit hinterher. Diese ha-
ben es meist bereits verstanden, ihre
Value-Propositions klar herauszuar-
beiten und kundenspezifisch, klar
und eindeutig zu kommunizieren.
Gerade bei komplexen Losungen
kommt es dabei ganz besonders auf
die Erfahrung und Qualitit der Ver-
triebsmitarbeiter an. Zentrale Un-
terstiitzung durch das Headquarter
oder Regionen-iibergreifende Kom-
petenzcenter sind oftmals wir-
kungsvolle Instrumente, um den

Vertriebserfolg zu stirken.

Sicherung nachhaltigen
Wachstums

Neben den kurzfristig einzuleiten-
den Mafinahmen zur Stabilisierung
der Umsitze sollten im Sinne einer
»Nachhaltigen Restrukturierung”
bereits in Krisenzeiten die Weichen
gestellt werden, um mittel- und
langfristig die Umsitze nicht nur zu
stabilisieren, sondern langfristiges
Wachstum zu erzielen. Hier gilt es
alles Schritte genau aufeinander ab-
zustimmen. (vgl. Abb. 3)

Die wichtigsten Hebel fiir die
mittel- bis langfristigen Wachs-
tumsperspektiven sind das Wissen
tiber Kunden konsequent einzuset-
zen, die eigene Vertriebslandschaft
zu optimieren, neue Produke- und
Marktsegmente zu besetzen und

Wettbewerber ,anzugreifen®.

Kundenwissen gezielt
einsetzen
Analog zur Schaffung von Transpa-
renz sind auch fiir mittelfristige und
langfristige Mafinahmen aktuelle In-
formationen {iber die bestehenden
und potenziellen Kunden zwingend
erforderlich. All zu oft werden je-
doch entsprechende CRM-Systeme
nicht systematisch gepflegt. So wer-
den wichtige Kundeninformationen
nicht genutzt und eine zielgerichtete
Steuerung von Vertriebsinitiativen
wie Cross- und Upselling nahezu
unméglich. Fithrende Unterneh-
men haben die Bedeutung aktueller
CRM-Daten lingst erkannt und
schaffen iiber Bonusbestandteile An-
reize fiir ihre Vertriebsmitarbeiter,
Kundendaten regelmifig zu pflegen.
Die Bediirfnisse und Werthaltig-
keit einzelner Kunden genau zu ken-
nen, ist unerlisslich fiir den Aufbau
von Vertriebsstrukturen und damit
unerlisslich fiir ein effektives Key
Account Management, dem gerade
in konjunkrurell schwierigen Zeiten
eine ganz besondere Bedeutung zu-
kommt. Eine Differenzierung iiber
lssungs- und weniger produktorien-

tierte Verkaufsansitze lisst sich nur

realisieren, wenn man die Kunden-
segmente kennt, die mafigeschnei-

derte Losungen erwarten und auch
bereit sind, fiir diesen Mehrwert zu

zahlen.

Die Vertriebslandschaft
optimieren

Gestirkt aus der Rezession hervor-
zugehen, erfordert auch, die Effek-
tivitdt der genutzten Vertriebskanile
zu analysieren und konsequent zu
steigern. Einzelne Vertriebskanile
wie zum Beispiel Distributoren wer-
den oftmals unzulinglich gesteuert
— schlechte Performance bleibt meist
ohne Konsequenz. Dabei ist je-
doch gerade jetzt ein effektives Ka-
nal-Management besonders wichtig.
Entsprechend sollten schwache Ver-
triebskanile identifiziert und Ge-
genmafinahmen eingeleitet werden.
Diese reichen von einem Wechsel
des Kanals, zum Beispiel eines Dis-
tributors, der kompletten Einstel-
lung bis hin zur Akquisition des
Kanals. Hier kann die Krisenzeit so-
gar aktiv genutzt werden, um eine
Bereinigung einer iiberdimensio-
nierten Vertriebsoberfliche durch-
zufiihren.

Auf Basis des gemessenen Erfolges
gilt es, die Vergiitung und die eige-
nen Serviceleistungen zu justieren.
Der Erfolg von Vertriebspartnern
sollte entsprechend iiber Kommis-
sionierung honoriert und gefor-
dert werden. Bei Kanalpartnern
mit geringerer Effektivitit oder un-

zureichender Profitabilitit sollten




Abbildung 4: Ansatz zur ,,Nachhaltige Restrukturierung” verbindet kurzfristige Effekte und langfristigen Erfolg
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Kommissionen neu verhandelt
werden und eigene Serviceleistungen,
wie beispielsweise technischer Ser-
vice bei Kunden der Vertriebspart-
ner, eingestellt oder vergiitet werden.
Dies gilt insbesondere dann, wenn
die Serviceleistungen laut Vertrag
von den Vertriebspartnern selbst ge-
leistet werden miissen.

Auch im Kampf um knapp be-
messene Vertriebsressourcen sind
durch die Krise ginzlich neue Rah-
menbedingungen entstanden: so
kann sich unter Umstinden die
Maéglichkeit bieten komplette Au-
Rendienstteams von schwichelnden
Wettbewerbern zu {ibernehmen.

Den eigenen Vertriebserfolg
mittel- und langfristig zu steigern

bedeutet auch, iiber neue und in-

novative Partnerschaften nach-
zudenken. Solche potenziellen
Partnerschaften beschrinken sich
nicht nur auf neue Vertriebska-
nile, die zum Beispiel Zugang zu
einem bislang noch nicht erschlos-
senen Markt- oder Kundensegment
ermoglichen, sondern kénnen auch
Anbieter komplementirer Produkte
einschlieflen. Der gemeinsame Ver-
trieb von Losungen kann Mehrwert
fiir den Kunden darstellen und da-

mit Wettbewerbsvorteile sichern.

Neue Produkt- und Markt-
segmente besetzen

Die Krise bietet zudem die Chance,
das eigene Nutzenversprechen an die
»Krisenspezifischen“ Bediirfnisse der

Kunden anzupassen. Dies betrifft

insbesondere die Erweiterung des
angebotenen Servicepaketes, da Pro-
duktneuentwicklungen meist zu viel
Zeit in Anspruch nehmen wiirden.
Welche Leistungen wiirden Kunden
helfen, die eigenen Kosten zu re-
duzieren? Hier bietet sich beispiels-
weise die Ubernahme bestimmter
Produktionsstufen des Kunden an.
Dariiber hinaus sollte analysiert wer-
den, in welche bislang unbesetzte
Marktsegmente und Anwendungen
die eigenen Produkte und Lésungen
verkauft werden kénnen.

Zudem kann die Krise dazu ge-
nutzt werden, langfristige Partner-
schaften mit Kunden aufzubauen:
Einkidufer werden verstirkt darauf
bauen, attraktive Konditionen auch

fiir die Zeit nach der Krise zu si-




chern. Fiir den Vertrieb ist es wich-
tig, diese Chance zu nutzen ohne
sich langfristig auf ein zu niedriges
Preisniveau festzulegen. Hierbei
kénnen auf Preisgleitklauseln basie-
rende Partnerschaftsvertrige dabei
helfen, zukiinftig steigende Rohma-
terial- oder Lohnkosten automatisch

an den Kunden weiter zu gegeben.

.Kill“-Strategien umsetzen
Neben der eigenen Performance, gilt
es vor allem auch das Leistungsver-
mdgen der Wettbewerber genau zu
analysieren. Welche Wettbewerber
verlieren besonders grofle Markt-
anteile? Was sind die genauen Ur-
sachen hierfiir? Die Krise kann
dazu genutzt werden, Wettbewer-
ber aus dem Markt zu dringen, bei-
spielsweise durch gezielte Angebote
an die Kernkunden eines ohnehin
finanziell angeschlagenen Wettbe-

werbers. Eine vorherige genaue Prii-

Autoren:

fung eines solchen Vorhabens ist
jedoch unerlisslich: So wire es fatal,
einen Wettbewerber aufgrund einer
Fehleinschitzung hinsichtlich sei-
ner Kostenposition ,,aus dem Markt
preisen® zu wollen. Auch mégliche
Vergeltungsmafinahmen des Wett-
bewerbers und der Einfluss auf die
eigenen Preise, Profitabilitit und
Wahrnehmung bei den Kunden
sollten unbedingt bedacht werden.
Ist ein Wettbewerber erst einmal auf
diese Art und Weise aus dem Markt
gedringt, bietet sich nicht nur die
Maglichkeit, den eigenen Markt-
anteil zu steigern. Gleichzeitig ist
dies moglicherweise auch ein Signal
an die Kunden, die — abhiingig von
der Anzahl der verbleibenden Wett-
bewerber — zu Zugestindnissen bei
Preis oder Konditionen bereit sind,
um ihre Versorgungssicherheit zu er-

halten.
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Fazit

Die Krise bietet fiir den Vertrieb
keine Zeit zu lethargischem Ausru-
hen. Ganz im Gegenteil: der Ver-
trieb sollte sich aktiv gegen die Krise
stemmen und alle erforderlichen
Mafinahmen ergreifen, um Umsatz-
verluste zu beschrinken. Gleichzeitig
sollten die krisenbedingt verinderten
Rahmenbedingungen als Chancen
genutzt werden, um die Marktposi-
tion des eigenen Unternehmens zu
verbessern. So verbindet der Ansatz
zur ,Nachhaltigen Restrukturierung®
des Vertriebes kurzfristige Effekte
und langfristigen Erfolg und trigt so
zur Zukunftssicherung des gesamten

Unternehmens bei. (vgl. Abb. 4)
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