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Christian Belz

bstract:

chliisselbegriffe:

Besonders fiir komplexe B-to-B-Anbieter gilt es, mit den vielfaltigen
Situationen des Unternehmens mit spezifischen Kunden umzugehen.
Dazu taugt die bekannte Markenflihrung aus dem Bereich B-to-C
wenig. Eine professionelle Markenfiihrung fiir B-to-B-Unternehmen
bewegt sich in Spannungsfeldern, wie beispielsweise integriert und
differenziert, global und lokal, orientiert an Masse und einzelnen
Kunden. Daraus lassen sich wirksame Ansitze ableiten. Dabei ist die
Markenfithrung und Kommunikation der B-to-B-Anbieter komplex.
Die Losungen lassen sich auch als allgemeines Marketing und nicht
nur als Markenflihrung bezeichnen; diese Bereiche verschmelzen fiir
B-to-B-Unternehmen. Entscheidend ist jedoch nicht eine disziplindre
Abgrenzung, sondern die anspruchsvolle Aufgabe mit dem Ziel, die
Kompetenz oder Leistungsfahigkeit des Anbieters effektiv und effi-
zient in die Interaktion mit Kunden zu bringen.

Behavioral Branding, Inbound Marketing, personliche Interaktion,
Spannungsfelder der Markenfithrung, Unternehmenskomplexitit.
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Es gentigt nicht, die Markenerkenntnisse vom Massengeschaft auf die Industrie zu tber-
tragen. Ohne Zweifel gewichten aber manche Anbieter die Markenfiihrung und Kommu-
nikation ungeniigend. Symptome sind beispielsweise veraltete Markenauftritte, zufallig
gestaltete Dokumentationen, Defizite in der Emotionalitat und technisch gepragte Bezeich-
nungen fiir Leistungen. Einerseits stiitzt sich die Markenfithrung der komplexen Anbieter
auf vielfiltige, kundennahe, dezentrale Formen der Kommunikation. Andererseits gelingt
es nur durch kommunikationsfahige Strategien und eine eindeutig wahrgenommene
Kompetenz des Anbieters, den Mitarbeitern, den Kunden und den weiteren Anspruchs-
gruppen eine wichtige Orientierung zu geben. Markenfithrung wird fir das Management
zum wichtigen Ansatz, um die wachsende Komplexitdt und dezentrale Organisationen
zu beeinflussen. Wichtige Aufgabe des Topmanagements ist es daher, die zahlreichen Ak-
tivititen eines Unternehmens zu integrieren und die Schwerpunkte fur seine langfristige
Entwicklung zu setzen (Miller-Stewens/Lechner 2001, 5. 17 {£.). Dazu stitzt sich die Ge-
schaftsleitung auf Strategien, Strukturen und auch die Markenfiihrung, Abbildung 1 gibt
Hinweise zu unserem Markenverstandnis.

Abbildung 1: Marken und Markenmanagement

Marken kennzeichnen Produkte, Sortimente, Leistungs- und Marketing-Systeme oder ganze Un-
ternehmen. Sie sind der Zugang des Kunden zur spezifischen Kompetenz des Unternehmens oder
-der Leistung. AuBerlich sind Marken durch Namen, Farben und Symbole oder Bilder und Ton
“bestimmt; mit ihnen verbindet der Kunde besondere Erfahrungen, Einstellungen und Geflhle. Er
- stiitzt sich auf Dokumentationen, Werbung, Unternehmensgebaude, Messestande, Produktdesign
~und alle Formen der Interaktion mit Kunden. Kurz: auf den Marketing-Gesamteindruck. Marken
. geben Orientierung im Unternehmen und in den Mérkten und helfen, Komplexitat zu bewiltigen.

“Marken sind das Ergebnis eines langen und konsequenten Weges der Unternehmen, der intern Be-
teiligten und der Kunden. Nachhaltigkeit fir relevante Werte und Angebote ist erfolgreicher. Diese
‘Botschaft ist in einer hektischen Zeit wichtig. Erfolgreiche Marken beruhen auf einer anspruchsvol-
“len Flihrungsleistung im Unternehmen und im Markt.

“Professionelle Markenfiihrung und -kommunikation nutzen die Chancen, um Unternehmen nach-
haltig und erfolgreich zu entwickeln. Dabei integrieren sie neben den Aufgaben zentraler Marke-
_tingservices speziell die Aufgaben und Chancen der Marken fir das Topmanagement und eine
: dezentrale Markenfiihrung im Unternehmen (insbesondere von samtlichen Personen mit Kontakten
zu Kunden).

‘Marken sind fiir die Verantwortlichen in B-to-B-Unternehmen kein etablierter Zugang. Meist ist es
-ergiebiger, (ber die Kompetenz des Unternehmens und die Reputation zu diskutieren.

Quelle: Belz 2006, S. 11; Belz/Kopp 1994, S. 1577 ff

Die Herausforderung fir das Marketing liegt jedoch nicht in der Integration, sondern in
der Differenzierung. Wie gelingt es, mit vielfdltigen Leistungen, zahlreichen Kunden-
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t jedem Kunden erfolgreich zu nutzen. Eine solche Vielfalt ldsst sich nach innen und
Ben schwierig kommunizieren. Kunden und Mitarbeiter verlieren den Uberblick und
ssen kaum mehr, woflir ein Unternehmen steht. Hier setzt die Markenfithrung an. Sie
rsucht zu verdichten, zu verbinden und von anderen Anbietern klar zu unterscheiden.
is Spannungsfeld zwischen Vielfalt und Konzentration ist omniprésent und beschaftigt
> Verantwortlichen fortwihrend.

lerdings sind internationale Anbieter von Konsumgiitern und Standardservices schlech-
Vorbilder fiir B-to-B-Unternehmen. Hinweise zur Markenfiithrung stiitzen sich ndmlich
plizit meist auf Massengliter und internationale Konzerne, welche die Begegnung mit
n einzelnen Kunden an den Einzelhandel oder an die Niederlassungen delegieren. Mar-
nfithrung bezieht sich somit mafigeblich auf Massenkommunikation. Entsprechende
wgets sind fiir die Hersteller hoch, weil sie ihren verbleibenden Marketingspielraum
’itgehend decken, und rechtfertigen zentrale Abteilungen.

gibt die weltweit fithrenden Marken wie Nike, Coca-Cola und Microsoft. Sie arbeiten mit

wr Art Invasionsmarketing. Fiir die meisten Anbieter ist es aber weit wirksamer, die
arkte zu moderieren und subtil auf die Kunden einzugehen. Wohl traumt auch jeder
arketingverantwortliche eines B-to-B-Anbieters davon, bei allen Kunden klar prasent zu
in (wie die groBen Marken). Jeder Vertriebsmitarbeiter méchte nicht zuerst mithsam er-
iren, was das eigene Unternehmen tun kann. Diese Traume und Wiinsche kosteten aber
anche Unternchmen viel, ohne etwas zu bewirken. Denn die Empfehlungen fiir Mas-
nmarketing passen nicht notwendigerweise auch flir komplexe Anbieter. Stattdessen
rschwenden falsche Ubertragungen Kommunikationsbudgets. Es geniigt folglich nicht,
wen vermeintlichen Nachholbedarf fiir B-to-B-Unternehmen zu dramatisieren.

idem ist die klassische Markenfiihrung auch flir Konsum- und Standardgiiter nicht
wmstritten. Manche Branchen verabschieden sich weitestgehend von einer Prisenz in
n Massenmedien und setzen stirker auf die intensive Zusammenarbeit und Verkaufs-
rderung mit dem Handel. Nischenanbieter sind in der Publikumswerbung kaum mehr
asent. Eine verbreitete Annahme fiir die Markenfithrung lautet: Verankere attraktive An-
bote in den Kopfen der Kunden, er wird diese Leistungen begehren, sich bewegen und
wfen. Von der gedanklichen Identifikation und den positiven Gefihlen zu den konkreten
andlungen des Kunden ist es aber ein weiter Weg. So zeigen Verhaltensanalysen deut-
‘h, dass Marken in den fein etappierten Informations- und Kaufprozessen von Kunden
i marginal wirken (Rutschmann 2005, S 15 ff.). Attraktive Marken ziehen den Kun-
1 selten bis zum Kauf. Im B-to-B-Bereich mit seinen anspruchsvollen Kundenprozessen
uss die Skepsis zur Wirkung der Marke noch stirker ausfallen.

ie Herausforderung, mit Vielfalt umzugehen, stellt sich also naturgemif besonders in
ymplexen Unternehmen, wie sie im B-to-B-Bereich iblich sind.
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2. Komp

Komplexe Unternehmen im B-to-B-Marketing sind gepragt durch mehrere Sparten, viel-
faltige Sortimente, aufwindige Services, Markinetze und differenzierte Kundengruppen
mit Einkaufsgremien. Diese Anbieter fithren oft weltweit Niederlassungen und setzen
lokale Schwerpunkte (Belz 2006, S. 22 ff.). IThr Marketing und die Marke werden beson-
ders durch die zahlreichen Kontakte der Ingenieure, Servicetechniker und Verkdufer mit
den Kunden geprigt. Zwar empfiehlt beispielsweise Esch (2008, 5. 274 ff.), die Leistungs-
fahigkeit von Massenkommunikation und personlicher Kommunikation kritisch einzu-
schiitzen, seine Hinweise lesen sich aber mehrheitlich als Pladoyer fiir Massenkommuni-

kation. Abbildung 2 zeigt, was Unternehmen einfach oder komplex macht.

Abbildung 2: Komplexe und einfache Unternehmen und Angebote

rien Einfache Unternehmen und { Kompiexe Unternehmen und Angebote
) Angebote {tendenziell Konsum-~ {tendenziell B-to-B-Unternehmen mit
B gliter und Standardservices) anspruchsvollien Leistungen)

Wettbewerbs- | Das Unternehmen ist Markifiihrer Das Unternehmen istein kleiner oder

position oder gehért zu den drei groBen An- | mittlerer Anbieter im Markt oder in einer
bietern im Gesamtmarkt oder einer | Nische. Im Vergleich zu Wettbewsrbern
Nische. Im Vergleich zu Wettbe- sind die Ressourcen kiein. Die Mitte!
werbern sind die Ressourcen groBl. | zersplittern sich auf vielfaltige Aufgaben.

Organisation .Monoangebot’ des Unternehmens | Multiples Angebot’ mit verschiedenen
oder klare Abgrenzung von unab- Sparten oder Leistungen in verschiede-
hangigen Geschiiftseinheiten (oder | nen Landern, Teilmérkten und Segmen-
Produkten, Marken usw.). ten.

Interne Klar definierte Kunden-Kontakt- An der Zusammenarbeit mit Kunden sind

Beteiligung personen mit standardisierten Mitarbeiter verschiedener Funktionen

und Mitarbei- | Verkaufsprozessen (inkl. der Unter- | und Sparten beteiligt (z. B. Topmanage-

terzahl stitzung durch Informationssyste- | ment, Technik, Vertrieb, Kundendienst,
me, Intranet und Internet); geringe innendienst usw.) (Selling Centers); hohe
Mitarbeiterzahi fiir eine Marke. Mitarbeiterzahl flir eine Marke.

Strategische Das Angebot wird langfristig und Dynamische Veranderungen der Segmen-

Ver@nderung konstant ausgerichtet; robuste te und Leistungen; oft kombiniert mit dem
Marken sind wichtiges Ziel, Zukauf, Verkauf von Geschiftseinheiten

und neuen Integrationen.

Strategischer | Bezug sind Ressourcen und Markt und Anpassung stehen im

Fokus Gestaltung. Vordergrund.

Marken{zahl) Eine Marke oder wenige Marken; Viele Marken, komplexe Markenhierar-
gleiche Bezeichnung von Unterneh- | chie, mehrere Eigenmarken und Fremd-
menseinheit und Produkten. labels.

Leistung Die Produkte und Sortimente sind Komplexe, erkldrungsintensive und inno-
verhalinismaBig einfach und stan- vative Leistungen, die oft projekibezogen
dardisiert. Geringe Bedeutung von | und individuell in einer anspruchsvolien
Services. Zusammenarbeit mit Kunden angeboten

vined vollranen wmrden  Hoba Rocadinn
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spruchs-
ppen

Endkunden dominieren als An-
spruchsgruppe. Die Orientierung
am Kunden pragt auch das Ver-
héltnis zu den Ubrigen Anspruchs-
gruppen des Unternehmens oder
der Institution.

Neben den Kunden sind fir den Er-
folg die weiteren Anspruchsgruppen
{je nach Konstellation) ebenso wichtig
oder manchmal wichtiger. Differen-
zierte Erwartungen unterschiedlicher
Stakeholder.

1denzahl

Das Unternehmen bearbeitet viele
Kunden oder Massenmadrkte.

Das Unternehmen bearbeitet wenige
Kunden intensiv und vielfaltig.

den-
sktur

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

Die Kunden sind vielfaltig und umfas-
sen Endkunden, Communities, multiple
Vertriebspartner, Engineering Unterneh-
men, Beeinflusser, Erstausriister (Original
Equipment Manufacturers). Vielfaltige
Marktnetze werden nur moderiert und
mitgestaltet.

1den-
scheide

Der Kunde trifft einfache und spon-
tane Entscheidungen und ist wenig
involviert.

Bei Kunden sind ,Buying- und Using-Cen-
ters’ mit verschiedenen Fachspezialisten
an der Zusammenarbeit beteiligt. Die
informations-, Entscheidungs- und Nut-
zungsprozesse sind anspruchsvoll und
iber langere Zeitrdume verteilt.

rna-
alitat

Im internationaten Marketing wird
ein globaler Ansatz verfolgt.

Aktivititen in internationalen Markten
sind sehr differenziert, die Marktanteile,
Distributionsstrukturen, Leistungs- und
Kundenschwerpunkte unterscheiden sich
in jedem Land und fihren zu unterschied-
lichen Vorgehensweisen.

tikale
reitsteilung

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

Direktverkauf und multiple Distributions-
kanile werden kombiniert.

rketing-
trumente

Im Marketing-Mix dominieren
die Werbung und unpersdnliche
Massenkommunikation (inkl.
Sponsoring usw.).

Der Marketing-Mix wird durch eine
personliche und dezentrale Marktbearbei-
tung gepragt (CRM, persdnlicher Verkauf,
Direktmarketing, persénliche Beziehun-
gen usw.). Werbekampagnen spielen eine
untergeordnete Rolle.

lgerung

Massenmarketing fUr einfache
Leistungen {z. B. Konsumguter,
Komponenten, Standardsoftware,
einfache Gebrauchsgiiter, standar-
disierte Dienstleistungsprodukte);
Fokus auf robuste und erneue-
rungsfahige Marken.

Eigensténdige Markenflhrung
mit vorwiegend unpersonlicher
Kommunikation und sichtbaren
Kampagnen (sichtbares,
,Above-the-line-Marketing’).

Differenziertes Marketing flir komplexe
Gebrauchs- und Investitionsgliter sowie
Dienstleistungen und Leistungssysteme
fur wenige Kunden. Fokus auf robuste
und innovative Leistungen und umfassen-
de Problemitsungen flr Kunden.

Dominante Markenfihrung durch
Vertriebs-, Projekt- und Beziehungs-
management (dezentrales ,Below-the-
line-Marketing' ~ nahe an der Kunden-
handiung). Markenflhrung wird zum
Synonym flir Marketing.
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Die Situation der Markenfiihrung fiir B-to-B-Unternehmen unterscheidet sich je nach Ge-
schiftsmodell. So lassen sich fir Anbieter von Systemen, Anlagen, Komponenten oder
die Kundengruppe der Erstausriister differenzierte Ansitze entwickeln (Backhaus/ Voeth
2007, 5. 24 ff.). Eine eigene Kategorie von Unternehmen untersucht Simon mit seinen Hid-
den Champions oder heimlichen internationalen und globalen Marktfithrern. Sie finden
sich in samtlichen Geschiftsteldern des B-to-B-Marketing (und teilweise auch im B
B-t0-C). Bereits mit dem Hinweis auf Heimlichkeit verdeutlicht er, dass die
men nur in Nischenmdrkten und nicht breit bekannt sind und kundennah, sy
xibel und vielfaltig mit ihren Kunden interagieren (Simon 2007, 5. 159 ff.).

Unterneh-
sohy, fle-

Zentral bleibt die Frage, ob eine einfache oder eine komplexe Leistung an wenige oder vie-
le Kunden (oder Beeinflusser) vermarktet werden soll. Industricanbieter mit Standardleis-
tungen fiir die Masse sind dabei den Herstellern fiir Konsumgiiter oder den Dienstleistern

im Mengengeschaft dhnlicher.

Bei komplexen Unternehmen sind die Zielgruppen oft klein und die Botschaften diffe-
renziert und anspruchsvoll. Meist folgern sogar die Flihrungskrifte, dass die Marken-
fiihrung deshalb unbedeutend ist. Markenfithrung wird auch meist in der Lirue integriert
oder an externe Dienstleister delegiert und ist in diesen Unternehmen deshalb keine
Disziplin. Ohnehin ist Markenflihrung fir Industrieunternehmen oft deckungs
Marketing.

Die Marken von Konzernen wie Siemens, ABB, BASF oder Telekom sind in der Offentlichkeit
sichtbar und werden als B-to-B-Marken gerne erwihni. Weil diese Unternehmen so grof8
sind, fallen sogar die flankierenden Budgets fiir Markentithrung und Corporate ldentity
vergleichsweise groff aus. Trotzdem handelt es sich auch fiir diese Konzerne um Neben-
schauplitze.

Es gibt in vielen Mirkten und Unternehmen eine Dynamik zu mehr Komplexitat: mehr
Anbieter, mehr Segmente, mehr Lander, mehr Produkte, mehr Services und differenzierte
Kanile. Uber alles wird auch in immer mehr Medien informiert. Verschirft wird die Pro-
blematik durch beschleunigte Prozesse in den Markten. Auf diese vielfiltigen Anspriiche
antwortet die eigene Organisation durch mehr Spezialisten und erweiterte Geschifte, was
die Strukturen und Prozesse zunehmend untibersichtlich werden lisst. Unternehmen kon-
kurrieren somit intern und mit ihren Kunden, was wiederum die
steigert.

ahl der Konflikte weliter

Fiir den Anbieter gilt es zu erfassen, welche Aspekte seine Komplexitit erhéhen und die
Kommunikation pragen. Integration ist in komplexen Organis:

men eine anspruchsvolle
Fiihrungsaufgabe und hat nur wenig mit abgestimmten Logos zu tun. Die Hauptaufyabe

der Kommunikation besteht darin, die Leistungsfahigkeit des Unternehmens in die Inter-
aktion mit den attraktivsten Kunden zu bringen.
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lasst sich in der Markenfiithrung mit der Komplexitit von B-to-B-Unternehmen um-
n? Einfache Hinweise zur Positionierung, zu klaren Marken oder mehr Emotionalitat
fen hierbei zu kurz. Zu fordern ist vielmehr der differenzierte Umgang mit den Span-
gsfeldern der Markenfithrung, wie sie in Abbildung 3 gezeigt werden.

ildung 3: Spannungsfelder der Markenfuhrung

Spannungsfelder der Markenfiihrung

1 | Invasion , oo L gims e >:nmmmz:m :
2 | Markenfokus §w%mnmcw<<@;c3@
3 | Kontinuitét , , ; Agilitat und C_umzmwnzczn
4 | Zukunft und langfristiger mio_@ ; ; aktuelle Ergebnisse
5 | Kunden ‘ Kundennetze und ‘gmﬁcn:mmibbo:
6 | Emotion Erklarung und Sache
7 | Kampagnen , - muitiples Marketing und Kundenkontakte
8 | Masse Individualisierung
9 | Integration (global) ; ciﬁmﬁﬁcé (lokal)
10 | Zentrale Flhrung ,top down' ﬂcz«c:@ bottom up’, Nahe zum Markt

e x\\xl‘il.fifii!/ ) \\\\\\ TT—
Einfache Unternehmen Komplexe Unternehmen
und Angebote und Angebote

B-to-B-Marketing prigen diese Spannungsfelder die Markenfiihrung, wobei eher die
‘hte Auspragung der Abbildung 3 zutrifft. Fiir jedes wichtige Feld gilt es, die gegenwir-
e und angestrebte Position des eigenen Unternehmens oder Geschiftsfeldes zu bestim-
»n, um daraus wiederum Strategien, Mafnahmen und die Kontrolle der Markenfiihrung
zuleiten. Das Management dieser Spannungen ist anspruchsvoll, aber wirksamer als
wseitige Ansitze. Hierbei ist das Sowohl-als-auch erfolgreicher als ein Entweder-oder.
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Es lassen sich nicht alle Spannungsfelder ausloten und darin liegende mgliche Ansatze
der Markenfithrung fiir B-to-B-Unternehmen vertiefen. Einige Eckpunkte zeigen jedoch
die Richtung (ohne sich explizit auf die Spannungsfelder zu bezichen) auf, an der sich
Markenfithrung orientieren sollte.

4.1

Komplexe Unternehmen gewichten mit Vorteil das Corporate Branding (und weniger die
Marken fiir Sparten und Produkte) {Esch 2008, 5. 487 ff.). Allerdings s besteht dabei die Ge-
fahr, dass der Auftritt im Markt recht abstrakt und demgemals im <§w€:f zum Wettbe-
werb auswechselbar ausfillt. Beispielsweise setzte ABB viele Jahre auf die Kommunika-
tion von ,Customer Focus’ oder Schott konzentrierte sich im Corporate Branding auf Total
Customer Care’. Solche Aussagen sind fiir die vielfaltigen Angebote dieser Unternehmen
richtig, nur gleichzeitig auch generisch. Sie passen auf Wettbewerber ebenso wi
andere Mirkte.

auf ganz

Marken in komplexen Unternehmen brauchen nicht immer abgehoben oder Lblutleer” zu
sein. Dies verdeutlicht ein Beispiel aus einem ganz anderen Bereich: Der bekannte Urwald-
arzt vaz Schweizer ﬁcvrbmim eine wmzxe ?E:i%r von w:;x:: zu Reli T n, B mzw
ldsst sich dabei m_m hrlc%i vor Qm_ﬁ Leben’ Ncymzxzﬁimmvm? »ﬁg:rrr X: m?. b&v-
sagen einer Unternechmensgruppe auf den wichtigen und bewegenden Punkt zu bringen.
Leider wird dieser Aspekt der Markenfiithrung selten explizit verfolgt.

Manche Unternehmen miissen akzeptieren, dass sich ihre Sparten, Botschaften und Ziel-
gruppen zu stark unterscheiden, um eine gemeinsame Marke zu stirken. Die Kommunika-
tion setzt dann die Schwerpunkte auf die strategischen Geschaftseinheiten und Teilmirkte.
Es lohnit sich nicht, eine Integration zu erzwingen, wenn es nichts We sentliches zu integ-
rieren gibt.

Auch der unbedingte Wille zur Harmonie ist ein kritisches Un terfangen. Dynamische Mar-
ken bedtirfen der Spannung,. Ubertriebene Harmonie wirkt selbstverstindlich und oft nur
langweilig. Besser ist Stimmigkeit, die durchaus stimulieren kann. Sie lisst sich erleben,
aber schlecht beschreiben. Vergleichbar wiire sie mit dem Gefiihl, einen interessanten Gar-
ten oder ein Haus zu betreten, in dem man sich einfach wohl und angeregt fiihlt. Einzelne
Pflanzen, Vorhdnge oder Polstermdbel sind keine Erklarung
sammenspiel der einzelnen Elemente.

wohl aber das stimmige Zu-

T trindan 1 Intarmmaboasan soimd din Marbanfiiheoone soee Dadiaie b doe U oemovabn Tedombieo
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v, aber nicht hinreichend. Vielmehr fordern exzellente Marken gleichzeitig die dezen-

e und spezifische Initiative in ciner gewtinschten Richtung und behindern sie nicht; sie
tzen somit zusitzliche Krifte frei.

icht zuletzt sollten im Rahmen des B-to-B-Marketing auch Maschinen und Anlagen am
westen so bezeichnet werden, dass sich thr Nutzen den Kunden vermitteln lasst sowie
erkunft und Anbicterkompetenz klar werden lasst. Vielfach aibliche technokratische Kiir-

Tentfalten wenig Wirkkraft.

xmplexe Unternehmen brauchen (soweit méglich) ein Gesicht und wollen das Vertrauen
't Anspruchsgruppen und Kunden gewinnen. Vertrauen stiitzt sich dabei auf Kompe-
nz und Sympathie. Besonders (Hoch-)Technologieanbieter haben oft ein Sympathiede-
‘it, das sich erst im kundennahen Dialog iberwinden lasst. Dabei ist das Ergebnis eines
hten Dialoges immer offen und wird durch alle Beteiligten gepragt (vgl. Abschnitt 4.7).

dufig wird mehr Emotion in der Kommunikation fir B-to-B-Marken gefordert. Es ge-
igt aber nicht, einige fréhliche Kunden abzubilden. Auch technologische Fithrerschaft,
rischaftlichkeit, Professionalitit, Kundennihe oder Qualitit im harten Einsatz gilt es,
notional zu kommunizieren.

notion ldsst sich in keiner Interaktion ausschliefen. Auch das vorliegende Fachbuch
eckt beispielsweise spezitische Gefiihle der Leserin oder des Lesers. Allerdings erweist

h Gberzogene Emotionalisicrung als kontraproduktiv. Bereits im B-to-C-Bereich ver-
ischten Erlebnismarketing und einseitige oder abgehobene Bilderwelten die Unterschie-
» zwischen Anbictern, statt (wie versprochen) klare Profile zu schaffen. In diese Fehl-
wwicklung der falschen Emotionen im Marketing sollte nun der B-to-B-Sektor nicht
nstimmen.

nternehmen bearbeiten in der Regel die Mérkte aktiv. Sie steigern den Druck auf Kunden
urch Werbung, Direktmarketing und Besuche. Dieses Vorgehen ldsst sich als Outbound-
larketing bezeichnen. Die Problematik ist dabet, dass diese Marketingaktivitaten selten
ei den richtigen Kunden, zur richtigen Zeit, mit dem richtigen Inhalt und tiber die richti-
>n Kandle treffen. Der Response des Kunden wird zum Engpass.

nmer wenn Kunden selbst die Initiative fir Informationen, Riickfragen, Beschwerden,
robleme usw. ergreifen, stimmen fiir ihn Zeit, Sache und Kanal. Leider richten aber vie-

A mdnionbons fhenen F T imdonnne Lovsrrivan smvve o damn i lontam bl mcvr o dabaelmcne Tl e b e

Markenfithrung fir komplexe B-to-B-Unternehmen 73

Dienstleister. Kunden verlieren sich in Warteschlangen, werden weiter vermittelt oder gar
abgewimmelt. Inbound-Marketing fordert und nutzt an dieser Stelle die Initiativen des
Kunden proaktiv und professionell. Es stiitzt sich auf einen ausgezeichneten Response
des Unternehmens. Wer die Kundeninitiativen selbst verstirkt, der fordert damit die ci-
gene und wirksame Initiative des Unternehmens (vgl. Abschnitt 4.9). Inbound-Marketing
scheint besonders fiir B-to-B-Unternehmen mit langlebigen Produkten und komplexer
Nutzung durch Kunden ergiebig

Grundsitzlich betreiben B-to-B-Unternehmen eher ein Push-Marketing. In besonderen
Situationen engagieren sich die Anbieter aber auch in einer Pull-Markenfiihrung (Unger-
Firnhaber 1996). Typisch ist Ingredient Branding fiir die Anbieter von Komponenten (7. B.
Intel) oder Lieferanten von innovativen Modulen (z. B. Bosch fiir die Automobilindustrie).

Verschiedene Unternehmen bearbeiten grofie Zielgruppen und sind kombiniert als B-to-B-
und B-to-C-Anbieter aktiv. Typisch dafiir ist der Sanitirhersteller Geberit (mit dem Marken-
Claim  know-how inside’). Im angestammten Bereich werden von ihm viele Installateure
und Gewerbebetriebe mit einem Push-Marketing bearbeitet. Mit einem Pull-M: ing
wiederum unterstiitzt Geberif die Entscheidungsprozesse der Bauherren oder Endkunden.
Fiir das Dusch-WC ,Balena’ schaffte das Unternechmen eine eigene Finheit mit einem in-
tensiven B-to-C-Marketing (beispielsweise tiber TV-Spots). Fiir die groBen Investitionen
aber ist es notig, die Endkunden weit intensiver zu bearbeiten. Der indirekte W g liber die
Absatzmittler gentigt hier nicht. Natiirlich ergeben sich dabei zwischen den Aktivititen
und der Kommunikation Wechselwirkungen.

4.5

Lisungen und Erfolgsbeitrige, Know-how sowie Services werden im Industriegeschift
immer wichtiger. Entscheidend ist dabei nicht nur, was Unternehmen anbieten, sondern
besonders wie sie mit thren Kunden zusammenarbeiten. Damit wird die Industrie zum
Dienstleister, und Dienstleistungskommunikation bedeutet Erklirungswettbewerb (Belz/
Siméo 2008; Simao 2006). Beispielsweise gilt es zu kommunizieren und zu belegen, inwie-
fern ein Kunde mit der besten Beratung eines Anbicters rechnen kann. Im Wettbewerb der
Ankiindigungen und Behauptungen machen nimlich schon alle Wettbewerber mit, hier
bestehen viel weniger Moglichkeiten, sich gegeniiber der Konkurrenz zu profilieren.

Viele Anbieter gewichten die Kommunikation von Dienstleistungen weit weniger als jene
von Maschinen. 5o werden aufwindige Produktdokumentationen om von handgestrickten
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ite und Bilderwelten fiir Services zu hiufig, weil Services intangibel’ sind. Doch auch
braucht es Professionalitit und Konsequenz.

kenfiihrung fiir industrielle Solutions Provider nutzt drei Ebenen: Unternehmens-, In-
ktions- und Leistungsebene. Dabei gewichten Industrieunternehmen die Interaktions-
1 am stirksten, es folgt die Leistung und erst dann die Unternehmensebene mit klas-
1en Ansitzen zu Markenfithrung und Positionierung (Simao 2006, 5. 78 ff.).

-B-Unternehmen withlen in der Kommunikation oft nicht Marken, sondern eher Kun-
informationssysteme und Vertrieb als Zugang (Binckebanck 2006). Bei Unternehmen
einem Drive im Vertrieb folgt auch die Markenfithrung einer anderen Logik. Die Mar-
dienen dann dazu, die Opportunititen des Vertriebs zu fordern. Besonders mittlere
ernehmen betreuen deshalb verschiedene Marken (mit Prioritdten je nach Region) und
zen die Moglichkeiten mit Fremdlabels der Vertriebspartner und weiterer Hersteller
stausriister-Geschaft). Sie verzichten damit bewusst auf eine Markenbereinigung oder
Priasenz unter einer eigenen Marke. Vertriebsdominierte Unternehmen tun sich daher
wer mit Markenfithrung.

spietsweise steht Schulthess im Bereich der Waschtechnik im Wettbewerb mit weltwei-
Anbietern wie Elcktrolux, Miele oder Siemens. Das Unternehmen flihrt die Eigenmarken
ulthess und Merker (besonders in der Schweiz), produziert Eigenmarken fiir den Han-
und fiir internationale Vertriebspartner und beliefert gleichzeitige Wettbewerber unter
en Marken. Die Markenlogik wiirde fiir diesen kleineren Anbieter nahelegen, nur auf
e Marke zu setzen und sich auf diese zu konzentrieren. Dominant ist jedoch die Ver-
bslogik: Mit verschiedenen Marken gelingt es dem Unternehmen, vielfiltige Geschiifte
ional und international zu nutzen. Das Beispiel zeigt auch: Kleine Unternehmen setzen
or auf ein B-to-B-Marketing mit Handelspartnern (Push) als auf ein B-to-C-Marketing zu
nsumenten (Pull). Oft wird sogar argumentiert, dass sich die Endkundenwerbung am
rksten auf die Motivation der Absatzmittler auswirkt.

0-B-Unternehmen setzen nicht auf TV-Spots und Medienkampagnen. Die Instrumente
r Kommunikation sind Dokumentationen und Prospekte, Internet, Inserate und Berich-
in Fachzeitschriften, eigene Technologiezentren, Messen, Direktmarketing, E-Commu-
-ation, Kundenevents und -schulungen, Kundenintegration fiir neue Losungen sowie
sonders die persénliche Interaktion. Die dezentrale und kundennahe Kommunikation
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Dabei gilt ein Prinzip: Beherrsche zuerst die Instrumente und konkreten Losungen vor
einer Integration derselben. Zum Beispiel sollte eine Internetseite nicht wie eine Insera-
te-Kampagne oder ein gedruckter Jahresbericht daherkommen. Skeptisch soilte man bei
klassischen Dienstleistern sein, die piotzlich unter dem Titel der Integration ein ganzes
Portfolio von Instrumenten und Marketingansatzen abdecken wollen, obschon sie davon
nur einzelne Instrumente wirklich beherrschen.

Es scheint in diesem Zusammenhang niitzlich, das Thema Cross Media sogar zum Cross-
Marketing zu erweitern, um das Zusammenspiel der vielfaltigen Krifte im gesamten Mar-
keting zu beriicksichtigen. Angestrebt ist damit ein Verstarkungsmarketing, das sich aut
vielfiltige MaBnahmen stiitzt, die sich fortlaufend gegenseitig anstofien, aufschau
potenzieren.

nund

In diesem Prozess werden fortwithrend einzelne Bausteine angepasst. Grof ist deshalb
aber auch die Gefahr, dass sich ein Wildwuchs an Stilen, Auftritten und Botschaften er-
gibt. Nur klare Werte, eine ausgeprigte Unternehmenskultur und Spielregeln fiir die
Unternehmensidentitit geben den vielfiltigen Aktivititen eine Richtung. Sie steuern die
dezentrale Kreativitit und die jeweils notwendigen Anpassungen.

4.8 Behavioral

Unternehmen mit grofem Vertrieb, vieten Mitarbeitern in Technik und Service priigen ihre
Marken (wie erwihnt) vorwiegend durch die Interaktion mit den Kunden. Ein solches
Behavioral Branding setzt am markenspezifischen Verhaltender Mitarbeiter mit Kunden-
kontakten an (Tomczak et al. 2005). Danach sollen sich Mitarbeiter so. im Markt bewegen,
wie es den Unternehmenswerten und -strategien entspricht. Marketing verbindet sich da-
bei mit dem Personalmanagement und pragt Selektion, Férderung und Schulung sowie
Fithrung. Insbesondere das Vorbild der Chefs spielt hierbei eine wichtige Rolle.

4.9 Initiative des Unte

Unternehmen werden auch im B-to-B-Bereich zunehmend in die Defensive gedringt. Die
Kunden bestimmen mit Ausschreibungsverfahren, E-Business oder formalisierten Ent-
scheidungsprozessen hiufig das Prozedere einer Zusammenarbeit und setzen Lieferanten

dadurch unter Druck.

Vor diesem Hintergrund liegt eine Hauptaufgabe jeder Markenflihrung darin, dem Kun-
den die Kompetenz des Unternehmens zu erkldren sowie Beziehungen und Vertrauen auf-
zubauen. Mit klassischen Kampagnen und Logos allein ldsst sich di

> Aufgabe jedoch
nicht 16sen. Denn auch wenn die Marke die Basis erfolgreicher Marketingarbeit darstellt,
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Méogliche Ansitze zur Riickgewinnung der Initiative durch die Anbieter liegen im ,Pre-
marketing’ und sind beispielsweisc:

aktive Bearbeitung von Potenzialkunden und Kundenpotenzialen im Vertrieb

# neue Einstiegsformen bei Kunden und Anregungen fiir neue Losungen und Erfolge
(2. B. Ansatz des , Total Cost of Ownership’)

% Agenda Setting fiir Kunden mit dominanten Innovationsthemen (Tagungen, Kunden-
events und Schulungen); Erdrterung relevanter Themen ohne Auftragsdiskussion

neue Formen der 7\::%5::zm_,mzc: (Lead User Konzepte, iibertragenes ,Open Sour-
ce-Development)

gemeinsam finanzierte m:?inf::mmm#&mrg mit Kunden mit verbundenen Ressour-
cen von Kunden und Anbieter

& Vernetzung und persinliche Beziehungen (z. B. von Top Management und Technikern
bei Anbietern und Kunde)

Argumentationslinien erginzend zu Nutzenkatalogen; intelligentes Vorgehen bei
Preiserhéhungen

Spielrdume und Arbeitsfreude fiir Verkiufer

Auch damit soll aufgezeigt werden, wie sich Markenfiihrung in das gesamte Marketing
und die Marktbearbeity ng integriert.

Trotz der kritischen Bemerkungen ist Markenfiihrung, richtig eingesetzt, besonders fiir
komplexe Organisationen geeignet. Verbindende und relevante Werte sowie entsprechen-
de Kommunikation sind oft die Chance fir Topmanager und Fiihrungskrifte, um in viel-
schichtigen Konzernen etwas zu bewegen. Marken unterstiitzen die Implementierung von
Strategien und umgekehrt. B-to-B-Anbieter unterschdtzen oft die Bedeutung der Kommu-
nikation, aber nur kommunikationsfahige Strategien und der vermittelte Nutzen fiir Kun-

den wirken,

Gleichzeitig gilt es, die omni prasenten Ansitze der B-to-C-Massenanbieter nicht zu tiber-
schitzen und damit falsch auf B-to-B-Marketing zu ibertragen. Der Ansatz der Span-
nungsfelder erlaubt es, die Komm unikationsbedingungen und -ziele differenziert auszu-
loten und die Kommunikation effektiver und effizienter einzusetzen. Die Eckpunkte zur
Markenfithrung zeigen wichtige Entscheidungsbereiche in der B-to-B-Markentiihrung,
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