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Grobe Fehler

vermeiden und das
Minimum erfullen

Verantwortliche in Marketing und Vertrieb verfolgen ein Ziel: Mit ihren Produkten
und Dienstleistungen wollen sie die Bediirfnisse der Kunden besser erfiillen als
die Mitbewerber. Dasselbe Ziel zu haben bedeutet aber nicht, den gleichen Weg
einzuschlagen.

Christian Belz, Michael Reinhold
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Normalerweise befassen sich Manager damit, wie sich Losungen in Marke-
ting und Vertrieb optimieren lassen. Oft wiire es aber realistisch und weit
dkonomischer, einfach groBere Fehler zu vermeiden oder Beschrankungen
zu akzeptieren. Es gilt, verschiedene Blicke auf dieselbe Aufgabe zu werfen,

Falsche und richtige Denkmuster

Dieser Beitrag zeigt Praxisfille, Ansatz und Beispiele. Angewendet wird die

Sichtweise des Minimalmarketings am internationalen Vertrieb. Anhand

von Beispielen erfautern wir die falschen oder richtigen Denkmuster.

1. Marketing fir Suchmaschinen. Google ist die fithrende Suchmaschine
im Internet. Gemif einer Aussage von Verantwortlichen mochte Goog-
le dem Kunden eine Antwort auf seine Frage liefern, noch bevor er die-
se fertig formuliert hat. Ein immenses Nutzenversprechen. Wie wird die-
ses eingelost? Auf die Eingabe des Begriffs ,,Marketing" bekommen wir
»ungefihr 230 Millionen Ergebnisse (in 0,32 Sekunden)® Ist die Anzahl
der Ergebnisse fiir den Kunden relevant? Nein, solange iiberhaupt eini-
ge Ergebnisse erscheinen. Spielt die Zeit eine Rolle? Nein, solange sie ,ge-
fuhlt' kurz ist. Sind diese beiden Zahlen tberhaupt korrekt? Das weif3 nur
Google und es spielt iiberhaupt keine Rolle, weil nicht nachpriifbar. Spielt
die Qualitat der Ergebnisse eine Rolle? Klar ja, aber nur ganz am Anfang
der Liste, weil kaum jemand die restlichen fast 230 Millionen Antwaorten
durchliest. Damit reduziert sich die Aufgabe fiir den Anbieter auf eine
Variable und eine Randbedingung. Die zu optimierende Variable ist ,\We-
nige, aber gute Antworten” zu Beginn des Suchprozesses. Die ,Giite" der
Antworten wird von Google dariiber bestimmt, ob der Kunde eine Aus-
wahl iiberhaupt anklickt und wie lange er auf der entsprechenden ,lan-
ding page’ verweilt. Die Randbedingung lautet: Die Bezahlinserenten
miissen gelistet sein. Es gilt somit, grobe Fehler zu vermeiden, Beispiels-
weise darf kein Prozessabbruch durch den Kunden erfolgen, weil die Er-
gebnisse grundfalsch oder unpassend sind. Zudem ist der Kundenerfolg
messbar.

2. Beispiel fiir Recommender Engines — Netflix: Besonders im Internet ist
diese Denkweise tiblich. Interessant ist das Beispiel der Empfehlungs-
plattform Netflix fiir Videos-on-demand. Diese ist in den USA stark ver-
breitet und startet derzeit mit der Markteinfithrung in Deutschland und
der Schweiz. Netflix verwendet einen kollaborativen Filter- Algorithmus,
um dem Kunden basierend auf seinen bisherigen Ratings und den Ra-
tings anderer Nutzer den bestgeeigneten nichsten Film zum Kauf vor-
zuschlagen, Auch die Kunden von Amazon kennen alle den bertihmten
Satz: “Customers Who Bought This Item Also Bought”, Ziele dieser
Handler sind der Neu- und Wiederkauf sowie das Up- und Cross-Sel-
ling. Die Transaktion spielt sich im Internet ab und ist daher gut mess-
bar und zu verfolgen. Der Erfolg von Netflix hangt unter anderem auch
von der Qualitit der Empfehlungen ab.

Auf Grund dieser Uberlegung schrieb Netflix am 1, Oktober 2006 eine
Million US-Dollar Preisgeld aus. Es solite diejenige Gruppe bekommen,
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Kerngedanke 1

Unternehmen wollen ihre
LLdsungen im Marketing und
Vertrieb meistens optimieren.
Haufig wiirden sie sich dabei
erfolgreicher darauf konzent-
rieren, grobe Fehler zu vermei-
den oder Minimalkonzepte zu
entwickeln.

die zuerst einen um mindestens zehn Prozent verbesserten Emplehlungs-
algorithmus im Vergleich zum hauseigenen Algorithmus ,Cinematch”
prasentierte. Der Wettbewerb hatte mathematisch sauber uberprafbare
Konditionen. Der Preis ging am 251, September 2009 an das Team
HellKor's Pragmatic Chaos” bestehend aus Forschern von ATET.
Verwendet Netflix diesen Algorithmus heute? Die Antwort von Net-
flix ist nein, jedenfalls sicher nicht online und in reallime. Der Grund
daftr liegt darin, dass die positive Verbesserung der Vorschlage fur den
Nutzer kaum eine Rolle spielt. Entscheidend ist es vielmehr, dass die ge-
samte user experience der Netflix-Mitglieder optimiert wird,

3. Recommender Engine fiir Geschenkartikel - Dayzzi: Typisch ist auch
das Beispiel einer Empfehlungsplattform fiir Geschenke, die zusammen
mit Industrie- und Hochschulpartnern am IfM entwickelt wurde. Um
diese Empfehlung zu optimieren, befragt das System die Nutzer nach bis
31 verschiedenen Merkmalen der Geschenke-Empfanger und der -Situ-
ation (vom Alter der zu Beschenkenden bis zum Geschenk fiir ein Fir-
menjubildum). Es gilt daher, aus ca. 540 Millionen moglichen Kampag-
nen und einem Fundus von mehr als 50.000 Artikeln der beteiligten Fir-
men einige passende und kreative Vorschlige zu machen. Die Arbeit mit
der Plattform zeigte: Diese positive Eingrenzung spielt kaum eine Rolle.
Entscheidend ist s jedoch, dass die Nutzer keine offensichtlich falschen
Vorschlage erhalten; etwa ein Messerset fir den Vielflieger oder fiir Kin-
der. Dann brechen sie den Prozess sofort ab. Mehrere erfolgreiche Ver-
kiufer im Werbemittelmarkt haben darauf hingewiesen, dass der Inter-
net-Recommender eigentlich nichts anderes macht, als thr Verkaufsge-
sprich mit dem Kunden 1:1 abzubilden,

4. Mikroanalysen der Verkaufsprozesse beim Kunden: Ahnlich gehen wir
bei griindlichen Analysen der Kaufprozesse von Kunden vor. Damit wird
erhoben, an welchen Stellen in detailliert erfassten Kaufprozessen der
Kunde hiufig abbricht. Hier wird dann mit Mafinahmen angesetzt. Ziel
ist zwar immer noch der Kaufabschluss, jedoch als fogische Folge richtig
angesetzter Malinahmen auf dem Weg dorthin.

Fehler vermeiden und Minimalziele erfiillen

Grobe Fehler zu vermeiden, um den Kundenprozess in Gang zu halten,
scheint in der On- und Offline-Welt erfolgsversprechend, wenn auch im Be-
reich des Internets selbstverstandlicher angewendet. Bezogen auf die Markt-
bearbeitung und besonders Verkaufsgesprache befassen wir uns dann da-
mit, was Kunden dazu fithrt, ihre Beziehung mit dem Anbieter abzubrechen.
Das entspricht auch vielen personlichen Erfahrungen. Der Kunde stellt kei-
ne sophistizierten Anspriiche an eloquente Verkaufsgespriche und Unter-
stiitzung. Er akzeptiert kleinere Probleme, schon weil er den Aufwand fur
die weitere Suche und zusitzliche Gesprache scheut. Es gibt aber einige gro-
be Verstof3e fiir ihn. Er empfindet sie als Zumutung und steigt aus. Beispiels-
weise wenn er dem Verkaufer seine Situation schildert und den Bedarf um-
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reisst, der Verkiufer aber auf ganz anderes eingeht. Auch konnen mangel-
hafter Anstand und Druck Richtung Abschluss rasch zum Abbruch fiihren.

Ein anderer Fall ist gegeben, wenn Optimierungen chronisch an thre
Grenzen stofien und illusionir werden, Beispielsweise lisst sich beliebig viel
von Personen mit Kundenkontakt fordern, nur lassen sich einige Anspri-
che mit den verschiedenen, bestehenden Mitarbeitern nicht einldsen. Hier
mit Minimal-Ansatzen zu arbeiten, ist ein guter Weg.

Die Betrachtung umzukehren, kann in manchen Fillen ergiebig sein. Die
Tabellen 1 und 2 zeigen dazu mehrere Beispiele aus der realen und der vir-
tuellen Welt.

Trotz der Unterscheidung: Die Trennlinie zwischen Fehlervermeidung
und Minimalzielen ldsst sich teilweise nicht klar ziehen. Das Erkennen und
Setzen von Minimalzielen ist immer dann von Bedeutung, wenn Ressour-
ceneinschrinkungen vorliegen, sei es im Geld, in der Zeit oder im geschul-
ten Personal. Als Beispiel vertiefen wir den Ansatz zur letzten Frage in Ta-
belle 2.

Minimal- und Standby-Marketing im Vertrieb
Typisch zeigt sich die Problematik im internationalen Vertrieb. Selbst fur
Konzerne ist es risikoreich, neve Linder zu erschlieflen. Haufig werden die
Businesspldne deshalb angepasst und die Zeit zum Break Even verdoppelt
oder verdreifacht. Potenziert wird diese Herausforderung fiir Nebenmirkte
oder kleinere Anbieter.

Umso mehr gilt es, zwischen aufwendiger Optimalvariante und Minimal-
variante zu unterscheiden,

Mit Minimalmarketing bemithen sich Unternehmen in spezifischen Lin-
dern einzusteigen oder selektiv attraktive Auftrige zu erreichen, ohne auf-
wendipe Infrastrukturen vor Ort bereitzustellen. Oft wird damit ein relativ

Tab. 1

Abbruch vermeiden
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Zusammenfassung

In Marketing und Vertrieb suchen An-
bieter in vielen Bereichen nach optima-
len Liosungen. Oft bleiben definierte
Konzepte jedoch illusiondr und lassen
sich kaum durchsetzen, Die Autoren ar-
gumentieren, dass demgegeniiber Mi-
nimalldsungen bereits viel bewirken
konnen.

Schwerpunkl

Super-Verkaufsgesprdche: Wie filhren unsere Verkaufer ein
kompetentes und sympathisches Verkaufsgesprach mit Kun-
den?

Attraktion: Wie wird unsere Website noch attraktiver gestaltet?
Beisplelsweise durch Angebote und Ablenkungen branchen-
fremder Anbieter und sozialer Medien sowie die Integration der
Breaking News und des lokalen Wetterberichts? Womit bieten
wir noch mehr Unterhaltung, vom YouTube-Filmchen hin bis
zum elgens komponlerten Song am letzten Firmenanlass? Ha-
ben wir ihn bei der Anmeldung auch nach seinen sonstigen
Vorlleben befragt?

Unterhaltung: Wie gelingt es uns, dem Kunden den attraktivs-
ten und unterhaltsamsten Aufenthalt auf unserer Website zu
vermitteln und mdglichst viele likes” einzusammeln?

Quelle: eigene Darstellung
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Verkaufsgespriche ohne grobe Fehler: Wann brechen unsers
Kunden den Kontakt im Verkaufsgespriach ab und wie vermei-
den wir diese Fehier?

Niitzlichkeit und Zuverlissigkeit: Werden die Kunden auf un-
serer Website rasch und logisch durch ihre Anspriiche und Wiin-
sche geflbrt? Berucksichtigen wir den GroB3teil aller Zielgrup-
pen? Durch welche Mainahmen kénnen wir sicherstellen, dass
das Anliegen des Kunden - die Customer Journey - rasch und
zufriedensteliend abgearbeitet wird? Wie raumen wir die Hiir-
den im Prozess weg. Wo kann der Kunde Hilfe bekommen,
wenn er sich auf unserer Homepage nicht mehr zurecht findet?

Effizienz: Wie messen wir die Verweildauer der Kunden auf den
sachlichen Inhalten unserer Website? Wie verlauft der Suchpra-
zess des Kunden und wohin wandert er schlieB8lich ab? Wie sind
die Konversionsraten im Prozess des Kunden?
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passiver Export aus dem Heimland fortgesetzt. Manchmal folgen die Anbie-

ter auch neuen Standorten ihrer Kunden und etablieren dafiir eine minima-

fe Infrastruktur vor Ort.

Mit optimierten Vertriebsengagements wollen oft Marktfithrer und gro-

Be Unternehmen eine professionelle Infrastruktur und Ressourcen einset-

zen, um Potenziale in den Mirkten zukanitig zu nutzen,

Kerngedanke 2

Anwendungsfelder fiir Fehler-
vermeidung und Minimalkon-
zepte sind in Marketing und
Vertrieb mannigfaltig.

Wahrend sich optimale Vorgehensweisen leicht vorstellen lassen, be-

schranken wir uns auf das Minimal- und Standby-Markeling, welches at-
traktive Gelegenheiten im Markt mit minimalem Aufwand nutzen kann.

Aus 473 Aussagen von 204 Fllhrungskraften, zur Frage nach dem Minj-

malmarketing, ergab sich die Gewichtung in Abbildung 1.

Drei Ansaltze erwiesen sich dabei fur Minimalmarketing in einem Land

als besonders wichtig:
1. Informationsbasis: Voraussetzung ist eine realistische Informationsbasis,

um die Absatzchancen fiir die Leistungen des Unternehmens fundiert
abschiitzen zu konnen. Fiir besondere Leistungen und Preise im neuen

Markt muss der Anbieter vorbereitet sein.

. Engagierte Kampfer: Entscheidend ist die Person des Leiters der Nieder-

lassung. Es handelt sich dabei meist um Manager mit starkem Bezie-
hungsgeflecht, breiten Kompetenzen und einer unternehmerischen
Kimpfernatur fiir den Aufbau. Solche Kampfer rekrutieren auch ein ent-
sprechendes Team. Dabei setzen Unternehmen meist eher Landsleute als
Expatriates ein, um die Kosten zu beschrinken und rasch den Anschluss

an die Landeskultur zu gewinnen.

. Infrastruktur: Je nach Geschaft braucht es eine grundlegende Infrastruk-

tur, beispielsweise die Logistik, den Service vor Ort oder die Vertretun-

[Ihe

Know-how-Erweiterung: Wie erweitern wir dle Féhigkeiten
unserer Key Account Manager, damit sie die multiplen Kunden-
situationen erfassen, unser gesamtes Angebotsportfolio ein-
bringen kénnen und komplexe Abléufe bis zu anspruchsvollen
Vertragswerken beherrschen?

Formalisierung und Organisation: Wie gelingt es uns, fur Key
Account Managemaent die komplexe interne Zusammenarbeit
mit verschiedenen Stellen der Technik, des Controlling,s des
Managements usw, zu kldren? Wie gelingt es, die Rollen und
Aufgaben zu definleren?

Kédern der Kunden im Netz: Was kénnten attraktive Preise flr
unsere Zielkunden in einem Wettbewerb sein? Welche Down-
loads kénnen wir frei nach der Registrierung anbieten? Wie stel-
len wir den Link zwischen Kunde und Social Media sicher, um
noch mehr iiber ihn in Erfahrung zu bringen?

Wunschprogramm: Wie gelingt es, neue Mérkte optimal zu er-
schlieBen?

Quelle: eigene Darstellung

Tab.2 Minimalziele
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Know-how-Erglinzung: Wie flankleren wir unsere Key Account
Manager, um ihre Liicken im Know-how und in der Kompetenz
je nach Situation zu schlieBen?

Beweglichkeit: Wie gehen wir beweglich mit den spezifischen
Grofprojekten fir GroBkunden um, weil sich jedes Projektteam,
jedes Kundenprojekt, jede Aufgabe unterscheidet? Wie gelingt
es, die Fahigkeiten der aktuell Beteiligten aktiv zu nutzen?

Notwendiges Minimalprogramm: Sind in unserem Web-Auf-
tritt alle Kandle gelistet, auf denen uns der Kunde wiederfinden
kann? Kann er uns tber ein Formular direkt anschreiben oder
kann er uns anrufen?

Notwendiges Programm: Welche minimalen Voraussetzungen
sind fir das Unternahmen nétig, um in einem neuen Markt pra-
sent zu sein?
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gen fur Regionen des Landes. Manchmal sind Kooperationen mit ergin-
renden Anbietern ergiebig.

Minimalmarketing kann auch erforderlich sein, wenn vorhandene Mirk-
te einbrechen und die Unternehmen trotzdemn durchhalten wollen, um far
einen neuen Aufschwung gewappnet zu sein,

Kurz: Mit einem minimalen Engagement senken Anbieter ihre Risiken.
Allerdings braucht es dazu doch das Niveau, um nicht unter der Wirkungs-

schwelle vorzugehen.

Folgerung

Bei Optimierungen neigen die Verantwortlichen dazu, das Unmiigliche zu
versuchen, Oft ist die Schadensbegrenzung der realistische und wirksame
Ansatz, obschon eher ungewohnt. Fiir den Kunden miissen unsere Anstren-

Kundenprozess | Schwerpunkt

Handlungsempfehlungen

® Im Internet-Marketing ist der Ansatz
stirker verbreitet, weil sich Abbriche
gut verfolgen lassen. Lernen Sie im Off-
line-Vertrieb vom Online- Vertrieb.

® Bestimmen Sie die Felder in Marke-
ting und Vertrieb, bei welchen Optimie-
rungsansitzen Sie bisher scheiterten
und Sie sich mit 40-Prozent-Losungen
begniigen mussten.

& Bearbeiten Sie die wichtigen Felder
unter dem Blickwinkel von Fehlerver-
meidung und Minimalkonzepten.

gungen im Vergleich zu Wettbewerbern zumutbar bleiben, das geniigt und
ist besonders wirtschaftlich. Die Betrachtung ist nicht neu. SchlieBlich las-
sen sich zu Chancen immer auch die Risiken eines Unternechmens betrach-
ten. Minimallosungen sind jedoch nicht einfach ein angstlicher Zugang zu
Marketing und Vertrieb. Sie beruhen auf professionellen Priorititen,
Folgerungen ergeben sich fiir die Analysen und Losungen. Zuerst gilt es,
die Fehler (etwa in Kundenprozessen) zu erfassen oder Abbruchraten im

Abb.1 Minimal- und Standby-Marketing im internationalen Vertrieb

Durchhaltevermégen, Engagement, Kompetenz, Seriositat,
Kundenzugang, Kontaktfreudigkeit, Mentalitat, Beziehungsnetz,
Erfolgshunger, Branchenkenntnisse, sprachkundig, motivierend

Fact-finding-Reisen,
Handelsvertretungen,
Marktanalysen, Sprache
und Mentalitdt, Marktnahe,

Fachliche und
soziale Kompetenz

Wachstumspotential, ’ ..
Kundenumggng, Preisniveau, das Erfolge zubdsst
Konkurrenzsituation, ™\ Preise Finanzierungsmodelle
Industriestruktur, i . Dokumentation
Kundenadressen, ' 2=\ Finanzen e h
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Serviceorganisation,
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Industrialisierung, Re?uliemngen,
Normen, Importantei

Entscheidungsmechanismen,

Komm./Logistik
Risikoanalyse

Kundendienst
Marktforschung
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Produkte Marktkonformitit, Competitive
Advantage, Homologation

Organisation
Fiihrung

Sonstiges

Businessplan, Referenzanlagen
Vertragsgestaltung, minimale

Y Zuverlassigkeit, Fachkompetenz, Ausbildung,
Erwartungen, Innovation

lokale Struktur, flachendeckend, Ressourcen,
Landessprache und Schrift, Motivation

Quelle: eigene Darstellung nach Belz/Reinhold 2012, 5, 206f,
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Der Wunsch nach Optimierung
offenbart meist einen Mangel
an Fantasie.

Prozess zu messen. Fiir Konzepte ist zu analysieren, was minimale Voraus-
setzungen des Unternchmens fur den Erfolg sind. Das Niveau zu bestimmen
ist anspruchsvoll, denn leicht kann ein minimales Engagement gar keine
Wirkung mehr erzielen. Die Losungen konzentrieren sich darauf, den mog-
lichen Schaden zu begrenzen. Sie lassen sich weit besser konzentrieren als
Optimierungsansitze und vor allem bleiben die Ansitze nicht illusionar.
Schulungen fir den personlichen Verkauf wiirden beispielsweise durch den
JFehler-Ansatz' umgekrempelt.

Die Anwendungen fir den Blick auf Fehler-Vermeidung oder Minimal-
Losungen sind im Marketing und Vertrieb unbegrenzt. Nur ist es definitiv
schoner tiber optimale Losungen zu diskutieren, als lediglich den Schaden

zu begrenzen.
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