Riickrufaktion Mammut BEUBTEIE

Gestarkt aus einer Krise gehen

Mammut steigerte trotz Rickruf des Verkaufsschlagers «Barryvox» die Verkaufszahlen.

Kommunikation sei dank. _vVON ROMAN BOUTELLIER, ERIC MONTAGNE UND BERTHOLD

BARODTE

m Mammut musste vor drei

Jahren infolge eines Fehlers
7300 Lawinenverschiitteten-Gerite des
Typs «Barryvox» zuriickrufen. Dank einer
professionellen Abwicklung der Riickruf-
aktion konnte der Schweizer Hersteller von
Bergsportaustriistung einen Imageschaden
verhindern. Wichtig war insbesondere die
sofortige Kommunikation gegeniiber der
Offentlichkeit. Die Fallstudie der ETH
Ziirich zeigt, wie Mammut trotz der Riick-
rufaktion die Verkaufszahlen steigern

konnte.
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tickrufaktionen sind keine Selten-
heit mehr: Immer hdufiger neh-
men Unternehmen ihre Produkte
vom Markt, wenn sie einen Fehler ent-
decken. Kiirzere Produktionszyklen, ver-
frihte Markteinfithrungen unter steigen-
dem Konkurrenzdruck und geringere
Kontrolle tiber die grosse Anzahl zugelie-
ferter Bauteile sind mogliche Ursachen.
KeinIndustriezweig bleibt verschont.
Sehr haufig finden Riickrufaktionen je-
dochin der Automobilindustriesstatt. Als
1997 ein Fahrzeug der Mercedes A-Klas-
se beim Elchtest aufs Dach kippte, sah
sich das Unternehmen gezwungen, die
Auslieferung zu stoppen und Autos
zuriickzurufen. Im September 1999
nahm die Pharmagesellschaft Merck das
Schmerzmittel «Vioxx» vom Markt, weil
Studien vermuten liessen, das Medika-
ment konnte zu Herzkreislaufstorungen

fithren (vgl. io new management, Nr.
9/2006, S. 63—67). Neben diesen medien-
wirksamen Ruickrufen, die bei beiden Fir-
men Kosten in Milliardenhéhe verur-
sachten, geht die Abwicklung zahlreicher
Rickrufaktionen diskret vonstatten.
Um solche Ubungen zu vermeiden,
sollten Fehler moglichst frith korrigiert
werden. Je spater Mangel behoben wer-
den, desto mehr Produkte sind bereits
im Markt, desto kleiner ist der Ent-
scheidungsraum wund desto teurer
kommt die Aktion zu stehen. Ist das Pro-
dukt auf dem Markt weit verbreitet,
konnen Firmen meist nur noch kleine
Anpassungen vornehmen. Fiir Unter-
nehmen kann dies sehr kostspielig sein
(siehe Abbildung 1 auf dieser Seite).
Dochnichtimmer miissen Riickruf-
aktionen ein finanzielles Desaster be-
deuten und irreparable Rufschidigun-

Abb. 1: Entscheidungsspielraum und Kosten eines Produktfehlers
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Je spiter Fehler behoben werden, desto teurer kommen sie das Unternehmen zu stehen.
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VSO Riickrufaktion Mammut

Fiir Tourenskifahrer gehért ein Lawinenverschiitteten-Suchgerit zur Standardausriistung.

gen mit sich bringen, wie das Beispiel
des Schweizer Sportartikelunterneh-
mens Mammut zeigt.

Von der Lawinenschnur
zum LSV

Schon lange werden Hilfsmittel einge-
setzt, um lawinenverschiittete Skifah-
rer schneller zu lokalisieren. Die erste
Erfindung war die Lawinenschnur.
Heute zdhlen Lawinensonde, Schaufel
und Lawinenverschttteten-Suchgerat
(LVS) zur Standardausriistung fiir Tou-
renganger. Durch das grosse Interesse
am Ski- und Snowboardfahren abseits
der Piste ist der Markt der LVS stark
gewachsen.

Ein LVS st ein portables Sende- und
Empfangsgerdt. Im freien Geldnde tragt
man die Gerdte im Sendemodus aufsich.
Nach einem Lawinenunfall schalten die
suchenden Personen ihre Gerite auf
Empfangundlokalisieren auf diese Wei-

sedie Vergrabenen. Heute teilensich fiinf
Gesellschaften den LVS-Markt: Arva,
BCA, Mammut, Orthovox und Pieps.
Marktfiihrer ist BCA, gefolgt von Mam-
mut mit seinem Modell «Barryvox».

Das erste Barryvox wurde von der
Autophon AGim Auftragder Schweizer
Armee 1968 entwickelt und bis 1994
mehrals 100 ooo Mal verkauft. Ende der
Neunzigerjahre wurde das heutige Bar-
ryvox entwickelt. Dieses LVS vereint
erstmals den klassischen analogen und
neuen digitalen Suchmodus in einem
Gerdt und wird exklusiv tiber Mammut
unter dem Namen «Mammut-Barryvox»
vertrieben.

Ursache des Fehlers ist bis
heute unbekannt

Am 15. September 2004 wurde in der
internen Endkontrolle des Herstellers ein
Mangel am Gehduse festgestellt. In der
oberen rechten Ecke wurde ein durchge-

hender Riss entdeckt, der moglicherwei-
se den Finlass von Wasser begiinstigte.
Die Ursache fiir die Entstehung der Risse
ist bis heute unklar bzw. nicht erwiesen.
Am 28. Oktober 2004 sandte ein
Schweizer Kunde zwei Gerate mit Ge-
hdusebruch an Mammut zuriick. Inner-
halb von nur einer Stunde wurde das Pro-
duktin allen Lagern fiir weitere Ausliefe-
rungen gesperrt. Noch am gleichen Tag
analysierte Mammut zusammen mit dem
Hersteller das Fehlerbild. Sie kamen zum
Schluss, dass der Mangel als sicherheits-
relevant einzustufen sei, da die an LVS
gestellten Normen nicht mehrerfiillt wer-
den konnten. Am 4. November kommu-
nizierten sie den weltweiten Verkaufs-
stopp an alle Handler, mit dem Hinweis,
dass wahrend den nachsten 72 Stunden
weitere Informationen folgen wiirden.
Nur drei Tage nach dem Eintreffen
der fehlerhaften Gerate entschied man,
dass die bereits 7300 ausgelieferten Mam-
mut-Barryvox zurtickgerufen werden
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sollten. Das entspricht einem Wert von
etwa drei Millionen Franken. Weil die
Endkunden der Gerdte nicht bekannt
waren, wurde der Rtckruf iiber die Fach-
héndler in den einzelnen Landern abge-
wickelt. Im Nachhinein erwies sich die-
ses Problem als weniger gravierend, da
sich zum Zeitpunkt des Riickrufs 30 Pro-
zent der Gerdte bei den Verkaufsorgani-
sationen, 60 Prozent bei Fachhindlern
undnur 1o Prozent bei Endkunden befan-
den. Hitte das Unternehmen nicht so
schnell gehandelt, wiren moglicherwei-
se bereits mehr Gerdte verkauft gewesen.

Sechskopfige Taskforce trifft
alle Entscheide

Mammut setzte eine sechskopfige Task-
force ein, bestehend aus je einem Pro-
duct-Manager von Mammut und dem
Hersteller, einem Mitglied des Verkaufs,
dem CEO der Mammut Sports Group,
einem Kommunikationsbeauftragten

Riickrufaktion Mammut BEUBTEIE

sowie einem Leiter aus dem Innen-

dienst/Kundenservice. Das Team trafab

diesem Zeitpunkt alle Entscheide be-
zliglich des Umgangs mit dem Rickruf.

Folgende Kommunikationsmassnah-

men wurden umgesetzt.

1. Definition der internen Kommuni-
kationskandle.

2. Information der Verkaufsorgani-
sationen iiber den Verkaufsstopp per
E-Mail und/oder Telefon.

3.Information der Handler tiber den
Verkaufsstopp. Die Benachrichtigung
erfolgte nach den Richtlinien der Con-
sumer Safety Commissionin den USA
und Kanada ausschliesslich telefo-
nisch oder per Brief.

4. Information der Verkaufsorganisatio-
nen und Handler iiber den Riickruf.

5. Versand von Informationsmaterial an
die Handler, um den Riickruf gegen
aussen zu kommunizieren.

6.Information der Endkunden iiber
Pressemitteilungen, Inserate in Fach-

Abb. 2: Ablauf des Riickrufes in Anlehnung an Munich Re
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Liste mit Fragen und
Antworten auf der Homepage

Die Task Force erstellte eine Liste mit
Fragen und Antworten, welche die
wichtigsten Probleme der Betroffenen
und Interessierten kldrte. Die Liste
wurde auf der Homepage von Mam-
mut verdffentlicht. Ein interner Fra-
gen-und Antwortenkatalog diente als
Weisung fiir die Kommunikation
nach aussen. In gekiirzter Form wur-
deeranalle Hindler verteilt. Uber eine
Hotline wurden an Werktagen zwi-
schen 8.00 und 18.00 Uhr Fragen
beantwortet.

Um die Endkunden nicht finanziell
zu belasten, wurde das Porto fir die Ruck-
sendung pauschal mit 1o Franken bzw.
10 Euro zurlckerstattet. Zusatzlich
erhieltjeder Geschadigte ein Geschenkin
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Insbesondere in der Anfangsphase einer Riickrufaktion sind rasche Entscheide gefordert.
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Form eines Buchs tiber Lawinenkunde.
Neue Gerite, die den Fehler nicht mehr
aufwiesen, wurden umgehend optisch
sichtbar mit einem Aufkleber «neues
Gehduse» gekennzeichnet.

Aufgrund der eingeleiteten Mass-
nahmen schaffte es Mammut innerhalb
von nur zwei Monaten, nahezu alle be-
schidigten Barryvox Gerdte zu ersetzen.
Daraufhin wurde der Riickruf beendet.
Das Unternehmen ging davon aus, dass
der Produktfehler fiir den Endkunden so
offensichtlich war, dass alle schadhaften
Gerdte ausgetauscht worden waren. Die
Abbildung 2 auf Seite 55 zeigt schema-
tisch den Ablauf der Riickrufaktion, in
Anlehnung an Munich Re.

Kein Imageschaden, sondern
gestarktes Vertrauen

Bei Riickrufaktionen stellt sich immer
die Frage, wer die Kosten tragt. Sowohl
fir Mammut als auch den Hersteller ent-
stand Schaden in der H6he von mehre-
ren hunderttausend Franken. Sie einig-
ten sich darauf, die Kosten aufzuteilen.
Interessantist, dass der Riickruf der Mar-
ke Mammut-Barryvox keinen Ima-
geschaden zugefiigt hat. Im Gegenteil:
Das Vertrauen in die Qualitdt der neuen
Gerdte konnte gestdrkt werden. Im Jahr
des Riickrufs wurden mehr Mammut-
Barryvox verkauft als im Vorjahr; die
Folgesaison bestdtigte den Trend.

Selbstverstandlich  kann der
Anstieg der Verkaufszahlen nicht aus-
schliesslich auf die vorbildliche Riick-
rufaktion zuriickgefithrt werden. Wei-
tere Faktoren beeinflussten die erfreu-
liche Entwicklung. Dazu gehdren zum
Beispiel das allgemeine Marktwachs-
tum (von etwa 10 Prozent) sowie die
teilweise alten Produkte der Konkur-
renz. Der beim Rickruf nachhaltig
kommunizierte Anspruch auf hochste
Produktqualitdt und die vorgenomme-
nen Verbesserungen am Mammut-
Barryvox haben zu einer grosseren
Nachfrage der Gerdte und einem gestei-
gerten Vertrauen der Kunden in die
Qualitat gefthrt.

Erkenntnisse aus dem Fallbeispiel Mammut:
Den Riickruf in einen Erfolg verwandeln

Das Beispiel der Riickrufaktion des Gerats Mammut-Barryvox zeigt, dass trotz Panne mit dem
bewussten Setzen auf Qualitat das Vertrauen der Kunden gestarkt werden kann.

Wie ldsst sich ein Verkaufsanstieg von

einem Produkt erklaren, das kurz zuvor

vom Markt genommen werden musste?

Die Fallstudie Mammut-Barryvox zeigt

eine erfolgreiche Abwicklung einer

Rickrufaktion. Essind oft wenige Hand-

lungsschritte, die dartiber entscheiden,

ob das Unternehmen einen Imagescha-
den erleidet oder nicht. Die zentralen

Punkte, um das Vertrauen der Kunden

in das Produkt und die Marke wieder-

herzustellen sind:

1. Fiir eine Riickrufaktion empfiehlt sich,
von Anfang an mit der eigenen Haft-
pflicht-Versicherung zusammenzuar-
beiten. Die Planung eines Riickrufs
muss in Absprache mit der Versiche-
rung erfolgen. Wird der Entscheid ei-
genmadchtig gefdllt, kann die Versiche-
rung die Riickerstattung der angefalle-
nen Aufwendungen verweigern, falls
diese die Aktionnicht fiirnétig oder das

Vorgehen nicht fiir zweckmadssig hilt.
Versicherungen haben zudem breite
Erfahrung und konnen helfen, die
Schiden in Grenzen zu halten.

2. Es ist sinnvoll, schnell an die Offent-
lichkeit zu gehen und die Kunden auf
die aufgetretenen Qualititsprobleme
aufmerksam zu machen. Wird zuerst
versucht, Produktfehler geheim zu
halten oder sogar abzustreiten, fithrt
dies oft zu einem Imageschaden. Eine
schnelle und offene Kommunikation
schiitzt den Kunden, zeigt Verant-
wortungsbewusstsein und schafft
Vertrauen. Die Kunden verstehen,
dass ihre Zufriedenheit mit dem Pro-
dukt fiir das Unternehmen wichtig
ist. Auf diesem Weg kann trotz eines
Riickrufs oder gerade dadurch die
Kundenzufriedenheit gesteigert wer-
den.

3. Es ist nicht sinnvoll, dass jeder vom
Riickruf betroffene Partner eine eige-
ne Lésung sucht. Gegenseitige Schuld-
zuweisungen fithren zu nichts. Strei-
tereien sind zu vermeiden (oder
wenigstens auf einen spdteren Zeit-
punkt zu verschieben), wahrend einer
Riickrufaktion missen die Partner
geschlossen auftreten. Wichtig ist, ge-
meinsam eine Losung zu finden. Dabei
steht das Suchen nach einer techni-
schen Losung an erster Stelle — erst
dann wird die Frage nach der kom-
merziellen Abwicklung geklart.

4. Nur selten kann direkt auf den Verur-
sacher des Schadens zuriickgegriffen
werden. Meist leidet diejenige Gesell-
schaft, die fur den Kunden am besten
sichtbar ist. Es liegt an ihr, den Man-
gel gegeniiber den Kunden zu kom-
munizieren und Schritte zur Behe-

io new management Nr. 5 | 2007



Riickrufaktion Mammut BEUBTEIE

Mammut Sports Group AG

Den Grundstein fur die Firma Mammut
legte Kaspar Tanner 1862 mit der Griin-
dung seiner handwerklichen Seilerei in
Dintikon bei Lenzburg. 16 Jahre spater
verlegte er den Betrieb nach Lenzburg.
1982 gelangte Mammut zur Conzetta
Holding. Conzetta ist eine an der
Schweizer Borse kotierte Industriehol-
ding mit einem diversifizierten Portfolio
von Aktivitaten. Nach dem Erwerb der
Furst AG in Wadenswil wurde der
Unternehmenssitz von Mammut 1992
nach Seon im Kanton Aargau verlegt.
Mammut tibernahm spiter den norwe-
gischen Schlafsackspezialisten Ajungi-
lak. 2002 legten die beiden zur Conzet-
ta Holding gehérenden Mammut AG
und Toko AG ihre Vertriebs- und Logis-

bung einzuleiten. Nur mit einer offe-
nen Kommunikation und der soforti-
gen Reaktion kann ein Imageschaden
bei der fiir den Endkunden am besten

tikaktivitaiten zusammen. Die renom-
mierte Berg- und Trekkingschuh-Marke
Raichle wurde im April 2003 tibernom-
men. Im Zuge der Ubernahmen dnder-
te die Mammut AG ihren Namen in
Mammut Sports Group AG. Heute
erwirtschaftet die Mammut-Gruppe
einen jahrlichen Gesamtumsatz von
rund 180 Millionen Schweizer Franken.
Rund 50 Prozent des Umsatzes entfillt
auf Bekleidung. Ein wichtiges Segment
sind die Kletterseile, fiir die Mammut
die weltweite Marktfiihrerschaft besitzt.
Auch wenn das Lawinenverschiitteten-
Suchgerat Mammut-Barryvox unter 5
Prozent des Umsatzes ausmacht, ist es
fiir das Image der Marke als Bergspe-
zialist wichtig.

sichtbaren Firma verhindert werden.

5. Bei einem Riickruf sind die Medien
entscheidend. Medienschaffende su-

chen einen Schuldigen und erwarten
rasche Antworten. Das Unternehmen
kann aber nur kommunizieren, was
erwiesen ist. Manchmal braucht die
Aussage, das man noch nicht alles
weiss, Mut. Es bewdhrt sich, von unten
nach oben zu arbeiten: Wenn immer
moglich, sollten Firmen eine Schaden-
meldung sofort kommunizieren und
spdter mit positiven Ergebnissen die
Offentlichkeit iiberzeugen, dass das
Unternehmen alles tut, um seine Kun-
den zufriedenzustellen.
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