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Spannung Marke fir kbmplexe
B-to-B-Unternehmen

Mit Unternehmensstrategien versuchen Fiihrungskridfte, die Akzen-
te fiir die Zukunft des Unternehmens zu setzen. Im Marketing steht
eine andere Frage im Vordergrund: Wie gelingt es, mit vielfdltigen
Leistungen, zahlreichen Kundensegmenten oder verschiedenen
Marktgebieten erfolgreich umzugehen? Marketing differenziert,
spezifiziert, konkretisiert. Ziel ist es, die vielfiltigen Situationen
mit jedem Kunden erfolgreich zu bewdltigen. Diese Herausforde-

rung stellt sich naturgemdf3 besonders in komplexen Unternehmen.
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ielfalt lasst sich nach innen und aufen schwierig
kommunizieren. Kunden und Mitarbeiter verlie-
ren den Uberblick und wissen kaum mehr, fiir
was ein Unternehmen steht. Hier setzt die Mar-
kenfiithrung — dhnlich der Unternehmensstrate-
gie —an. Sie versucht zu verdichten, zu integrieren und
von anderen Anbietern klar zu unterscheiden. Das
Spannungsfeld zwischen Vielfalt und Konzentration
ist omniprasent und beschéftigt die Verantwortlichen
laufend. Markenfiithrung fiir komplexe B-to-B-Unter-
nehmen sollte dabei besondere Spielregeln verfolgen
(Belz 1994). Internationale Anbieter fiir Konsumgiiter
und Standardservices sind bis heute leider oft schlech-
te Vorbilder. Die Abbildung unten erfasst zuerst einmal
die wichtigen Begriffe der Markenfiithrung.

Marken kennzeichnen Produkte,
Sortimente, Leistungs- und Marketing-
systeme oder ganze Unternehmen. Sie
sind der Zugang des Kunden zur
spezifischen Kompetenz des Unterneh-
mens oder der Leistung. AuBerlich sind
Marken durch Namen, Farben und
Symbole oder Bilder und Ton bestimmt;
mit ihnen verbindet der Kunde beson-
dere Erfahrungen, Einstellungen und
Gefiihle. Er stiitzt sich auf Dokumenta-
tionen, Werbung, Unternehmensgebau-
de, Messestidnde, Produktdesign und
alle Formen der Interaktion mit
Kunden. Kurz: auf den Marketing-Ge-

samteindruck. Marken geben Orientie-
rung im Unternehmen und in den
Mirkten und bewiltigen Komplexitat.
Marken sind das Ergebnis eines langen
und konsequenten Wegs der Unterneh-
men, der intern Beteiligten und der
Kunden. Nachhaltigkeit fiir relevante
Werte und Angebote ist erfolgreicher.
Diese Botschaft ist in einer hektischen
Zeit wichtig. Erfolgreiche Marken
beruhen auf einer anspruchsvollen
Fiihrungsleistung im Unternehmen
und im Markt.

Professionelle Markenfiihrung und
-kommunikation nutzen die Chancen,

um Unternehmen nachhaltig und
erfolgreich zu entwickeln. Dabei
integrieren sie neben den Aufgaben
zentraler Marketingservices speziell
die Aufgaben und Chancen der Marken
fiir das Top-Management und eine
dezentrale Markenfiihrung im Unter-
nehmen (insbesondere von siamtlichen
Personen mit Kontakten zu Kunden).
Marken sind fiir Verantwortliche in
B-to-B-Unternehmen oft ein kaum
etablierter Zugang. Meist ist es ergiebi-
ger, iiber die Kompetenz des Unterneh-
mens und Reputation zu diskutieren.
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10 Thesen zeigen die Richtung fiir die B-to-B-
Markenfiihrung:

1. Verschwendung: Hinweise zur Markenfiithrung stiit-
zen sich (implizit) meistens auf Massengtiter und in-
ternationale Konzerne, welche die Begegnung mit den
einzelnen Kunden dem Einzelhandel delegieren. Hau-
fig werden Beispiele wie Coca-Cola, Nivea oder Nike
gelobt. Diese Marken sind attraktiv und auch mancher
B-to-B-Hersteller wiinscht sich insgeheim, ebenso kla-
re Auftritte zu verwirklichen. Es ware ndmlich schén,
das eigene Unternehmen nicht jedem Kunden erkldren
zu miissen. Nur passen die Empfehlungen nicht fiir
komplexe Anbieter, und wenn diese die Massenanbie-
ter mit einfachen Leistungen nachahmen, verschwen-
den sie leicht ihre Kommunikationsbudgets.

2. Komplexe Unternehmen: Komplexe Unternehmen
(besonders im B-to-B-Marketing) sind geprédgt durch
mehrere Sparten, vielfiltige Sortimente, aufwendige
Services, Marktnetze und differenzierte Kundengrup-
pen mit Einkaufsgruppen. Diese Anbieter fiihren oft
weltweit Niederlassungen und setzen lokale Schwer-
punkte (Belz 2006). Ihr Marketing und die Marke wer-
den besonders durch Tausende von Kontakten der In-
genieure, der Servicetechniker und der Verkdufer mit
den Kunden geprégt. Die Abbildung rechts zeigt, was
Unternehmen einfach oder komplex macht. Bei kom-
plexen Unternehmen sind die Zielgruppen klein und
die Botschaften vielfdltig und anspruchsvoll. Meist
folgern sogar die Fithrungskréfte in diesen komplexen
Unternehmen, dass die Markenfithrung demgemal un-
bedeutend ist. Markenfiihrung wird in der Linie inte-
griert und ist in diesen Unternehmen deshalb meist
keine eigene Disziplin. Ohnehin ist Markenfithrung fiir
Industrieunternehmen oft deckungsgleich mit Marke-
ting. Es gibt in vielen Méarkten und Unternehmen eine
Dynamik zu mehr Komplexitdt: mehr Anbieter, mehr
Segmente, mehr Lander, mehr Produkte, mehr Services
und differenzierte Kanile. Uber alles wird auch in im-
mer mehr Medien informiert. Verschérft wird die Pro-
blematik durch beschleunigte Prozesse in den Markten.
Parallel steigt die Komplexitdt der eigenen Organisati-
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on durch die vielfdltigen Anspriiche. Neuen Herausfor-
derungen begegnen Unternehmen mit weiteren Spezi-
alisten und die Strukturen und Prozesse werden
uniibersichtlich. Unternehmen konkurrenzieren zu-
nehmend sich selbst und ihre Kunden, was die Zahl
der Konflikte steigert. Fiir den Anbieter gilt es zu er-
fassen, welche Aspekte seine Komplexitdt erh6hen.

3. Spannungsfelder: Im B-to-B-Markekting prdagen Span-
nungsfelder die Markenfiihrung (Belz 2006). Wir unter-
scheiden: Invasion und Anpassung, Fokus und Erweite-
rung, Kontinuitdt und Agilitét, langfristiger Erfolg und
Quartalsergebnisse, Kunden(netze) und Anspruchsgrup-
pen, Erkldrung und Emotion, Kampag-nen und multiples
Marketing, Masse und Individuum, Integration und Dif-
ferenzierung sowie Marktnédhe und Zentralisierung. Das
Management dieser Spannungsfelder ist anspruchsvoll
aber wirksamer als einseitige Ansétze.

4. Corporate Branding: Komplexe Unternehmen ge-
wichten mit Vorteil das Corporate Branding (und weni-
ger die Marken fiir Sparten und Produkte) (Esch et al.
2006). Allerdings besteht dabei die Gefahr, dass der Auf-
tritt im Markt recht abstrakt und demgemadB im Ver-
gleich zum Wettbewerb auswechselbar wird. Beispiels-
weise setzte ABB viele Jahre auf die Kommunikation
von Customer Focus oder Schott konzentrierte sich im
Corporate Branding auf Total Customer Care. Solche
Aussagen sind fiir die vielfédltigen Angebote dieser Un-
ternehmen richtig, nur gleichzeitig auch generisch.
Manche Unternehmen miissen aber auch akzeptieren,
dass sich ihre Sparten, Botschaften und Zielgruppen
zu stark unterscheiden, um eine gemeinsame Marke
zu starken. Die Kommunikation setzt dann die Schwer-
punkte auf die strategischen Geschéftseinheiten und
Teilmérkte. Ubrigens sollten auch Maschinen und An-
lagen am ehesten so bezeichnet werden, dass sich der
Nutzen fiir Kunden vermitteln ldsst und die Herkunft
und Anbieterkompetenz klar ist. Vielfach tibliche und
technokratische Kiirzel wirken dazu wenig.

5. Vertrauen: Komplexe Unternehmen brauchen (soweit
moglich) ein Gesicht und wollen das Vertrauen der An-
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EINFACHE UNTERNEHMEN UND
ANGEBOTE (TENDENZIELL KONSUMGUTER
UND STANDARD-SERVICES)

Das Unternehmen ist Marktfiihrer oder gehort zu den
drei groBen Anbietern im Gesamtmarkt oder einer
Nische. Im Vergleich zu Wetthewerbern sind die
Ressourcen groB.

.Mono- Angebot des Unternehmens oder klare
Abgrenzung von unabhadngigen Geschaftseinheiten
(oder Produkten Marken usw.).

Klar def|n|erte Kunden -Kontaktpersonen m|t
standardisierten Verkaufsprozessen (inkl. der
Unterstiitzung durch Informationssysteme, Intranet
und Internet); geringe Mitarbeiterzahl fiir eine Marke.

Das Angebot wird langfristig und konstant ausge-

| richtet; robuste Marken sind wichtiges Ziel.

Bezug sinrd Ressourcen und Gestaltung

N: Eine Marke oder wenige Marken; gleiche Bezeiéh—
nung von Unternehmenseinheit und Produkten

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

Endkunden dominieren als Anspruchsgruppe. Die
Orientierung am Kunden prégt auch das Verhaltnis
zu den tbrigen Anspruchsgruppen des Unterneh-
mens oder der Institution.

Das Unternehmen bearbeitet viele Kunden oder
Massenmérkte.

Endkunden und Handel lassen sich klar identifizie-
ren, segmentieren und bearbeiten.

Der Kunde trifft einfache Low-Involvement- '
Entscheide.

Im internati'onalen Marketing wird ein globaler
Ansatz verfolgt.

Die Prodhl;te wefden durch den Handel verrtrieben;

Verschiedene Marketingfunktionen (besonders fir
Kundenkontakte) sind an den Handel delegiert.

Im Marketingmix dominieren die Werbung und
unpersdnliche Massenkommunikation (inkl.
Sponsoring usw.).

Massenmarketing fiir einfache Leistungen (z.B.
Konsumgtiter, Komponenten, Standardsoftware,
einfache Gebrauchsgiiter, standardisierte Dienstleis-
tungsprodukte). Fokus auf robuste und erneuerungs-
fahige Marken.

Eigenstandige Markenfiihrung mit vorwiegend
unpersonlicher Kommunikation und sichtbaren

Kampagnen (sichtbares , Above-the-Line-Marketing”).

Komplexitatsdynamik

Vereinfachung und Fokussierung

KOMPLEXE UNTERNEHMEN UND ANGEBOTE
(TENDENZIELL B-TO-B-UNTERNEHMEN MIT
ANSPRUCHSVOLLEN LEISTUNGEN)

Das Unternehmen ist ein kleiner oder mittlerer Anbieter im
Markt oder einer Nische. Im Vergleich zu Wettbewerbern sind
die Ressourcen klein. Die Mittel zersplittern sich auf vielfaltige
Aufgaben.

.Multiples Angebot” mit vel;scfhiedenen Sparten oder Leistun-
gen in verschiedenen Landern, Teilmarkten und Segmenten.

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

Dynamische Veranderungen der Segmente und Leistungen; oft
kombiniert mit dem Zukauf, Verkauf von Geschéftseinheiten
und neuen Integrationen.

| Markt und Anpassung stehen im Vordergrund.

Viele Marken, komplexe /Ma}lf(enhierarchie. mehrere Eigenmar- |
ken und Fremd-Labels

' Komplexe, erklarungsintensive und innovative Leistungen, die

oft projektbezogen und individuell in einer anspruchsvollen
Zusammenarbeit mit Kunden angeboten und vollzogen werden.
Hohe Bedeutung von Services.

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

Das Unternehmen béarbeitef Wenige Kunden intensiv und
vielfaltig.

Die Kunden sind vielféltig und umfassen Endkunden, Communi-
ties, multiple Vertriebspartner, Engineering Unternehmen,
Beeinflusser, Erstausriister (Original Equipment Manufactur-
ers). Vielfaltige Marktnetze werden nur moderiert und
mitgestaltet.

Bei Kunden sind ..Buying- und Using-Centers” mit verschiede-
nen Fachspezialisten an der Zusammenarbeit beteiligt. Die
Informations-, Entscheidungs- und Nutzungsprozesse sind
anspruchsvoll.

Aktivitaten in internationalen Méirkten sind sehr differenzieft. 1
die Marktanteile, Distributionsstrukturen, Leistungs- und

' Kundenschwerpunkte unterschelden sich in jedem Land

| Direktverkauf und multlple Distributionskanale werden

kombiniert.

Der Marketingmix wird durch eine persoénliche und dezentrale
Marktbearbeitung gepréagt (CRM, personlicher Verkauf,
Direktmarketing. persdnliche Beziehungen usw.). Werbekam-
pagnen spielen eine untergeordnete Rolle.

Differenziertes Marketing fiir komplexe Gebrauchs- und
Investitionsglter sowie Dienstleistungen und Leistungssyste-
me fiir wenige Kunden. Fokus auf robuste und innovative
Leistungen und umfassende Problemldsungen fiir Kunden.
Dominante Markenfithrung durch Vertriebs-, Projekt- und
Beziehungsmanagement (dezentrales ..Below-the-Line-Marke-
ting” — nahe an der Kundenhandlung). Markenfithrung wird zum
Synonym fiir Marketing.

Komplexitatsdynamik

Vereinfachung und Fokussierung
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spruchsgruppen und Kunden gewinnen. Vertrauen
stiitzt sich dabei auf Kompetenz und Sympathie. Beson-
ders (Hoch-)Technologieanbieter haben oft ein Sympa-
thiedefizit, es ldsst sich erst im kundennahen Dialog
gewinnen. Dabei ist das Ergebnis eines echten Dialogs
immer offen und wird durch alle Beteiligten gepragt.

Héufig wird mehr Emotion in der Kommunikation
fiir B-to-B-Marken gefordert. Es gentigt aber nicht, ei-
nige frohliche Kunden abzubilden. Auch technologi-
sche Fiihrerschaft, Wirtschaftlichkeit, Professionali-
tat, Kundenndahe oder Qualitdt im harten Einsatz usw.
gilt es, emotional zu kommunizieren.

6. Pull-Markenfiihrung: Grundsétzlich betreiben B-to-
B-Unternehmen eher ein Push-Marketing. In besonde-
ren Situationen engagieren sich die Anbieter aber in
einer Pull-Markenfiihrung (Unger-Firnhaber 1996). Ty-
pisch ist Ingredient Branding fiir die Anbieter von Kom-
ponenten (z.B. Intel) oder Lieferanten von innovativen
Modulen (z.B. Bosch fiir die Automobilindustrie).

7. Solutions: Losungen und Erfolgsbeitrdge, Know-how
sowie Services werden im Industriegeschéaft laufend
wichtiger. Entscheidend ist es nicht nur, was Unter-
nehmen anbieten, sondern besonders, wie sie mit ihren
Kunden zusammenarbeiten. Damit wird die Industrie
zum Dienstleister und Dienstleistungskommunikation
bedeutet Erkldrungswettbewerb (Simao 2006). Bei-
spielsweise gilt es zu kommunizieren und zu belegen,
weshalb ein Kunde mit der besten Beratung eines An-
bieters rechnen kann. Im Wettbewerb der Ankiindi-
gungen und Behauptungen machen ndmlich schon
alle Wettbewerber mit.

Viele Anbieter gewichten die Kommunikation von
Dienstleistungen weit weniger als jene von Maschinen.
So werden aufwendige Produktdokumentationen oft
mit handgestrickten Dienstleistungskatalogen beglei-
tet. Auch wechseln Anbieter ihre Leistungen, Nutzen-
argumente und Bilderwelten fiir Services zu héaufig,
weil Services ,intagibel” sind. Auch hier braucht es
Professionalitdt und Konsequenz.

Institut fir Marketing
und Handel

'/

'A Universitat St.Gallen
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(Prof. Dr. Marcus Schégel)

Business Metrics mit Marketing.

INSTITUT FUR MARKETING UND HANDEL DER UNIVERSITAT ST.GALLEN

Mit 50 Mitarbeitern befasst sich das Institut fiir Marketing und Handel der Universitat St.Gallen mit
folgenden Kompetenzzentren (www.imh.unisg.ch):

1. Marketingplanung und -controlling: z.B. Marketingeffektivitat und -effizienz (Prof. Dr. Sven Reinecke)

2. Strategisches Marketing und Marken-Management: z.B. Behavioral Branding. Sponsoring, Geschéfts-
modelle im Marketing (Prof. Dr. Torsten Tomczak, Dr. Joachim Kernstock und Dr. Silke Mithlmeier)

3. Business-to-Business Marketing und Marktbearbeitung: z.B. Key-Account-Management, Small-Account-
Management, Customer Value und Leistungssysteme, Vertrieb, Dialogmarketing und Messen
(Prof. Dr. Christian Belz, Dr. Dirk Zupancic, Dr. Michael Reinhold und Dr. Christian Schmitz)

4. Kooperation und Distribution: z.B. Multichannel Management, E-Business, Marketingkooperationen

5. Internationales Handelsmanagement: z.B. internationales Handelsmanagement, Profilierung und
Mehrwertkonzepte im Einzelhandel, Customer Confusion (Prof. Dr. Thomas Rudolph)

Ubergreifende Themen sind beispielsweise .Innovation driven Marketing", internationales Marketing.
Marketingimplementierung und Marketingorganisation.

Ziel des Institutes ist es, die eigene Forschung und Entwicklung mit filhrenden Unternehmen und
Fuhrungskraften zu verbinden. In allen Bereichen wird der Transfer zudem durch betriebsiibergreifende
und interne Weiterbildungen sowie die Fachzeitschrift ,Thexis” (Gabler Verlag) geférdert.

Flankiert werden diese Aktivitaten durch mehrere weitere Institute im Marketingdepartment der
Universitat St.Gallen. Weitere Spezialisten befassen sich in den Instituten fir Versicherungswirtschaft,
fiir 6ffentliche Dienstleistungen und Tourismus und fiir Banken, fiir Wirtschaft und Okologie und fiir

1:2008
marke 41



8. Drive durch den Vertrieb: B-to-B-Unternehmen wéh-
len in der Kommunikation oft nicht Marken, sondern
eher Kundeninformationssysteme und Vertrieb als Zu-
gang (Binckebanck 2006). Bei Unternehmen mit einem
Drive im Vertrieb folgt auch die Markenfiithrung einer
anderen Logik. Die Marken dienen dazu, die Opportu-
nitdten des Vertriebs zu fordern. Besonders mittlere
Unternehmen betreuen deshalb verschiedene Marken
(mit Prioritdten je nach Region) und nutzen die Mog-
lichkeiten mit Fremd-Labels der Vertriebspartner und
weiterer Hersteller (Erstausriister-Geschéft). Sie ver-
zichten damit bewusst auf eine Markenbereinigung
oder die Prdsenz unter einer eigenen Marke.

9. Kommunikationsinstrumente: B-to-B-Unternehmen
setzen nicht auf TV-Spots und Medienkampagnen. Die
Instrumente der Kommunikation sind Dokumentatio-
nen und Prospekte, Inserate und Berichte in Fachzeit-
schriften, eigene Technologiezentren, Messen, Direkt-
marketing, E-Communication, Kunden-Events und
-schulungen, Kundenintegration fiir neue Lésungen
sowie besonders die personliche Interaktion (vgl.
Punkt 8). Die dezentrale und kundennahe Kommuni-
kation ist durch die beteiligten Personen bestimmt.

Laufend werden einzelne Bausteine angepasst.
Grob ist deshalb die Gefahr, dass sich ein Wildwuchs
an Stilen, Auftritten und Botschaften ergibt. Nur klare
Werte, eine ausgeprdagte Unternehmenskultur und
Spielregeln fiir die Unternehmensidentitdt geben den
vielfdltigen Aktivitdten eine Richtung. Sie steuern die
dezentrale Kreativitdt und Anpassungen.

10. Behavioral Branding: Unternehmen mit grofem
Vertrieb, vielen Mitarbeitern in Technik und Service
préagen ihre Marken vorwiegend durch die Interaktion
mit den Kunden. Behavioral Branding setzt am mar-
kenspezifischen Verhalten der Mitarbeiter mit Kunden-
kontakten an (Tomczak et al. 2005). Mitarbeiter sollen
sich so im Markt bewegen, wie es den Unternehmens-
werten und -strategien entspricht. Marketing verbindet
sich mit dem Personalmanagement und préagt Selek-
tion, Forderung und Schulung sowie Fithrung. Das
Vorbild der Chefs ist dabei wichtig.

Trotz einiger kritischer Bemerkungen ist Marken-
fithrung, richtig eingesetzt, besonders fiir komplexe
Organisationen geeignet. Verbindende und relevante
Werte und entsprechende Kommunikation sind oft die
Chance fiir Top-Manager, um in vielfiltigen Konzernen

noch etwas zu bewegen. Marken unterstiitzen die Im-
plementierung von Strategien, wie auch umgekehrt.
B-to-B-Anbieter unterschétzen oft die Bedeutung der
Kommunikation, aber nur kommunikationsfdhige Stra-
tegien und der vermittelte Nutzen fiir Kunden wirken.

il
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