MARKENFUHRUNG B-T0-B
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r moglich!

Das Thema Markenfihrung wird von vielen Unternehmen aus
dem B-to-B-Bereich bisher eher stiefmiitterlich behandelt. Dabei
spielt die Marke auch bei professionellen Kaufentscheidungen
eine zentrale Rolle und beeinflusst den Entscheidungsprozess.

COCA-COLA, APPLE, NIVEA, ADIDAS oder auch Bionade und
Facebook — das sind Marken! Heidelberger Druck,
Transfluid, Putzmeister, Claas, Kuka, Rittal, SEW-
Eurodrive und viele andere »Hidden Brand Champi-
ons« sind weniger schillernd und finden sich seltener
in Markenbiichern und -seminaren. Es sind starke,
emotional von Menschen getragene und im Dialog
mit Kunden gefithrte Marken, die haufig in ihren Be-
reichen Weltmarktfuhrer sind. Aber es sind B-to-B-
Marken, die in der breiten Bevolkerung unbekannt
sind, und denen auch in der Beratungs- und Wissen-
schaftswelt bislang nur eine geringe Aufmerksamkeit
zuteil wurde.

Teil des immateriellen Vermogenswertes

Die Fuhrung solcher B-to-B-Marken unterscheidet
sich deutlich von der Fithrung von Kosmetik-, Un-
terhaltungselektronik- oder Getrinkemarken. Aber
auch in der scheinbar rationalen Welt der professio-
nellen Einkaufer, der Ingenieure und Techniker, der
Ausschreibungen, intensiven Verhandlungen und for-
malen Beschaffungsprozesse spielen Marken und das
damit verbundene Ver-
scheidende Rolle

bei der Einkauf-

trauen eine ent-
sentscheidung.
Schon die Marke-

tingprofessoren Do- AY
nald R. Lehmann and

John O‘Shaughnessy konnten 1974

zeigen, dass die Firmenreputation bei der
Kaufentscheidung zu den wichtigsten Kriterien
gehort. Auch Christian Homburg, Ove Jensen
und Markus Richter zeigten 2006 in einer Con-
joint-Studie, dass speziell bei neuartigen und
wichtigen Kaufsituationen die Marke eine hohe
Relevanz im industriellen Kaufverhalten spielt.
Alle Prognosen deuten darauf hin, dass im-
materielle Ressourcen wie Marken einen zu-
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nehmenden Anteil des Gesamtunternehmenswerts im
B-to-B-Umfeld ausmachen. Nach einer Studie der Ge-
schiaftsbank Ocean Tomo aus dem Jahr 2006 resul-
tiert der Unternehmenswert amerikanischer Firmen
mittlerweile zu knapp 80 Prozent aus immateriellen
Vermogenswerten, wobei die Marke einen der wich-
tigsten immateriellen Vermogenswerte darstellt.
Es zeugt von schweren Managementfehlern, wenn
man sich mit der Fuhrung seiner Marke nicht pro-
fessionell auseinandersetzt und deren Entwicklung
dem Zufall iiberlasst oder diese Aufgaben an externe
Dienstleiter weiterreicht. Allerdings zeigt eine empi-
rische Studie der HWR Berlin — School of Economics
and Law aus dem Jahr 2006, dass sich die B-to-B-In-
dustrie bislang nicht besonders systematisch und um-
fassend mit der Markenfuhrung beschaftigt hat (Abb.
1). Insbesondere in der Verankerung der Marke im
Unternehmen sowie beim Markencontrolling beste-
Defizite.
kenfiihrung fiir B-to-B-Mar-
ken zeichnet sich im Vergleich
zur B-to-C-Marke durch eini-
ge Besonderheiten aus:

hen eklatante
Die Mar-

1) Fundamentale Besonderheiten:
Die B-to-B- bezieht sich gegeniiber
der B-to-C-Markenfithrung auf heterogene
Leistungen. Beispielsweise umfassen sie sowohl
Commodities (z. B. Standardkunststoffe) als auch
Spezialititen (z. B. individuell erstellte Walzstraflen),
sowohl niedrigpreisige (z. B. Biiromaterial) als auch
hochpreisige Leistungen (z. B. Betonpumpen), sowohl
Standardleistungen (z. B. Bohrmaschinen) als auch er-
klarungs- und interaktionsbediirftige Leistungen (z.
B. Zulieferteile in der Automobilindustrie). Dies fiihrt
dazu, dass bei der Markenfithrung die Besonderheiten
der jeweiligen Leistung zu beriicksichtigen sind.
Im Gegensatz zu Konsumgiitern handelt es sich bei den
Nachfragern von B-to-B-Marken immer um Unterneh-
men oder professionelle Nachfrager. Mit dieser profes-
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MARKENFUHRUNGSINSTRUMENTE VON B-TO-B-UNTERNEHMEN NOCH WENIG GENUTZT

Welche der folgenden Instrumente der Markenfiihrung werden in lhrem Unternehmen eingesetzt? (Mehrfachantworten)

Zus. mit Marktforschungsunternehmen 20,6
externe 1
Helfer Zus. mit Markenberater 14
Zus. mit Werbeagentur 173,9
Marken- Marken-Image-Messung 16
controlllng Markenwertermittiung 58
Imagebroschiire 177,4
Marketing- Imagewerbung 143,7
Instrumente
Markenpris. auf der Messe 173,5
Markenprés. im Internet |80,9
interne Marken- 1
verankerung { Schulung der Mitarbeiter 19,8
Marken- schriftliche Markenpositionierung 28,1
positionierung 1
CD-Richtlinien 160,3
Slogan/Claim | 54,9
Branding Markenfarbe ]78,2
Bildlogo |47,5
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n = 268; Haufigkeit der Nutzung in Prozent; Befragung deutscher B-to-B-Unternehmen

Die B-to-B-Industrie hat sich bislang nicht besonders systematisch und umfassend mit der Markenfiihrung beschaftigt. Inshesondere in der
Verankerung der Marke im Unternehmen sowie beim Markencontrolling bestehen eklatante Defizite.

sionellen und in der Regel organisationalen Beschaffung
sind unter anderem ein hoher Formalisierungsgrad der
Entscheidungsprozesse, ein hoherer Anteil an sachlich-
rationalen Entscheidungskriterien, kollektive Entschei-
dungen (Buying Center), abgeleitete Entscheidungen
(Bedarf und Entscheidungskriterien resultieren aus den
nachgelagerten Markten) sowie eine geringe Zahl von
Nachfragern (hohe Markttransparenz, internationale
bzw. globale Mirkte) verkntipft.

Die Marktprozesse im B-to-B-Bereich zeichnen sich
dartber hinaus durch langfristige und personliche In-
teraktionen beeinflusste Geschiftsbeziehungen aus.
2) Situative Besonderheiten: Im Bereich der B-to-B-
Markenfithrung dominieren in der Praxis bislang Mar-
kenkonzepte mit einer ausgepriagten Markenbreite.
Richter konnte 2007 in seiner branchentbergreifen-
den Studie zeigen, dass in rund 31 Prozent reine Dach-
markenkonzepte und in weiteren rund 47 Prozent der
Unternehmen Markenkonzepte mit einer Integration
der Dachmarke eingesetzt werden. Diese Dominanz
fithrt zu Besonderheiten bei der internen Verankerung
der Marke, da die Unternehmenskultur und Marken-
positionierung in einem engen Verhaltnis stehen.
Viele B-to-B-Unternehmen sind im Top-Management
technisch orientiert. Daher fehlt dem Management so-
wohl vom Selbstverstindnis als auch vom Know-how
oft eine Markenorientierung. Dies fithrt dazu, dass dem

Thema B-to-B-Marke auf der Top-Management-Ebene
keine entsprechende Aufmerksambkeit zuteil wird und
es auf untergeordnete, mit wenigen Kompetenzen aus-
gestattete Hierarchieebenen (z.B. Marketingabteilung)
oder sogar an externe Dienstleister (z.B. Werbeagen-
turen) delegiert wird.

Daraus folgt, dass B-to-B-Markenfiihrung fiir die Ver-
antwortlichen sich hidufig nicht auf die Durchsetzung
von Markenpositionierung und integrierten Kommuni-
kationsansitzen beschrinkt, sondern interne Uberzeu-
gungsarbeit von anderen Fachabteilungen (z. B. Perso-
nalabteilung, F& E und Vertrieb) bedeutet. Aufgrund
des geringen Bewusstseins fiir das Thema Marke so-
wie des geringen Stellenwert des Marketings stehen
dabei in der Regel nur geringe Budgets zur Verfiigung.

Eindeutige und schriftlich fixierte Positionierung
Haufig fehlt in der Praxis eine schriftlich fixierte Mar-
kenpositionierung oder diese umfasst Gemeinplitze
wie Qualitatsfithrer oder Kundenorientierung. Eine
gute Markenpositionierung sollte sich auf wenige, im
Vergleich zum Wettbewerb differenzierende, fur alle
Mitarbeiter verstindliche, fiir das Unternehmen auch
authentische und fiir den Kunden heute und zukiinf-
tig relevante Markenwerte beschrinken. Die Formu-
lierung kann durch Workshops und durch den Ein-
satz diverser Markenmodelle unterstiitzt werden. Bei
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B-to-B-Marken und deren professionelle Fiihrung werden immer wichtiger. Es zeugt von Managementfehlern, wenn man sich mit der Fiihrung seiner
Marke nicht professionell auseinandersetzt und deren Entwicklung dem Zufall iiberlasst oder diese Aufgaben an externe Dienstleiter weiterreicht.

der Formulierung ist insbesondere auch auf die Histo-
rie, die Unternehmenskultur und die tatsichliche Lei-
stungsfahigkeit des Unternehmens zu achten.

Aber die Qualitit einer Markenpositionierung hiangt
ebenso von der konsequenten Implementierung ab.
Neben einer schriftlichen Fixierung muss sie auch
iber einen lingeren Zeitraum konstant und zu einem
Zeitpunkt tber alle Markenkontaktpunkte hinweg
konsistent umgesetzt werden, das heifSt nicht nur in
Broschiiren und im Web, sondern auch bei allen per-
sonlichen Interaktionen zwischen Unternehmensange-
horigen (z. B. Vertrieb, Techniker) und Kunden.

Markenhierarchien etablieren

Im B-to-B-Bereich dominiert die Dachmarkenstrategie.
Diese Strategie ist allerdings hdufig nicht optimal, da
die Dachmarke dann alle Leistungen abdecken muss,
wodurch nur eine allgemein gefasst Markenpositio-
nierung moglich ist. Daher bietet es sich haufig an,
Markenhierarchien zu etablieren, das heifst die Kom-
bination von Dachmarke mit weiteren Markenebenen.
Allerdings ist neben den Kosten auch die Wirkung auf
den industriellen Kunden zu berticksichtigen. Dieser
muss die Markenhierarchie verstehen. Sie muss ihm
die Kaufentscheidung erleichtern und nicht erschwe-
ren. Kryptische Buchstaben- und Zahlenkombinati-
onen, ausufernde und komplexe Markenhierarchien
oder eine fehlende Logik helfen nicht weiter.

Ein erfolgreiches Beispiel fiir eine klare Markenhierar-
chie ist die Marke Tork. Diese Marke deckt das pro-
fessionelle Segment des Unternehmens SCA bei Hygie-
neprodukte ab. Auch diese Marke fiihrte eine Vielzahl
von Subbrands mit fehlender Logik und wenig aussa-
gefidhigen Namen, Buchstaben und Zahlen. Dies wur-
de durch eine Reduzierung auf drei Subbrands (Tork
Universal, Tork Advanced und Tork Premium) in eine
fur die Zielgruppe klare Markenhierarchie tiberfihrt.
Branding und Design haben insbesondere zwei Aufga-
ben: Wiedererkennung und Unterstiitzung der Positio-
nierung. Dies ist aber nur moglich, wenn das Branding
(Name, Logo, Slogan etc.) und das Design (Produkt,
Gebaudearchitektur etc.) entsprechend gestaltet wer-
den. In der B-to-B-Praxis gibt es haufig noch Verbes-

serungspotenzial. Die Gestaltung ist nicht selten will-
kiirlich und spiegelt den personlichen Geschmack des
Vorstands wider. Nichtssagende Buchstabenkombina-
tionen oder Zahlen sind weder merkfihig noch emo-
tional. Das neue Branding Traigo fiir kompakte Elek-
trostapler der Marke Toyota ist bestimmt merkfahiger
und ansprechender als der alte Name 7FBest.

Marke und Markenvertrauen entsteht aus konsistenter
Kommunikation. Daher ist eine B-to-B-Marke nur
dann stark, wenn es gelingt, die verschiedenen Mar-
kenkontaktpunkte in formaler, inhaltlicher und zeit-
licher Hinsicht zu synchronisieren. Dies wird umso
wichtiger, da die Anzahl an Kommunikationsinstru-
menten rasant ansteigt (z. B. Social Media) und im
B-to-B-Bereich insbesondere durch die vielen person-
lichen Kontakte (z. B. Vertrieb, Call-Center, Techniker,
Servicepersonal) die Anzahl an Markenkontaktpunk-
ten deutlich tiber der im Konsumguterbereich liegt. Da-
her ist eine Integration der Kommunikation keine Kiir,
sondern eine absolute Notwendigkeit.

Neben der Integration besteht haufig auch in der Ge-
staltung der Kommunikation Verbesserungsbedarf. Sie
muss zundchst auffallen und dann gefallen. Der von
fast allen B-to-B-Unternehmen eingesetzte uniforme
blaue Farbcode und die detailgetreue Fotographie der
Produkte erfillen diese Funktionen eher selten. Dass
es auch im B-to-B-Bereich anders gehen kann, zeigen
erfolgreiche Beispiele wie die Kampagne fiir Lexwa-
re oder fiir die Marke Garant der Hoffmann Group.

Vertrieb muss Markenpositionierung verstehen

Wie schon erwihnt, ist ein grofSer Teil der B-to-B-Mar-
kenkommunikation persénliche Kommunikation. Und
diese spielt sich zum grofSten Teil zwischen Vertrieb
und Kunden ab. Allerdings sind ein markenorientierter
Vertrieb und damit auch eine markenorientierte per-
sonliche Kommunikation haufig eine Herausforde-
rung: Zum einen gibt es zwischen Marketing und Ver-
trieb in der Unternehmenspraxis regelmafSig Konflikte
und Machtkimpfe. Zum anderen sind Vertriebsmitar-
beiter an der Front und damit nur schwer steuer- und
kontrollierbar. Um die Streitigkeiten zwischen diesen
beiden Abteilungen zu reduzieren, bieten sich organisa-
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Zukinftig reicht es im B-to-B-Bereich
nicht mehr aus, Technologiefiihrer und
Exportweltmeister zu sein.

Prof. Dr. Carsten Baumgarth, Hochschule fiir Wirtschaft und Recht

torische Losungen an — zum Beispiel ein gemeinsamer
Vorstand fur Marketing und Vertrieb und die Bildung
von funktionstibergreifenden Markenteams.

Interne Markenverankerung

Die zweite Hiirde ist nur bedingt durch angepasste Ver-
giitungssysteme und organisatorische Regelungen zu
uberwinden. Eine B-to-B-Marke hiangt ganz entschei-
dend davon ab, dass die Mitarbeiter von der Bedeutung
der eigenen Marke iiberzeugt sind, sie die Markenin-
halte kennen und sich fir die Marke engagieren. Durch
die vielen personlichen Kontakte sowie die standige
Entwicklung neuer oder kundenindividueller Leistun-
gen ist es von zentraler Bedeutung, die Marke zundchst
intern bei allen Mitarbeitern zu verankern. Neben einer
entsprechenden Kultur (Markenorientierung) ldsst sie
sich durch eine Vielzahl von Instrumenten intern veran-
kern. Mogliche Ansitze sind das Vorleben der Marke
durch die Fithrungskrifte, verschiedene Mafsnahmen
des Personalmanagements wie Schulungen oder Ein-
gliederungsprogramme fiir neue Mitarbeiter und der
internen Kommunikation (z. B. Storytelling).
Entscheidend ist aber, dass erkannt wird, dass Marken-
fuhrung nicht die Aufgabe der Marketingabteilung ist,
sondern das gesamte Unternehmen, alle Funktionsbe-
reiche und alle Mitarbeiter betrifft. Daher ist es spezi-
ell bei B-to-B-Unternehmen ein schwerwiegender Feh-
ler, wenn das Markenprojekt an Dienstleister delegiert
wird. Das Unternehmen muss die Marke selbst ent-
wickeln, ihre Werte vorleben und in konkrete Mafs-
nahmen umsetzen. Zwar fehlen haufig das notwen-
dige Know-how und auch das interne Standing des
Markenteams, allerdings sollte das Know-how syste-
matisch durch entsprechende Personalentscheidungen
und Lernprozesse aufgebaut werden. Am ehesten las-
sen sich daher Markenprojekte mit Hilfe einer langfri-
stigen und umfassenden Zusammenarbeit mit Exper-
ten im Sinne eines Coachings realisieren.
B-to-B-Markenfithrung kann nur erfolgreich werden,
wenn sie im Unternehmen nachhaltig implementiert ist.
Dies setzt voraus, dass dem Top-Management der Sinn
der B-to-B-Marke immer bewusst ist und der (6kono-
mische) Erfolgsbeitrag nachgewiesen wird (Legitimati-

onsfunktion). Ferner ist es gerade vor dem Hintergrund
des bisher geringen Niveaus der B-to-B-Markenfuh-
rung in den meisten Unternehmen notwendig, zu ler-
nen (Lernfunktion).

Systematisches, kontinuierliches Controlling
Fiir beide Funktionen benotigt man Feedback tiber die
Wirkungen der B-to-B-Marke. Diese Informationen
sind nur durch ein professionelles Markencontrolling
zu beschaffen. Ein solches zeichnet sich unter anderem
durch leistungsstarke Instrumente und deren professio-
nelle Anwendung, durch ein umfassendes Controlling
sowohl der internen Markenverankerung als auch der
Markteffekte (z. B. Loyalitit, Weiterempfehlung wie
Net Promotor-Wert, Markenstiarke, Marktanteil) und
okonomischen Effekte (z. B. Preispremium, Marken-
wert) sowie einen kontinuierlichen und standardisier-
ten Einsatz aus.
B-to-B-Marken und deren professionelle Fuhrung
werden immer wichtiger. Zukiinftig reicht es nicht
aus, Technologiefiihrer und Exportweltmeister zu sein
oder in der Marktbearbeitung zur Weltspitze zu geho-
ren. Allerdings handelt es sich bei der B-to-B-Marke
nicht um ein zusitzliches dreimonatiges Projekt, son-
dern um einen kontinuierlichen, steinigen, kreativen
und das gesamte Unternehmen betreffenden Veran-
derungsprozess.

Prof. Dr. Carsten Baumgarth

Prof. Dr. Carsten Baumgarth
lehrte von 2006 bis 2010 als
Associate-Professor an der Mar-
mara Universitat Istanbul, Tiirkei.

Seit 2010 ist er als Marketingpro-
fessor an der Hochschule fiir Wirt-
schaft und Recht in Berlin tatig.
Erist Griinder von Baumgarth &
Baumgarth-Brandconsulting.
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