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Rückrufaktion Mammut Fallstudie

Gestärkt aus einer Krise gehen
Mammut steigerte trotz Rückruf des Verkaufsschlagers «Barryvox» die Verkaufszahlen.
Kommunikation sei dank. _V O N  R O M A N  B O U T E L L I E R ,  E R I C  M O N T A G N E  U N D  B E R T H O L D

B A R O D T E

R
ückrufaktionen sind keine Selten-
heit mehr: Immer häufiger neh-
men Unternehmen ihre Produkte

vom Markt, wenn sie einen Fehler ent-
decken. Kürzere Produktionszyklen, ver-
frühte Markteinführungen unter steigen-
dem Konkurrenzdruck und geringere
Kontrolle über die grosse Anzahl zugelie-
ferter Bauteile sind mögliche Ursachen.

Kein Industriezweig bleibt verschont.
Sehr häufig finden Rückrufaktionen je-
doch in der Automobilindustrie statt. 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
zurückzurufen. Im September 1999
nahm die Pharmagesellschaft Merck das
Schmerzmittel «Vioxx» vom Markt, weil
Studien vermuten liessen, das Medika-
ment könnte zu Herzkreislaufstörungen

führen (vgl. io new management, Nr.
9/2006, S. 63–67). Neben diesen medien-
wirksamen Rückrufen, die bei beiden Fir-
men Kosten in Milliardenhöhe verur-
sachten, geht die Abwicklung zahlreicher
Rückrufaktionen diskret vonstatten. 

Um solche Übungen zu vermeiden,
sollten Fehler möglichst früh korrigiert
werden. Je später Mängel behoben wer-
den, desto mehr Produkte sind bereits
im Markt, desto kleiner ist der Ent-
scheidungsraum und desto teurer
kommt die Aktion zu stehen. Ist das Pro-
dukt auf dem Markt weit verbreitet,
können Firmen meist nur noch kleine
Anpassungen vornehmen. Für Unter-
nehmen kann dies sehr kostspielig sein
(siehe Abbildung 1 auf dieser Seite). 

Doch nicht immer müssen Rückruf-
aktionen ein finanzielles Desaster be-
deuten und irreparable Rufschädigun-

Mammut musste vor drei

Jahren infolge eines Fehlers
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Je später Fehler behoben werden, desto teurer kommen sie das Unternehmen zu stehen.

Entscheidungsspielraum Kosten eines
Produktfehlers

Entwicklungsphase Testphase Marktpenetration
Zeitachse

Abb. 1: Entscheidungsspielraum und Kosten eines Produktfehlers
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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 lawinenverschüttete Skifah-
rer schneller zu lokalisieren. Die erste
Erfindung war die Lawinenschnur.
Heute zählen Lawinensonde, Schaufel
und Lawinenverschütteten-Suchgerät
(LVS) zur Standardausrüstung für Tou-
rengänger. Durch das grosse Interesse
am Ski- und Snowboardfahren abseits
der Piste ist der Markt der LVS stark
gewachsen. 

Ein LVS ist ein portables Sende- und
Empfangsgerät. Im freien Gelände trägt
man die Geräte im Sendemodus auf sich.
Nach einem Lawinenunfall schalten die
suchenden Personen ihre Geräte auf
Empfang und lokalisieren auf diese Wei-

se die Vergrabenen. Heute teilen sich fünf
Gesellschaften den LVS-Markt: Arva,
BCA, Mammut, Orthovox und Pieps.
Marktführer ist BCA, gefolgt von Mam-
mut mit seinem Modell «Barryvox».

Das erste Barryvox wurde von der
Autophon AG im Auftrag der Schweizer
Armee 1968 entwickelt und bis 1994
mehr als 100 000 Mal verkauft. Ende der
Neunzigerjahre wurde das heutige Bar-
ryvox entwickelt. Dieses LVS vereint
erstmals den klassischen analogen und
neuen digitalen Suchmodus in einem
Gerät und wird exklusiv über 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 Gehäuse festgestellt. In der
oberen rechten Ecke wurde ein durchge-

hender Riss entdeckt, der möglicherwei-
se den Einlass von Wasser begünstigte.
Die Ursache für die Entstehung der Risse
ist bis heute unklar bzw. nicht erwiesen.

Am 28. Oktober 2004 sandte ein
Schweizer Kunde zwei Geräte mit Ge-
häusebruch an Mammut zurück. Inner-
halb von nur einer Stunde wurde das Pro-
dukt in allen Lagern für 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 mehr erfüllt wer-
den konnten. Am 4. November kommu-
nizierten sie den weltweiten Verkaufs-
stopp an alle Händler, mit dem Hinweis,
dass während den nächsten 72 Stunden
weitere Informationen folgen würden.

Nur drei Tage nach dem Eintreffen
der fehlerhaften Geräte entschied man,
dass die bereits 7300 ausgelieferten Mam-
mut-Barryvox zurückgerufen werden

Für Tourenskifahrer gehört ein Lawinenverschütteten-Suchgerät zur Standardausrüstung.
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sollten. Das entspricht einem Wert von
etwa drei Millionen Franken. Weil die
Endkunden der Geräte nicht bekannt
waren, wurde der Rückruf über die Fach-
händler in den einzelnen Ländern abge-
wickelt. Im Nachhinein erwies sich die-
ses Problem als weniger gravierend, da
sich zum Zeitpunkt des Rückrufs 30 Pro-
zent der Geräte bei den Verkaufsorgani-
sationen, 60 Prozent bei Fachhändlern
und nur 10 Prozent bei Endkunden befan-
den. Hätte das Unternehmen nicht so
schnell gehandelt, wären möglicherwei-
se bereits mehr Geräte verkauft gewesen. 

Sechsköpfige Taskforce trifft
alle Entscheide

Mammut setzte eine sechsköpfige 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

sowie einem Leiter aus dem Innen-
dienst/Kundenservice. Das Team traf ab
diesem Zeitpunkt alle Entscheide be-
züglich des Umgangs mit dem Rückruf.
Folgende Kommunikationsmassnah-
men wurden umgesetzt. 
1. Definition der internen Kommuni-

kationskanäle.
2. Information der Verkaufsorgani-

sationen über den Verkaufsstopp per
E-Mail und/oder Telefon.

3. Information der Händler über den
Verkaufsstopp. Die Benachrichtigung
erfolgte nach den Richtlinien der Con-
sumer Safety Commission in den USA
und Kanada ausschliesslich telefo-
nisch oder per Brief. 

4. Information der Verkaufsorganisatio-
nen und Händler über den Rückruf.

5. Versand von Informationsmaterial an
die Händler, um den Rückruf gegen
aussen zu kommunizieren. 

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

zeitschriften und über die Homepage
von Mammut. 

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 klärte. Die Liste
wurde auf der Homepage von Mam-
mut veröffentlicht. Ein interner Fra-
gen- und Antwortenkatalog diente als
Weisung für die Kommunikation
nach aussen. In gekürzter Form wur-
de er an alle Händler verteilt. Über 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 für die Rück-
sendung pauschal mit 10 Franken bzw.
10 Euro zurückerstattet. Zusätzlich
erhielt jeder Geschädigte ein Geschenk in

Insbesondere in der Anfangsphase einer Rückrufaktion sind rasche Entscheide gefordert. 

Feststellen
Gehäusefehler

Umstellen
Produktion

Kunde retourniert
fehlerhafte Geräte

Feststellung: Fehler
sicherheitsrelevant

Erstinformation an
Handelspartner

Treffen des
Planungsteams

Planung der
Rückholaktion

Information der
Warenrückholung

Nachbearbeitung

15.09.04 23.10.04 28.10.04 29.10.04 1.11.04 2.11.04 4.11.05 Zeitachse

Vorgeschichte bei Barryvox

Meilenstein nach Munich Re

Abb. 2: Ablauf des Rückrufes in Anlehnung an Munich Re
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Form eines Buchs über Lawinenkunde.
Neue Geräte, die den Fehler nicht mehr
aufwiesen, wurden umgehend optisch
sichtbar mit einem Aufkleber «neues
Gehäuse» gekennzeichnet. 

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

Wie lässt sich ein Verkaufsanstieg von
einem Produkt erklären, das kurz zuvor
vom Markt genommen werden musste?
Die Fallstudie Mammut-Barryvox zeigt
eine erfolgreiche Abwicklung einer
Rückrufaktion. Es sind oft wenige Hand-
lungsschritte, die darüber 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. Für eine Rückrufaktion empfiehlt sich,

von Anfang an mit der eigenen Haft-

pflicht-Versicherung zusammenzuar-

beiten. Die Planung eines Rückrufs
muss in Absprache mit der Versiche-
rung erfolgen. Wird der Entscheid ei-
genmächtig gefällt, kann die Versiche-
rung die Rückerstattung der angefalle-
nen Aufwendungen verweigern, falls
diese die Aktion nicht für nötig oder das

Vorgehen nicht für zweckmässig hält.
Versicherungen haben zudem breite
Erfahrung und können helfen, die
Schäden in Grenzen zu halten.

2. Es ist sinnvoll, schnell an die Öffent-

lichkeit zu gehen und die Kunden auf

die aufgetretenen Qualitätsprobleme

aufmerksam zu machen. Wird zuerst
versucht, Produktfehler geheim zu
halten oder sogar abzustreiten, führt
dies oft zu einem Imageschaden. Eine
schnelle und offene Kommunikation
schützt den Kunden, zeigt Verant-
wortungsbewusstsein und schafft
Vertrauen. Die Kunden verstehen,
dass ihre Zufriedenheit mit dem Pro-
dukt für das Unternehmen wichtig
ist. Auf diesem Weg kann trotz eines
Rückrufs oder gerade dadurch die
Kundenzufriedenheit gesteigert wer-
den.

3. Es ist nicht sinnvoll, dass jeder vom

Rückruf betroffene Partner eine eige-

ne Lösung sucht. Gegenseitige Schuld-
zuweisungen führen zu nichts. Strei-
tereien sind zu vermeiden (oder
wenigstens auf einen späteren Zeit-
punkt zu verschieben), während einer
Rückrufaktion müssen die Partner
geschlossen auftreten. Wichtig ist, ge-
meinsam eine Lösung zu finden. Dabei
steht das Suchen nach einer techni-
schen Lösung an erster Stelle – erst
dann wird die Frage nach der kom-
merziellen Abwicklung geklärt.

4. Nur selten kann direkt auf den Verur-

sacher des Schadens zurückgegriffen

werden. Meist leidet diejenige Gesell-
schaft, die für den Kunden am besten
sichtbar ist. Es liegt an ihr, den Man-
gel gegenüber den Kunden zu kom-
munizieren und Schritte zur Behe-

Kein Imageschaden, sondern
gestärktes Vertrauen

Bei Rückrufaktionen stellt sich immer
die Frage, wer die Kosten trägt. Sowohl
für Mammut als auch den Hersteller ent-
stand Schaden in der Höhe von mehre-
ren hunderttausend Franken. Sie einig-
ten sich darauf, die Kosten aufzuteilen.
Interessant ist, dass der Rückruf der Mar-
ke Mammut-Barryvox keinen Ima-
geschaden zugefügt hat. Im Gegenteil:
Das Vertrauen in die Qualität der neuen
Geräte konnte gestärkt werden. Im Jahr
des Rückrufs wurden mehr Mammut-
Barryvox verkauft als im Vorjahr; die
Folgesaison bestätigte den Trend. 

Selbstverständlich kann der
Anstieg der Verkaufszahlen nicht aus-
schliesslich auf die vorbildliche Rück-
rufaktion zurückgeführt werden. Wei-
tere Faktoren beeinflussten die erfreu-
liche Entwicklung. Dazu gehören zum
Beispiel das allgemeine Marktwachs-
tum (von etwa 10 Prozent) sowie die
teilweise alten Produkte der Konkur-
renz. Der beim Rückruf nachhaltig
kommunizierte Anspruch auf höchste
Produktqualität und die vorgenomme-
nen Verbesserungen am Mammut-
Barryvox haben zu einer grösseren
Nachfrage der Geräte und einem gestei-
gerten Vertrauen der Kunden in die
Qualität geführt. 

Erkenntnisse aus dem Fallbeispiel Mammut:
Den Rückruf in einen Erfolg verwandeln
Das Beispiel der Rückrufaktion des Geräts Mammut-Barryvox zeigt, dass trotz Panne mit dem
bewussten Setzen auf Qualität das Vertrauen der Kunden gestärkt werden kann.
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Den Grundstein für die Firma Mammut
legte Kaspar Tanner 1862 mit der Grün-
dung seiner handwerklichen Seilerei in
Dintikon bei Lenzburg. 16 Jahre später
verlegte er den Betrieb nach Lenzburg.
1982 gelangte Mammut zur Conzetta
Holding. Conzetta ist eine an der
Schweizer Börse kotierte Industriehol-
ding mit einem diversifizierten Portfolio
von Aktivitäten. Nach dem Erwerb der
Fürst AG in Wädenswil wurde der
Unternehmenssitz von Mammut 1992
nach Seon im Kanton Aargau verlegt.
Mammut übernahm später den norwe-
gischen Schlafsackspezialisten Ajungi-
lak. 2002 legten die beiden zur Conzet-
ta Holding gehörenden Mammut AG
und Toko AG ihre Vertriebs- und Logis-

tikaktivitäten zusammen. Die renom-
mierte Berg- und Trekkingschuh-Marke
Raichle wurde im April 2003 übernom-
men. Im Zuge der Übernahmen änder-
te die Mammut AG ihren Namen in
Mammut Sports Group AG. Heute
erwirtschaftet die Mammut-Gruppe
einen jährlichen Gesamtumsatz von
rund 180 Millionen Schweizer Franken.
Rund 50 Prozent des Umsatzes entfällt
auf Bekleidung. Ein wichtiges Segment
sind die Kletterseile, für die Mammut
die weltweite Marktführerschaft besitzt.
Auch wenn das Lawinenverschütteten-
Suchgerät Mammut-Barryvox unter 5
Prozent des Umsatzes ausmacht, ist es
für das Image der Marke als Bergspe-
zialist wichtig.

Mammut Sports Group AG

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

sichtbaren Firma verhindert werden.

5. Bei einem Rückruf 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 bewährt sich, von unten
nach oben zu arbeiten: Wenn immer
möglich, sollten Firmen eine Schaden-
meldung sofort kommunizieren und
später mit positiven Ergebnissen die
Öffentlichkeit überzeugen, dass das
Unternehmen alles tut, um seine Kun-
den zufriedenzustellen.

Sponsors

Dienstag bis Freitag 9–18 Uhr

Messezentrum
Zürich

Online Marketing
für Business.People

22.–25.Mai 2007

Business Software
E-Business Solutions
Internet & Websites

Communication & Mobile Computing
Hardware & Office Equipment

Security
Networks

IT-Services & Consulting
Online Marketing

O r b i t - i E X i s t d i e u m f a s s e n d s t e I T - M e s s e d e r S c hw e i z

Messe und Konferenz
www.orbit-iex.ch


