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10 Thesen zur Markenfiihrung im B2B-Marketing

Prof. Dr. Christian Belz

Markenfiithrung fiir B2B-Unternehmen sollte
besondere Spielregeln verfolgen (Belz 1994).
Internationale Anbieter fiir Konsumgiiter und
Standardservices sind schlechte Vorbilder.
Abbildung 1 zeigt die wichtigen Begriffe.

Marken kennzeichnen Produkte, Sortimente, Leistungs- und Marketing-Systeme
oder ganze Unternehmen, Sie sind der Zugahg des Kunden zur spezifischen
Kompetenz des Unternehmens oder der Leistung. Ausserlich sind Marken durch
Namen, Farben und Symbole oder Bilder und Ton bestimmt mit ihnen verbindet
der Kunde besondere Erfahrungen, Einstellungen und Gefiihle. Er stiitzt sich

auf Dokumentationen, Werbung, Unternehmensgebiude, Messestinde, Produkz-
design und alle Formen der Interaktion mit den Kunden. Kurz: auf den Marke-
ting-Gesamteindruck. Marken geben Orientierung im Unternehmen und in den
Mirkten und bewiltigen Komplexitit.

Marken sind das Ergebnis eines langen und konsequenten Weges der Unter-
nehmen, der intern Beteiligten und der Kunden. Nachhaltigkeit fiir relevante
Werte und Angebote ist erfolgreich. Diese Botschaft ist in einer hektischen Zeit
wichtig. Erfolgreiche Marken beruhen auf einer anspruchsvollen Fihrungsleistung
im Unternehmen und im Marke. :
Professionelle Markenfiiheung und -kommunikation nutzen die Chance, um
Unternehmen nachhaltig und erfolgreich zu entwickeln. Dabei integrieren sie
neben den Aufgaben zentraler Marketingservices speziell die Aufgaben und
Chancen der Marken fur das Topmanagement und eine dezentrale Markenfiih-
rung im Unternehmen (insbesondere von simtlichen Personen mit Kontakten
zu Kunden). :

Marken sind fiir die Verantwortlichen in B2B-Unternehmen oft ein kaum eta-
blierter Zugang. Meist ist es ergiebiger, (iber die Kompetenz des Unternehmens
und die Reputation zu diskutieren.

Abbildung 1: Marken und Markenmanagement

10 Thesen zeigen die Richtung fir die

B2B-Markenfihrung:

1. Verschwendung: Hinweise zur Markenfithrung
stiitzen sich (implizit) meistens auf Massen-
giiter und internationale Konzerne, welche die
Begegnung mit den einzelnen Kunden an den
Einzelhandel delegieren. Haufig werden Bei-
spiele wie Coca-Cola, Nivea oder Nike gelobt.
Diese Marken sind attraktiv und auch mancher
B2B-Hersteller wiinscht sich insgeheim, ebenso

klare Auftritte zu verwirklichen. Es ware schoén,

das eigene Unternehmen nicht jedem Kunden
erklaren zu miissen. Nur passen die Empfeh-
lungen nicht zu komplexen Anbietern und
wenn diese Massenanbieter mit einfachen Leis-
tungen nachahmen, verschwenden sie leicht
ihr Kommunikationsbudgets.

2. Komplexe Unternehmen: Komplexe Unternehmen
im B2B-Marketing sind geprigt durch mehrere
Sparten, vielfaltige Sortimente, aufwiandige
Services, Marktnetze und differenzierte Kun-
dengruppen mit Buying-Centers. Diese Anbie-
ter fithren oft weltweit Niederlassungen und
setzen lokale Schwerpunkte (Belz 2006). Ihr
Marketing und die Marke werden besonders
durch die tausende Kontakte —~ der Ingenieure,
der Servicetechniker und der Verkédufer — mit
den Kunden geprigt. Abbildung 2 zeigt, was
Unternehmen einfach und komplex macht.

Bei komplexen Unternehmen sind die Ziel-
gruppen klein und die Botschaften vielféltig
und anspruchsvoll. Meist folgern sogar die
Flihrungskréfte in diesen komplexen Unter-
nehmen, dass die Markenfithrung demgemass
unbedeutend ist. Markenfithrung wird in die
Linie integriert und ist in diesen Unternehmen
deshalb meist keine eigene Disziplin. Ohnehin
ist Markenfithrung fiir Industrieunternehmen
oft deckungsgleich mit Marketing.

Es gibt in vielen Mérkten und Unternehmen
eine Dynamik zu mehr Komplexitat: Mehr
Anbieter, mehr Segmente, mehr Lander, mehr
Produkte, mehr Services und differenzierte
Kanéle. Uber alles wird auch in immer mehr
Medien informiert. Verschérft wird die Proble-
matik durch beschleunigte Prozesse in den
Markten. Parallel steigt die Komplexitit der
eigenen Organisation durch die vielféltigen
Anspriiche. Neuen Herausforderungen begeg-
nen Unternehmen mit weiteren Spezialisten
und die Strukturen und Prozesse werden
uniibersichtlich. Unternehmen konkurrenzieren
zunehmend sich selbst und ihre Kunden, was
die Zahl der Konflikte steigert. Fiir den Anbie-
ter gilt es zu erfassen, welche Aspekte seine
Komplexitat erhdhen.

3. Spannungsfelder: Im B2B-Marketing pragen
Spannungsfelder die Markenfithrung (Belz
2006). Wir unterscheiden: Invasion und Anpas-
sung, Fokus und Erweiterung, Kontinuitat
und Agilitdt, langfristiger Erfolg und Quartals-
ergebnisse, Kunden(netze) und Anspruchs-
gruppen, Erklarung und Emotion, Kampagnen
und multiples Marketing, Masse und Indivi-
duum, Integration und Differenzierung sowie
Marktnihe und Zentralisierung. Das Manage-
ment dieser Spannungsfelder ist anspruchsvoll,
aber wirksamer als einseitige Ansitze.
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Kriterien Einfache Unternehmen und Angebote (tendenziell Komplexe Unternehmen und Angebote (tendenziell
Konsumgiiter und Standardservices) B2B-Unternehmen mit anspruchsvollen Leistungen)

Wettbewerbs- Das Unternehmen ist Marktfithrer oder gehort zu den drei gros- | Das Unternehmen ist ein kleiner oder mittlerer Anbieter im

position sen Anbietern im Gesamtmarkt oder einer Nische. Im Vergleich Markt oder einer Nische. Im Vergleich zu den Wettbewerbern

zu Wettbewerbern sind die Ressourcen gross.

sind die Ressourcen klein. Die Mittel zersplittern sich auf viel-
faitige Aufgaben.

Organisation

«Monoangeboty» des Unternehmens oder klare Abgrenzung von
unabhingigen Geschiftseinheiten (oder Produkten, Marken usw.).

«Multiples Angebot» mit verschiedenen Sparten oder Leistungen
in verschiedenen Lindern, Teilmirkten und Segmenten.

interne Beteiligung
und Mitarbeiterzahi

Kiar definierte Kunden-Kontaktpersonen mit standardisieren
Verkaufsprozessen (inkl. der Unterstiitzung durch Informations-
systeme, Intranet und Internet); geringe Mitarbeiterzahl fiir eine
Marke.

An der Zusammenarbeit mit Kunden sind die Mitarbeiter von
verschiedenen Funktionen und Sparten beteiligt (z.B. Topmanage-
ment, Technik, Vertrieb, Kundendienst, Innendienst usw.) (Selling-
Centers); hohe Mitarbeiterzahl fur eine Marke.

Strategische
Verinderung

Das Angebot wird langfristig und konstant ausgerichtet; robuste
Marken sind ein wichtiges Ziel.

Dynamische Verinderungen der Segmente und Leistungen; oft
kombiniert mit dem Zukauf, Verkauf von Geschiftseinheiten und
neuen [ntegrationen.

Strategischer Fokus

Der Bezug sind die Ressourcen und die Gestaltung.

Der Markt und die Anpassung stehen im Vordergrund.

Marken-(zaht)

Eine Marke oder wenige Marken; die gleiche Bezeichnung fiir die
Unternehmenseinheit und die Produkte.

Viele Marken, eine komplexe Markenhierarchie, mehrere
Eigenmarken und Fremdlabels.

Leistung

Die Produkte und Sortimente sind verhiltnismissig einfach und
standardisiert. Geringe Bedeutung von Services.

Komplexe, erklirungsintensive und innovative Leistungen, die oft
projektbezogen und individuell in einer anspruchsvolien Zusam-
menarbeit mit den Kunden angeboten und vollzogen werden.
Hohe Bedeutung von Services.

Anspruchsgruppen

Die Endkunden dominieren als Anspruchsgruppe. Die Orien-
tierung am Kunden prigt auch das Verhiltnis zu den iibrigen
Anspruchsgruppen des Unternehmens oder der institution.

Neben den Kunden sind fir den Erfolg die weiteren Anspruchs-
gruppen (je nach Konstellation) ebenso wichtig oder manchmal
wichtiger. Differenzierte Erwartungen unterschiedlicher Stakeholder.

Kundenzahl

Das Unternehmen bearbeitet viele Kunden oder Massenmirkte.

Das Unternehmen bearbeitet wenig Kunden intensiv und vielfiltig.

Kundenstruktur

Die Endkunden und der Handel lassen sich klar identifizieren,
segmentieren und bearbeiten.

Die Kunden sind vielfiltig und umfassen Endkunden, Communi-
ties, multiple Vertriebspartner, Engineering Unternehmen, Beein-
flusser, Erstausriister (Original Equipment Manufacturers). Vielfil-
tige Marktnetze werden nur moderiert und mitgestaltet.

Kundenentscheide

Der Kunde trifft einfache Low-Involvement-Entscheide.

Bei Kunden sind «Buying- und Using-Centers» mit verschiedenen
Fachspezialisten an der Zusammenarbeit beteiligt. Die Informa-
tions-, Entscheidungs- und Nutzungsprozesse sind anspruchsvoll.

Internationalitit

Im internationalen Marketing wird ein globaler Ansatz verfolgt.

Die Aktivititen in den internationalen Markten sind sehr diffe-
renziert. Die Marktanteile, Distributionsstrukturen, Leistungs-
und Kundenschwerpunkte unterscheiden sich in jedem Land.

Vertikale
Arbeitsteilung

Die Produkte werden durch den Handel vertrieben. Verschiedene
Marketingfunktionen (besonders fiir Kundenkontakte) wurden
an den Handel delegiert.

Der Direktverkauf und multiple Distributionskanile werden
kombiniert.

Marketing- im Marketing-Mix dominieren die Werbung und eine unpersén- Der Marketing-Mix wird durch eine persdnliche und dezentrale

Instrumente liche Massenkommunikation (inkl. Sponsoring usw.). Marktbearbeitung gepragt (CRM, persdnlicher Verkauf, Direkt-
marketing, persénliche Beziehungen usw.). Werbekampagnen
spielen eine untergeordnete Rolle.

Folgerung Massenmarketing fiir einfache Leistungen (z.B. Konsumgiiter, Differenziertes Marketing fiir komplexe Gebrauchs- und
Komponenten, Standardsoftware, einfache Gebrauchsgiiter, Investitionsgliter sowie fiir Dienstleistungen und Leistungssys-
standardisierte Dienstleistungsprodukte). Fokus auf robuste und teme fiir wenige Kunden. Der Fokus liegt auf robusten und
erneuerungsfihige Marken. innovativen Leistungen sowie auf umfassenden Problemidsungen
Eigenstindige Markenfiihrung mit vorwiegend unpersénlicher fiir die Kunden.

Kommunikation und sichtbaren Kampagnen (sichtbares «Above- Dominante Markenfiihrung durch Vertriebs-, Projekt- und
the-line-Marketingy). Beziehungsmanagement (dezentrales «Below-the-line-Marke-
ting» — nahe an der Kundenhandlung). Markenfiihrung wird
zum Synonym flr Marketing.
Dynamik >>>>>>>>>>>>>>>>>>> Komplexititsdynamik >>>>>>>>>>>>>5>>5>>>>>>>>
Gestaltung <<<<<L<ggcL<<<<<<< Vereinfachung und Fokussierung <<<<<<<<<<<

Abbildung 2: Komplexe und einfache Unternehmen und Angebote
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4. Corporate Branding: Komplexe Unternehmen
gewichten mit Vorteil das Corporate Branding
(und weniger die Marken fiir Sparten und Pro-
dukte) (Esch et al. 2006). Allerdings besteht
dabei die Gefahr, dass der Auftritt im Markt
recht abstrakt und demgemass im Vergleich
zum Wettbewerb auswechselbar wird. Bei-
spielsweise setzte ABB viele Jahre auf die Kom-
munikation von «Customer Focus» oder Schott
konzentrierte sich im Corporate Branding auf
«Total Customer Care». Solche Aussagen sind
fiir die vielfaltigen Angebote dieser Unterneh-
men richtig, nur gleichzeitig auch generisch.
Manche Unternehmen miissen aber auch ak-
zeptieren, dass sich ihre Sparten, Botschaften
und Zielgruppen zu stark unterscheiden, um
eine gemeinsame Marke zu starken. Die Kom-
munikation setzt dann die Schwerpunkte auf
die strategischen Geschiftseinheiten und Teil-
mérkte.

Ubrigens sollten auch Maschinen und Anlagen
am ehesten so bezeichnet werden, dass sich
der Nutzen fiir Kunden vermitteln ldsst und
die Herkunft und die Anbieterkompetenz

klar ist. Vielfach tibliche und technokratische
Kiirzel sind dazu wenig geeignet, da sie keine
Wirkung erzeugen.

. Vertrauen: Komplexe Unternehmen brauchen
(soweit moglich) ein Gesicht und wollen das

[%;

Vertrauen der Anspruchsgruppen und Kunden
gewinnen. Vertrauen stiitzt sich dabei auf Kom-
petenz und Sympathie. Besonders (Hoch-)Tech-
nologieanbieter haben oft ein Sympathiedefizit.
Es lasst sich erst im kundennahen Dialog
gewinnen. Dabei ist das Ergebnis eines echten
Dialoges immer offen und wird durch alle
Beteiligten gepragt.

H&ufig wird mehr Emotion in der Kommuni-
kation fiir B2B-Marken gefordert. Es gentigt
aber nicht, einige fréhliche Kunden abzubilden.
Auch technologische Fiihrerschaft, Wirtschaft-
lichkeit, Professionalitidt, Kundennéhe oder
Qualitat im harten Einsatz usw. gilt es, emotio-
nal zu kommunizieren.

6. Pull-Markenfiihrung: Grundsatzlich betreiben
B2B-Unternehmen eher ein Push-Marketing.

In besonderen Situationen engagieren sich die
Anbieter aber in einer Pull-Markenfithrung
(Unger-Firnhaber 1996). Typisch ist Ingredient
Branding fiir die Anbieter von Komponenten
(z.B. Intel) oder Lieferanten von innovativen
Modulen (z.B. Bosch fiir die Automobilindus-
trie).

7. Solutions: Losungen und Erfolgsbeitrage, Know-
how sowie Services werden im Industriege-
schéft laufend wichtiger. Entscheidend ist es
nicht nur, was Unternehmen anbieten, sondern
besonders wie sie mit ihren Kunden zusam-
menarbeiten. Damit wird die Industrie zum
Dienstleister und Dienstleistungskommunika-
tion bedeutet Erkldrungswettbewerb (Simao
2006). Beispielsweise gilt es zu kommunizieren
und zu belegen, weshalb ein Kunde mit der
besten Beratung eines Anbieters rechnen kann.
Im Wettbewerb der Ankiindigungen und
Behauptungen machen ndmlich schon alle
Wettbewerber mit.

Viele Anbieter gewichten die Kommunikation
von Dienstleistungen weit weniger als jene von
Maschinen. So werden aufwéndige Produktdo-
kumentationen oft mit handgestrickten Dienst-
leistungskatalogen begleitet. Auch wechseln
Anbieter ihre Leistungen, Nutzenargumente
und Bilderwelten fiir Services zu haufig, weil
Services «intangibel» sind. Auch hier braucht
es Professionalitdt und Konsequenz.

8. Drive durch den Vertrieb: B2B-Unternehmen
wahlen in der Kommunikation oft nicht Mar-
ken, sondern eher Kundeninformationssysteme
und den Vertrieb als Zugang (Binckebanck
2006). Bel Unternehmen mit einem Drive im
Vertrieb folgt auch die Markenfiihrung einer
anderen Logik. Die Marken dienen dazu,
die Opportunitdten des Vertriebs zu fordern.
Besonders mittlere Unternehmen betreuen
deshalb verschiedene Marken (mit Prioritdten
je nach Region) und nutzen die Moglichkeiten
von Fremdlabels der Vertriebspartner und
weiterer Hersteller (Erstausriister-Geschift). Sie
verzichten damit bewusst auf eine Marken-
bereinigung oder die Présenz unter einer eige-
nen Marke.
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9. Kommunikationsinstrumente: B2B-Unternehmen
setzen nicht auf TV-Spots und Medienkam-
pagnen. Die Instrumente der Kommunikation
sind Dokumentationen und Prospekte, Inserate
und Berichte in Fachzeitschriften, eigene
Technologiezentren, Messen, Direktmarketing,
E-Communication, Kundenevents und -schu-
lungen, Kundenintegration fiir neue Losungen
sowie besonders die persénliche Interaktion
(vgl. Punkt 8). Die dezentrale und kundennahe
Kommunikation ist durch die beteiligten Perso-
nen bestimmdt.

Laufend werden einzelne Bausteine angepasst.
Gross ist deshalb die Gefahr, dass sich ein
Wildwuchs an Stilen, Auftritten und Botschaf-
ten ergibt. Nur klare Werte, eine ausgeprégte
Unternehmenskultur und Spielregeln fiir die
Unternehmensidentitat, geben den vielfaltigen
Aktivitdten eine Richtung. Sie steuern die
dezentrale Kreativitat und die Anpassungen.

10. Behavioral Branding: Unternehmen mit einem
grossen Vertrieb und vielen Mitarbeitern in
Technik und Service priagen ihre Marken vor-
wiegend durch die Interaktion mit den Kun-
den. Behavioral Branding setzt am marken-
spezifischen Verhalten der Mitarbeiter mit
Kundenkontakten an (Tomczak et al. 2005).
Mitarbeiter sollen sich so im Markt bewegen,
wie es den Unternehmenswerten und -strate-
gien entspricht. Marketing verbindet sich mit
dem Personalmanagement und pragt die Selek-
tion, Forderung und Schulung, sowie die Fiih-
rung. Das Vorbild des Chefs ist dabei wichtig.
Trotz einiger kritischer Bemerkungen ist Mar-
kenflihrung, richtig eingesetzt, besonders fiir
komplexe Organisationen geeignet. Verbin-
dende und relevante Werte und eine entspre-
chende Kommunikation sind oft die Chance
fir Topmanager, um in vielfiltigen Konzernen
noch etwas zu bewegen. Marken unterstiitzen
die Implementierung von Strategien, wie auch
umgekehrt. B2B-Anbieter unterschatzen oft die
Bedeutung der Kommunikation, aber nur kom-
munikationsfahige Strategien und ein vermit-
telter Nutzen fiir Kunden wirken.

Literatur

Belz, C. (2006): Spannung Marke ~ Markenfiih-
rung fiir komplexe Unternehmen, Wiesbaden:
Gabler.

Belz, C./Kopp, K. M. (1994): Markenfithrung fiir
Industriegiiter als Kompetenz- und Vertrauens-
marketing, in: M. Bruhn (Hrsg.): Handbuch
Markenartikel, Stuttgart: Schaeffer-Poeschel,

S. 1577~1599.

Binckebank, L. (2006): Interaktive Markenfiih-
rung — der persénliche Verkauf als Instrument
des Markenmanagements im B2B-Geschaft, Wies-
baden: Deutscher Universitatsverlag.

Esch, F-R./Tomczak, T./Kernstock, J./Langer, T.
(2006): Corporate Brand Management (2. Aufl.).
Wiesbaden: Gabler.

Simao, T. (2006): Kommunikation flir industrielle
Dienstleister. St.Gallen: Universitit S5t.Gallen
(vgl auch den B2B-Excellence Letter 2006, Nr. 3,
S. 4-7).

Tomczak, T./Herrmann, A./Brexenddorf, T. O./
Kernstock, J. (2005): Behavioral Branding —
Markenprofilierung durch persénliche Kommu-
nikation, in: Thexis, Nr. 1/2005, St. Gallen,
5.28--31.

Unger-Firnhaber, A.E. (1996): Pull Strtegies

for Parts and Component Suppliers in Business-
to-Business Markets, Dissertation, St.Gallen: Uni-
versitit St.Gallen (Bamberg: Difo-Druck).

b2b-exellence letter 5.Jg.2006 Nr.3 15



Institut fur Marketing
und Handel

%
'A Universitat St.Gallen

m von B2B

anscht E ‘
\:\I"cj)he \Neihnachten

Das Tea

Leitthema:
Branding

BB -cxellence letter

Dezember 2006 « 5.Jg. « Nr.4 » St.Gallen

cccccccccc




