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Harley Davidson, Apple, Nivea, Adidas oder auch die neuen Stars Bionade und Google. Das 

sind Marken! Heidelberger Druck, transfluid, Putzmeister, Lantal, Claas, SEW-EURODRIVE
und viele andere „Hidden Brand Champions“ (in Anlehnung an Prof. Dr. Hermann Simon)

sind weniger schillernd, weniger „sexy“ und finden sich auch selten in Büchern, Vorlesun-

gen und Seminaren zur Markenführung. Es sind alles Beispiele für außerordentlich starke, 

sehr emotional von Menschen getragene und im Dialog mit Kunden geführte Marken, 

die häufig in ihren Märkten Weltmarktführer sind. Aber es sind B-to-B-Marken, die in der 

Bevölkerung mehr oder weniger unbekannt sind und denen auch in der Beratungs- und 

Wissenschaftswelt nur eine geringe Aufmerksamkeit zuteil wird.

Die Führung solcher B-to-B-Marken unterscheidet sich deutlich von der Führung von Kos-

metik-, Bekleidungs- oder Getränkemarken. Da aber nachweislich Marken auch in dieser 

so scheinbar rationalen Welt der professionellen Einkäufer, der spezialisierten und gut aus-

gebildeten Ingenieure und Techniker, der Ausschreibungen und formalen Beschaffungs-

prozesse und der intensiven Verhandlungen eine entscheidende Rolle bei der Einkaufs-

entscheidung spielen, zeugt es von schweren Managementfehlern, wenn man sich mit der 

Führung seiner Marke(n) nicht professionell auseinandersetzt und die Entwicklung dieser 

Marken dem Zufall überlässt oder diese Aufgaben an externe Dienstleiter outsourcet.

Auch alle Prognosen deuten auf eine zunehmende Relevanz von immateriellen Ressourcen 

wie Marken und eine entsprechende abnehmende Bedeutung von materiellen Ressour-

cen wie Maschinen und Anlagen im B-to-B-Umfeld hin. Speziell in Krisenzeiten dürften 

B-to-B-Unternehmen mit einer starken Marke deutlich größere Überlebenschancen besit-

zen als Unternehmen mit einer schwachen Marke. Politik, Investoren, Banken und auch 

Lieferanten sowie Kunden werden Beziehungen in Krisenzeiten eher mit Unternehmen 

mit einer hohen Reputation aufrechterhalten. Aber auch nach der aktuellen Krise werden 

Unternehmen im industriellen Umfeld ohne eine starke Marke zunehmend Schwierigkei-

ten bekommen, den Wettbewerb, der durch das weitere Erstarken von Unternehmen aus 

den BRIC-Staaten und anderen Emerging Markets an Schärfe zunehmen wird, zu beste-

hen.

Allerdings zeigt sich in der Praxis und der Wissenschaft noch eine große Unsicherheit 

und Unkenntnis über die erfolgreiche Führung von B-to-B-Marken. Erste Best-Practice-

Beispiele und auch zunehmende wissenschaftliche Forschungsergebnisse erlauben je-

doch mittlerweile eine fundierte Standortbestimmung der B-to-B-Markenführung. Einen 

komprimierten Überblick dazu leistet das vorliegende Buch „B-to-B-Markenführung – 

Grundlagen, Konzepte und Best Practices“, das weltweit das umfangreichste Buch zur 

B-to-B-Markenführung darstellt. 51 Autoren aus Wissenschaft, Beratung und Unterneh-

menspraxis teilen mit uns in 32 Beiträgen ihre Expertise. Selbstverständlich kann eine sol-

che Mischung von Autoren mit verschiedenen beruflichen Erfahrungen, unterschiedlicher 
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Ausbildung und einem eigenen Stil nicht zu einem konsistenten Konzept führen. Aber 

durch die Einordnung in einen Bezugsrahmen mit den Hauptbausteinen „Besonderheiten 

und Relevanz der B-to-B-Marke“, „Theoretische Perspektiven der B-to-B-Marke“, „B-to-B-

Markenführung (Markenpositionierung und Markenstrategie, Interne Markenführung, 

Branding und Design, Markenkommunikation, Markencontrolling und Marktforschung)“ 

und „Leitlinien der B-to-B-Markenführung“ sowie die Berücksichtigung der Perspektiven 

Wissenschaft, Beratung und Unternehmenspraxis wird sowohl ein umfassender Überblick 

über den State-of-the-art der B-to-B-Markenführung als auch eine Vielzahl von Anregun-

gen für Markenführung und die zukünftige Markenforschung gegeben. 

Ein solches Werk ist niemals das Werk eines Einzelnen, sondern bedarf der Mithilfe von 

engagierten und kompetenten Personen. 

Die Idee und das Konzept zu dem Buch wurden zwar bereits Ende Jahre 2005 entwickelt, 

die Realisierung dauerte aber knapp fünf Jahre. Insbesondere zwei Personen, die Herren 

C. Christian Rätsch (T-Systems Enterprise Services GmbH) und Horst Prießnitz (ProMarke, 

ehemals Markenverband), haben an das Projekt von Anfang an geglaubt und es in ver-

schiedenster Weise unterstützt.

Dieses Buch hätte ferner ohne die Mitwirkung der Autoren nicht publiziert werden kön-

nen. Ihr theoretisches, empirisches und praktisches Know-how, ihre Bereitschaft, dieses 

Wissen mit uns zu teilen, und ihre Geduld, Anregungen vom Herausgeber, von Probe-

lesern und der Lektorin zu berücksichtigen, haben das Buch erst zu dem gemacht, was es 

nun ist. 

Ferner danke ich ganz herzlich meinen „Probelesern“ Dipl.-Kffr. Anne Baumgarth (Baum-

garth & Baumgarth – Brandconsulting), Dr. Salima S. Douven (Henkel AG & Co. KGaA), 

Dipl.-Kffr. Ursula Hansjosten (Gerhard Schützinger Labor Schütz GmbH), Dr. Sabine Meiss-
ner (Deutsche Krankenhaus Gesellschaft e.V.), Dipl.-Kfm. Johannes Rath (Vaillant Deutsch-

land GmbH & Co. KG), Dr. Marco Schmidt (Dr. August Oetker KG), Dr. Marcus Stuhlert
(Bosch Rexroth AG) und Dr. Sandra Würde (Mennekes Elektrotechnik GmbH & Co. KG), 

die die einzelnen Beiträge Korrektur gelesen und konstruktiv kommentiert haben. 

Auch den drei Verfassern der Geleitworte, den Herren Prof. Dr. Dr. h.c. Klaus Backhaus
(Westfälische Wilhelms-Universität Münster), Elmar Deegener (CEO Keiper GmbH & Co. 

KG) und Frank Merkel (Vorstand wob AG), danke ich sehr herzlich, die durch ihren Input 

nicht nur die drei Perspektiven des Buches – Wissenschaft, Beratung und Unternehmen-

spraxis – hervorragend repräsentieren, sondern durch ihre Empfehlung die Relevanz des 

Themas und des Buches zum Ausdruck bringen.

Das Buch ist nicht nur inhaltlich umfassend, sondern auch in formaler Hinsicht ein „schö-

nes“ Werk geworden. Dies war nur durch ein Sponsoring des Buches durch die Firmen 

T-Systems Enterprise Services GmbH, KPMG AG, wob AG, PSV Marketing GmbH, FBInno-
vation GmbH und B.R. Brand Rating GmbH sowie die Druckkostenzuschüsse der Firmen 

CLAAS KGaA mbH, Heidelberger Druckmaschinen AG, Lexware GmbH & Co. KG und SEW-
EURODRIVE GmbH & Co KG möglich. Für diese finanzielle Unterstützung, die speziell 
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in Krisenzeiten besonders hervorzuheben ist, bedanke ich mich auch stellvertretend im 

Namen der Leser ganz herzlich. 

Ferner hat die formale Qualität auch von einem professionellen Lektorat profitiert, welches 

von Frau Ingrid Walther kompetent und mit viel Fingerspitzengefühl ausgeführt wurde.

Frau Barbara Roscher und Frau Jutta Hinrichsen vom Gabler-Verlag haben an das Buch ge-

glaubt und es in bewährter Form kompetent begleitet. Herzlichen Dank dafür!

Ich hoffe, dass sich die viele Arbeit aller Beteiligten, die in einem solchen Projekt steckt, 

für Sie als Leser auszahlt. Das Buch soll dazu beitragen, dass wir im deutschsprachigen 

Raum nicht nur in Technologie führend und im Export (noch) Weltmeister sind, sondern 

auch in der B-to-B-Markenführung ein Top-Niveau in der Unternehmenspraxis und in der 

Wissenschaft erreichen. 

Die Erforschung und die praktische Führung der B-to-B-Marke sind bei weitem noch nicht 

ausgereizt. Daher tausche ich mich gerne mit Ihnen über das Buch und das Thema B-to-B-

Markenführung aus und würde mich darüber freuen, wenn Sie mit mir Kontakt aufneh-

men. Sie erreichen mich am besten unter der E-Mail-Adresse 

cb@baumgarth-brandconsulting.de.

Weitere Informationen zu dem Buch sowie rund um das Thema B-to-B-Marke finden Sie 

auch unter:

www.b2b-marke.de

Ich freue mich jetzt schon darauf, wenn ich Sie, lieber Leser, entweder persönlich oder 

virtuell treffen werde, um über das Thema B-to-B-Marke zu diskutieren, und wünsche 

Ihnen eine anregende Lektüre und viele Impulse für Ihre tägliche Markenführung oder 

Markenforschung.

Istanbul Carsten Baumgarth

Sponsoren



Effektive und effiziente Markenpolitik ist in der Praxis des Business-to-Business-Marke-

ting immer noch ein Stiefkind, auch wenn mittlerweile eine Reihe von wissenschaftlichen 

Veröffentlichungen bis hin zu Lehrbüchern zur Markenpolitik in diesem Bereich vorliegt.

Einer der wesentlichen Gründe hierfür liegt sicherlich darin, dass der Business-to-Busi-

ness-Bereich stark durch Personen mit einer technischen bzw. ingenieurwissenschaftlichen 

Ausbildung geprägt ist, die für „intangible assets“, wie sie die Marke darstellt, erfahrungs-

gemäß weniger Aufmerksamkeit aufbringen. Dabei ist mittlerweile empirisch belegt, dass 

bei unterschiedlichen Typen von Business-to-Business-Transaktionen Marken in unter-

schiedlichem Ausmaß kaufrelevante Funktionen übernehmen können. Dennoch gilt es, 

hier für die Praxis noch ein gutes Stück Überzeugungsarbeit zu leisten. Einer der großen 

Problembereiche – gerade im Business-to-Business-Branding – besteht in diesem Zusam-

menhang darin, den Wert von Marken zu ermitteln. Zwar liegen zahlreiche diesbezügliche 

Vorschläge vor, die aber allesamt noch nicht gänzlich befriedigen können.

Vor diesem Hintergrund ist es ein besonderes Verdienst dieses Handbuchs, erstmals den 

aktuellen Erkenntnisstand in Wissenschaft und Praxis zusammenfassend zu dokumen-

tieren. Das Werk ist klar gegliedert und umfasst vier große Kapitel. Logisch konsistent 

beginnt das Handbuch in Kapitel A mit einer Analyse der Besonderheiten und der Rele-

vanz der B-to-B-Marke. Kapitel B betrachtet mögliche theoretische Zugänge zum Ver-

ständnis der B-to-B-Marke. Dabei werden ein managementtheoretischer, ein verhaltens-

wissenschaftlicher und ein identitätsbasierter Ansatz unterschieden. Kernelement des 

Handbuches ist Kapitel C, das sich in fünf Unterabschnitten den verschiedenen Fragen der 

B-to-B-Markenführung widmet. Das letzte Kapitel ist der Entwicklung von Leitlinien zur 

B-to-B-Markenführung gewidmet.

Insgesamt ist das Werk eine Fundgrube für den an Business-to-Business-markenpoliti-

schen Fragen Interessierten. Stets wird die praktische Verwertbarkeit der Überlegungen 

in den Vordergrund gestellt, ohne den theoretischen Überbau zu vernachlässigen. In die-

sem Sinne stellt das vorliegende Handbuch ein Werk von hoher Aktualität dar, das den 

State-of-the-art nicht nur wiedergibt, sondern darüber hinaus auch erweitert. National 

und international führende Experten aus Wissenschaft und Praxis, die sich mit Fragen der 

Markenpolitik auf Business-to-Business-Märkten befasst haben, bieten konkrete Lösungs-

vorschläge. Umfassender und kompakter kann man sich zum Thema Markenpolitik auf 

Business-to-Business-Märkten nicht informieren. Ich wünsche dem Handbuch die schnelle 

und weite Verbreitung, die es verdient.

Prof. Dr. Dr. h. c. Klaus Backhaus

Direktor des Betriebswirtschaftlichen Instituts für Anlagen und Systemtechnologien der 

Westfälischen Wilhelms-Universität Münster und Honorarprofessor an der Technischen Uni-
versität Berlin

Geleitwort Wissenschaft



Vertrauen ist unschlagbar. Ein Unternehmen, das Vertrauen erzeugt – bei seinen Mitarbei-

tern, bei seinen Kunden, bei Banken, Lieferanten, der Öffentlichkeit – verfügt über einen 

Markenwert, den es hegen und pflegen sollte wie einen kostbaren Schatz. 

Aus unseren eigenen Erfahrungen mit der Vorbereitung und dem Start eines B-to-B-Mar-

ken-Entwicklungsprozesses wissen wir: Die Kraft unserer Marke ist ein Wirtschaftsfaktor – 

gerade und erst recht in Krisenzeiten! Wer uns Leistungsfähigkeit, Qualität und die nötige 

Wettbewerbsstärke zutraut, wer uns als zuverlässigen Partner kennt und deshalb vertraut, 

der wird sich heute und in Zukunft immer wieder für uns entscheiden. Unsere Kunden 

„ticken“ hier letztlich genauso wie der Endverbraucher, der zu Markenartikeln greift.

Wir sehen in einer starken B-to-B-Marke und dem damit verbundenen professionellen 

Auftritt die Chance, uns im harten Automobilzuliefermarkt von unseren Wettbewer-

bern zu differenzieren. Diese Erkenntnis bildete den Auslöser für einen etwa dreijähri-

gen „Findungsprozess“, an dessen Ende die Definition unseres Markenkerns, ein gefülltes 

Markenmodell sowie der interne Kick-off zur Markenentwicklung standen. Unverzichtbar 

ist dabei das Commitment der Führungskräfte, diese Markenaussagen auch vorzuleben. 

Je stärker und flächendeckender dies gelingt, desto greifbarer sind die Effekte. Nach innen 

bedeutet dies hohe Identifikation, Motivation, Sicherheit und Glaubwürdigkeit im Auftritt, 

nach außen die schon benannten „Credits“ bis hin zum messbaren Markenwert unseres 

Unternehmens.

Ganz klar profitiert haben wir während unserer Markenentwicklung von der Verbindung 

aus wissenschaftlichen Ansätzen, Methoden und Modellen einerseits und der Einbezie-

hung praktischer Erfahrungen durch den intensiven Austausch mit ähnlich positionierten 

Unternehmen andererseits. Und ganz ehrlich: Ohne die Unterstützung unserer kompeten-

ten Berater und Experten wäre der Prozess in dieser effektiven, strukturierten Form sicher 

weniger gut gelungen.

Allen, die ihr Unternehmen zur B-to-B-Marke entwickeln wollen, kann ich das vorliegen-

de Buch nur wärmstens zur intensiven Lektüre empfehlen. 

Elmar Deegener

CEO KEIPER GmbH & Co. KG 

Geleitwort Unternehmenspraxis



Die Erde ist eine Scheibe und Entscheider im B-to-B-Bereich sind rein rational handelnde 

Wesen, die ausschließlich faktenorientiert handeln.

Manche Paradigmen benötigen ihre Zeit, bis sie zerstört sind. Erfreulicherweise ist in den 

letzten Jahren in das Thema „B-to-B-Markenführung“ aber Bewegung gekommen. Das 

zeigt nicht zuletzt dieses Buch, das einen wichtigen Beitrag leisten wird, um die Perspek-

tiven in diesem Bereich zu erweitern und dabei – hoffentlich – herkömmliche Denkhaltun-

gen beeinflussen wird.

Derzeit sind deutsche Unternehmen häufig immer noch zu stolz auf ihre Ingenieurleis-

tungen und disqualifizieren die Marketingabteilung gern als die „Entwicklungsabteilung 

für Prospekte“. Die entsprechenden Budgets werden nach Belieben auf- und zugedreht 

und dienen besonders in wirtschaftlich schwierigen Zeiten als Gewinnreserve. In einer 

globalisierten Wettbewerbswelt, in der purer technischer Vorsprung die Haltbarkeit von 

Fruchtjoghurt hat, ist das jedoch eine hochgefährliche Einstellung. 

Die Entwicklung des MP3-Standards durch das Fraunhofer-Institut mag zwar ein schönes 

Beispiel für exzellente Ingenieurleistung sein. Ein noch schöneres Beispiel für Geschäfts-

erfolg ist allerdings Apple, das daraus mit dem i-pod eine Kultmarke gemacht haben, die 

ihresgleichen sucht. Dabei spielt es keine Rolle, dass es sich hierbei um ein B-to-C-Produkt 

handelt. Oder glaubt jemand wirklich noch daran, dass es ein B-to-B- und ein B-to-C-

Gehirn gibt? 

Wir brauchen eine radikale Änderung der Einstellung in den Führungsetagen: Die Dach-

marke „made in Germany“ genügt nicht mehr als Differenzierungskriterium, Vertrauen 

kann man nicht durch ausgefeilte juristische Verträge erzeugen und Kundenbindung kann 

man nicht herbei controllen. So wie Ärzte nicht nur etwas von Anatomie verstehen müs-

sen, sondern auch Psychologen sein sollten, so müssen Ingenieure auch ein Gefühl für 

Marketing und Markenführung haben. Es bedarf also einer neuen Form der Interdiszip-

linarität oder es wird ein viel böseres Erwachen geben, als sich manche heute vorstellen 

können. Bereits heute bauen Unternehmen aus Brasilien, China oder Indien in rasender 

Geschwindigkeit teuer entwickelte Hochtechnologieprodukte nach. Die Zeit, in der sie 

sich auf gleicher Augenhöhe befinden werden, ist nicht mehr weit entfernt. Und dann wird 

sich entscheiden, wem die beste Differenzierung gelingt. Und zwar auf den Ebenen der 

harten und der weichen Faktoren.

Bei Interbrand ist eine der drei wertvollsten Marken der Welt IBM. Warum gibt es wohl 

den geflügelten Satz „You never get fired by choosing IBM“? Genau! Weil Vertrauen der 

größte Nutzen ist, den eine Marke aufbauen kann. Dazu gehört mehr als eine tolle Image-

kampagne, dazu muss das ganze Unternehmen sich bei allem, was es tut, fragen, ob es 

ausreichend auf die Marke einzahlt oder nicht. Der CEO muss sich dabei als oberster Mar-

Geleitwort Beratung & Agentur
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kenbotschafter verstehen. So wie es heute beispielsweise der Vorstandsvorsitzende der 

BASF, Dr. Jürgen Hambrecht – ein Chemiker – praktiziert.

Vor diesem Hintergrund ist dem vorliegenden Buch eine große Verbreitung – und noch 

wichtiger – intensive Nutzung zu wünschen. Da gute Agenturen am liebsten profes-

sionelle Auftraggeber haben, mit denen sie gemeinsam Mehrwert schaffen, bietet es eine 

phantastische Möglichkeit der Synchronisation – oder aber auch eine Quelle der Reibung, 

was ja bekanntlich ebenfalls eine Menge Energie freisetzt. Und die brauchen wir alle in 

reichlichem Umfang, denn Markenführung ist das Thema des 21. Jahrhunderts und kein 

neuer Modetrend. Also: Bauen wir die besten Marken der Welt auf und sichern wir so die 

Zukunft unserer Volkswirtschaft.

Frank Merkel

Vorstand wob AG, Vizepräsident GWA und Sprecher BtoB-Forum
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Abstract: B-to-B-Marke und B-to-B-Markenführung sind sowohl in der Praxis als 

auch in der Wissenschaft noch relativ junge Felder. Der Beitrag erläu-

tert zunächst die ökonomische Relevanz von B-to-B-Marken und klärt 

die Begriffe B-to-B-Marke und B-to-B-Markenführung. Ferner wird 

der aktuelle Stand der B-to-B-Markenführung in der Unternehmens-

praxis sowie in der Wissenschaft und Lehre aufgezeigt. Die Diskus-

sion der Besonderheiten der B-to-B-Markenführung verdeutlicht, dass 

sich diese zwar nicht grundsätzlich von der B-to-C-Markenführung 

unterscheidet, aber fundamentale und situative Merkmale eine Adap-

tion der klassischen Markenführung notwendig machen. Schließlich 

liefert der Beitrag unter Verwendung eines Bezugsrahmens der B-to-B-

Markenführung einen Überblick über das vorliegende Buch.

Schlüsselbegriffe: Besonderheiten der B-to-B-Marke, B-to-B-Marke, Status quo der B-to-B-

Markenführung.
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1. B-to-B-Markenführung als 
Management immaterieller Werte

Management im Allgemeinen und Management im industriellen Umfeld im Speziellen be-

zog sich in der Vergangenheit auf die Optimierung von Produktionsprozessen, die Anschaf-

fung einer neuen Fertigungsstraße, die Eröffnung eines Produktionsstandortes im Ausland 

oder die Sicherstellung von Kreditlinien. Dies alles sind Beispiele für das Management von 

materiellen Werten und die Finanzseite des Unternehmens. Diese Entscheidungsbereiche 

lassen sich gut in Zahlen fassen, ihre Qualität lässt sich durch Kennzahlen evaluieren und 

sie passen in die überwiegend ingenieursorientierte Denkweise des Top-Managements in 

B-to-B-Unternehmen. Allerdings ist damit die Gefahr verbunden, dass sich das Manage-

ment einseitig auf etwas ausrichtet, das zunehmend an Bedeutung für das Überleben und 

den Erfolg von B-to-B-Unternehmen verlieren wird. Diese Fokussierung auf materielle Wer-

te spiegelt sich auch deutlich im Rechnungswesen, dem Controlling und der Bilanzierung 

von B-to-B-Unternehmen wider. Dort dominieren „harte“ Aspekte wie Anlagevermögen, 

Prozesszeiten und finanzielle Kennzahlen. Auch in der Wirtschafts- und Finanzkrise, die 

seit 2008 die Unternehmen weltweit erfasst hat, zeigt sich, dass viele Manager sich noch 

stärker mit diesen materiellen, in Zahlen fass- und belegbaren Themen beschäftigen. 

Hingegen verdeutlicht eine Vielzahl von Studien, dass die immateriellen Werte der Unter-

nehmen, wie Patente, Kundenbeziehungen, Mitarbeiter-Know-how und eben auch Marken 

immer wichtiger werden (KPMG 2008; PwC et al. 2006; Völckner/Pirchegger 2006). Eine 

Auswertung der amerikanischen Unternehmen aus dem S & P 500-Index zeigt, dass sich 

der Anteil der immateriellen Werte am Gesamtwert im Zeitablauf immer weiter erhöht hat 

und mittlerweile rund 80 % des Gesamtunternehmenswertes erreicht (vgl. Abbildung 1).

Abbildung 1: Anteil immaterieller Werte am Marktwert der S & P 500-Unternehmen
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Quelle: Ocean Tomo 2006.
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Auch wenn die Bedeutung von immateriellen Werten im Allgemeinen (Ocean Tomo 2006) 

und Marken im Speziellen (PwC/Sattler 2001) zwischen verschiedenen Branchen variiert, 

lässt sich für den B-to-B-Bereich erkennen, dass immaterielle Werte deutlich wertvoller 

sind als materielle Werte. 

Die immateriellen Werte umfassen u. a. folgende Kategorien (auch Völckner/Pirchegger 

2006):

Marketingbezogene Vermögenswerte (z. B. Marken, Internet-Domains)

Kundenbezogene Vermögenswerte (z. B. Kundenlisten, Kundenbeziehungen)

Technologiebasierte Vermögenswerte (z. B. Patente, Software)

Rechtliche Vermögenswerte (z. B. Lizenzen, Service- und Wartungsverträge)

Humanvermögenswerte (z. B. Wissen, Loyalität)

Netzvermögenswerte (z. B. Kooperationen, Lieferbeziehungen)

Zwar liegen für den B-to-B-Bereich keine belastbaren Zahlen vor, allerdings belegen allge-

meine Studien, dass der Vermögenswert Marke einen der wichtigsten immateriellen Ver-

mögenswerte darstellt (z. B. PwC et al. 2006, S. 11). Daraus folgt, dass Marken zum einen 

ein Thema für das Top-Management darstellen sollten und dass dieser Vermögenswert 

zum anderen professionell zu managen ist. Das Delegieren der Markenführung auf un-

tergeordnete Abteilungen und externe Dienstleiter (z. B. Werbeagenturen) oder die Mar-

kenführung aus dem „Bauch“ heraus sind schwere Managementdefizite und bedeuten die 

Vernichtung von Werten.

Allerdings setzt sich diese Erkenntnis erst langsam im Management durch. So berücksich-

tigen beispielsweise nur 20,3 % bzw. 15,6 % der befragten deutschen Unternehmen imma-

terielle Werte in der betrieblichen Steuerung bzw. in der Kostenrechnung (KPMG 2008). 

Wie der nachfolgend darzustellende Status quo zeigen wird, weist speziell im B-to-B-

Bereich auch die Professionalisierung der Markenführung (noch) deutliche Defizite auf.

2. Status quo der B-to-B-Markenführung
Markenführung war in der Vergangenheit die Domäne der Konsumgüterhersteller. Im-

mer wieder wird das Markenkonzept an Marken wie Coca-Cola, BMW, Nike oder Harley-
Davidson erläutert. Sogar in einem Buch wie diesem finden sich häufig Verweise auf diese 

Benchmarks der B-to-C-Markenführung. Aber zunehmend erkennt sowohl die Praxis als 

auch die Wissenschaft die Bedeutung der Marke im B-to-B-Umfeld und deren Besonder-

heiten. Im Folgenden soll nach einer kurzen Definition der Begriffe B-to-B und Markenfüh-

rung ein Überblick über die B-to-B-Markenführung in der akademischen und unternehme-

rischen Welt skizziert werden.
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2.1 B-to-B-Markenführung

Die Unterscheidung zwischen B-to-B- und B-to-C-Marketing findet sich regelmäßig so-

wohl in der Praxis als auch in der Wissenschaft. Diese beiden Formen des Marketings gren-

zen sich über die Zielgruppe ab. Während sich B-to-C-Marketing an die Letztverwender 

– die Konsumenten – richtet, sind die Zielgruppen des B-to-B-Marketings Unternehmen, 

Organisationen und andere professionelle Nachfrager. 

In der Literatur gibt es neben dem B-to-B-Marketing verwandte oder synonyme Begrif-

fe wie Investitionsgüter- bzw. Industriegütermarketing und industrielles bzw. Industrial 

Marketing (z. B. Backhaus/Voeth 2007, S. 4 f.). Die Begriffsvielfalt zeigt sich auch darin, 

dass etablierte Lehrbücher im Laufe der Zeit ihren Titel wechseln (z. B. wechselte Klaus 

Backhaus den Titel von Investitionsgüter- zu Industriegütermarketing, Backhaus 1982, 

Backhaus/Voeth 2007; Peter Godefroid hat den Titel seines Buch von Investitionsgüter-

marketing zu Business-to-Business-Marketing verändert, Godefroid 1995; Godefroid/

Pförtsch 2009). Im Rahmen dieses Buches wird pragmatisch der Begriff B-to-B als Abkür-

zung für Business-to-Business verwendet. Eine Google-Abfrage (deutschsprachige Seiten, 

Abfrage: 4.6.2009) zeigt, dass es sich bei Business-to-Business-Marketing (5.880.000 Treffer) 

bzw. B-to-B-Marketing (4.790.000 Treffer) um die am häufig verwendeten Begriffe handelt 

(Industriegütermarketing: 55.500; Investitionsgütermarketing: 42.300). Auf die aus dem In-

ternetjargon stammende Leetspeak-Abkürzung B2B-Marketing wird hingegen aus sprach-

lichen Gründen, aber auch aus Gründen der geringeren Verwendungshäufigkeit (387.000 

Treffer) verzichtet. 

Der zweite Wortbestandteil von B-to-B-Markenführung ist weit schwieriger zu definieren. 

In der Literatur, aber auch in der Praxis gibt es eine Vielzahl von Markendefinitionen (z. B.

Baumgarth 2008, S. 1 ff.). In einer Befragung von zwanzig Experten aus Werbeagenturen 

und Marktforschungsunternehmen konnten fünfzehn verschiedene Definitionsansätze 

identifiziert werden (de Chernatony/Riley 1998). Hier soll ein wirkungs- bzw. nachfra-

gerbezogener Markenbegriff zugrunde gelegt werden. Danach existiert eine Marke nicht 

an sich, wird nicht durch den Einsatz bestimmter Instrumente und auch nicht durch die 

rechtliche Absicherung gebildet, sondern entsteht in den Köpfen der Nachfrager oder an-

derer relevanter Zielgruppen (z. B. Baumgarth 2008, S. 4 f.; Berekoven 1978; Bruhn 1994). 

Ohne Wirkungen auf der Nachfragerseite handelt es sich nicht um eine Marke. Umstritten 

sind allerdings die relevanten Wirkungskategorien. Hier sollen als Kriterien die folgenden 

drei (Erfolgs-)indikatoren Verwendung finden (Baumgarth 2008, S. 4):

Hoher Bekanntheitsgrad

Im Vergleich zum Wettbewerb differenzierendes Image

Präferenzen

Dieser wirkungsorientierte Ansatz lässt sich gut mit Hilfe eines Blindtests verdeutlichen. 

Bei einem Blindtest beurteilen Nachfrager zunächst bestimmte Leistungen ohne Anga-

be der Marke. Anschließend bewerten die gleichen oder eine zweite, aber vergleichba-
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re, Gruppe von Nachfragern die gleichen Leistungen mit zusätzlicher Markennennung. 

Die Unterschiede zwischen den beiden Gruppen bei der Beurteilung (z. B. Image, Präfe-

renz, Kaufabsicht) lassen sich auf die Markenwirkung beim Abnehmer zurückführen. Die 

Ergebnisse solcher Blindtests aus dem B-to-C-Bereich werden regelmäßig publiziert (z. B.

de Chernatony/McDonald 1998, S. 11; Keller 2003, S. 60 ff.; Kenning et al. 2002, S. 3). Aus 

dem B-to-B-Bereich liegt bislang erst eine Studie vor, die den Effekt von Marken mit Hilfe 

eines Blindtests analysiert hat (Gordon et al. 1993).

Markenführung (synonym: Markenmanagement, teilw. Markenpolitik) beschäftigt sich 

demnach mit den Handlungen zur Stärkung der Marke in den Köpfen der Abnehmer. 

Dabei lässt sich eine institutionelle und eine funktionale Sicht voneinander abgrenzen 

(allg. Steinmann/Schreyögg 1993, S. 5 f.). Die institutionelle Sicht beschäftigt sich mit den 

Personen, die innerhalb und außerhalb der Organisation eine bestimmte Marke führen. 

Die funktionelle Sicht, die im Weiteren verfolgt wird, beschäftigt sich hingegen zunächst 

unabhängig von einzelnen Personen oder Abteilungen mit den Handlungen zur Stärkung 

der Marke. Solche Handlungen können unterschiedlich sein und umfassen insbesondere 

Planung, Organisation und Kontrolle. 

Zusammenfassend lässt sich daher B-to-B-Markenführung als alle Handlungen (Planung, 

Organisation und Kontrolle) verstehen, die in den Köpfen der professionellen Nachfrager 

für ein Leistungsangebot einen hohen Bekanntheitsgrad, ein differenzierendes Image und 

eine Präferenz erzeugen.

2.2 Unternehmerische Welt: 
Praxis der B-to-B-Markenführung

Die Unternehmenspraxis hat sich mit der B-to-B-Marke bislang nur wenig beschäftigt. Den 

Stand der B-to-B-Markenführung in deutschen B-to-B-Unternehmen haben die Studien 

von Richter (2007) und Baumgarth (2006, 2007) sowie speziell zu mittelständischen B-to-B-

Dienstleistern Müller et al. (2003) untersucht. In der Studie von Richter (2007), die 2002 

durchgeführt wurde, zeigte sich zunächst, dass die befragten B-to-B-Unternehmen davon 

ausgehen, dass die Bedeutung der Marke in Zukunft für das eigene Geschäft zunehmen 

wird (vgl. Abbildung 2).
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Abbildung 2: Einschätzung der aktuellen und zukünftigen Markenbedeutung

im B-to-B-Bereich
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Der hohen und für die Zukunft zunehmenden Bedeutung der B-to-B-Marke stehen aber 

deutliche Defizite in der Markenführung gegenüber. In der Studie von Baumgarth (2006, 

2007), die 2006 durchgeführt wurde, zeigten sich u. a. Schwachpunkte im Markencon-

trolling, in der Markenpositionierung und der internen Markenverankerung (vgl. Abbil-

dung 3).
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Abbildung 3: Status quo der B-to-B-Markenführung in der Unternehmenspraxis
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Auch die Ergebnisse von Richter (2007, S. 172) zeigen u. a. deutliche Schwächen im Mar-

kencontrolling (für B-to-B-Dienstleister vgl. Müller et al. 2003). Nur 22 % der befragten 

Unternehmen führen regelmäßig Wettbewerbsanalysen für die Marke durch, nur 12 %

messen regelmäßig das Markenimage und nur 6 % der Unternehmen ermitteln regelmäßig 

den monetären Markenwert.

Auch im Bereich der Markenpositionierung belegt die Studie von Richter (2007) ein er-

hebliches Defizit (vgl. Abbildung 4). Die Mehrzahl der Markenpositionierungen fokussiert 

auf relativ austauschbare Dimensionen wie Produktqualität, kundenindividuelle Lösun-

gen und Serviceleistungen. Emotionale Aspekte, die nachweislich auch im B-to-B-Bereich 

eine hohe Relevanz besitzen (z. B. Bausback 2007), werden nur von rund jedem zehnten 

Unternehmen als ein Inhalt der Markenpositionierung angesehen (für B-to-B-Dienstleis-

tungsunternehmen vgl. Müller et al. 2003, S. 38).
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Abbildung 4: Genutzte Dimensionen zur B-to-B-Markenpositionierung
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Trotz dieser Defizite lassen sich aber in der Unternehmenspraxis erste Indikatoren wie die 

Etablierung der seit 2006 jährlich stattfindenden Markenkonferenz B2B (www.markenkon-

ferenz.de), die Ausschreibung von entsprechenden Kommunikations- und Markenpreisen 

(z. B. BoB des Kommunikationsverbandes, GWA Profi, Business Superbrands B-to-B: bis-

lang nicht in Deutschland, www.superbrands.com), die Einrichtung eines Arbeitskreises 

im Rahmen der GWA (Forum BtoB-Kommunikation) oder auch die Etablierung der auf 

B-to-B-Markenkommunikation spezialisierten Zeitschrift Indukom (www.indukom.de) für 

eine zunehmende Beschäftigung und damit eine zunehmende Professionalisierung erken-

nen. Schließlich liegen mittlerweile auch einige gut dokumentierte Fallstudien zur B-to-B-

Markenführung vor (z. B. Esch/Armbrecht 2009; Himmelsbach 2007; Lamons 2005).

2.3 Akademische Welt: 
Lehre & Forschung der B-to-B-Markenführung

In der Vergangenheit hat sich die akademische Welt sowohl in der Lehre als auch in der 

Wissenschaft nur sporadisch mit der B-to-B-Marke auseinandergesetzt.

In der Lehre lässt sich die geringe Bedeutung dieses Themas an Lehrbüchern belegen. Eine 

Auswertung der Lehrbuchliteratur zeigte, dass in Lehrbüchern zum B-to-B-Marketing im 

Durchschnitt nur 4,4 Seiten (0,9 %) und in Lehrbüchern zur Markenführung nur 4 Seiten 

(0,9 %) des Gesamtinhaltes sich mit dem Thema B-to-B-Marke beschäftigt (Baumgarth/

Douven 2006, S. 138). Auch Monographien (mit Ausnahme von Doktorarbeiten) zu die-
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sem Thema finden sich erst in neuerer Zeit (Kotler/Pförtsch 2006; Lamons 2005; Malaval 

2001; Mattmüller et al. 2009; Pförtsch/Müller 2006; Pförtsch/Schmid 2005). Ferner ist dem 

Verfasser keine einzige Hochschule im deutschsprachigen Raum (und auch international) 

bekannt, die regelmäßig im Bachelor- und Masterbereich oder MBA-Programm ein Lehr-

angebot speziell zur B-to-B-Markenführung anbietet. Am ehesten finden sich im Rahmen 

von spezialisierten Master- und MBA-Programmen zur Markenführung oder zum B-to-B-

Marketing Bezüge zur B-to-B-Markenführung. Tabelle 1 listet einige Angebote auf. Dane-

ben existieren an vielen Hochschulen im In- und Ausland Master- und MBA-Angebote, die 

sich eher auf allgemeines Management beziehen und im Rahmen dieses Angebotes auch 

einzelne Kurse zur Markenführung oder zum B-to-B-Marketing anbieten.

Tabelle 1: Master- und MBA-Programme mit Schwerpunkt B-to-B-Marketing 

oder Markenführung (Auswahl)

Hochschule Name des 
Programms

Internet Art des 
Programms

Schwerpunkt

Fachhochschule

Pforzheim

Master

of Arts in 

Creative

Communica-

tion & Brand 

Management

http://www.hs-

pforzheim.de/De-de/

Wirtschaft-und-Recht/

Master/MCM/Seiten/

Inhaltseite.aspx

3 Semester, 

Vollzeit,

deutschsprachig

Marken- und 

Kommunika-

tionsmanage-

ment

FU Berlin Executive

Master

Business

Marketing

http://www.wiwiss.

fu-berlin.de/mbm/index.

html

4 Semester, 

Fernstudium mit 

Präsenzphasen,

deutschsprachig

B-to-B-

Marketing

Hochschule Luzern MAS in 

Brand and 

Marketing

Management

http://weiterbildung.

hslu.ch/

4 Semester, 

berufsbegleitend,

deutschsprachig

Marken-

führung

Lund University Master

Program

International

Marketing

and Brand 

Management

http://www.ehl.lu.se/en/

education/programmes/

masters?pid=2

2 Semester, 

englischsprachig

Marken-

management

Westfälische

Wilhelms

Universität

Münster

Executive

MBA in 

Marketing

http://www.marketing-

centrum.de/mep/de/

index.php

3 Semester, 

berufsbegleitend,

deutsch- und 

englischsprachig

Marketing mit 

einem Modul 

zum Marken- 

und Kommu-

nikations-

management

Wiscosin School of 

Business (Center of 

Product and Brand 

Management)

Wiscosin

MBA

http://www.bus.wisc.

edu/mba/

2 Jahre, Vollzeit, 

englischsprachig

Marken-

führung
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In der Vergangenheit hat sich auch die Forschung nicht intensiv mit der B-to-B-Marken-

führung beschäftigt. Als Indikator dafür kann die Anzahl an wissenschaftlichen Publika-

tionen dienen, die Abbildung 5 für den Zeitraum 1967–2005 aufführt.

Abbildung 5: Zeitliche Entwicklung der B-to-B-Markenforschung
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Quelle: Baumgarth/Douven 2006, S. 139.

Frühe internationale Forschungsarbeiten mit einem großen Einfluss auf die jüngere For-

schung sind u. a. die Arbeiten von Lehmann/O’Shaughnessy (1974), Saunders/Watt 

(1979), Gordon et al. (1991) und McDowell Mudambi et al. (1997). Im deutschsprachigen 

Raum sind insbesondere die Dissertationen von Baumgarth (1998), Kemper (2000), Sitte 

(2001) und Schmidt (2001) als relativ frühe Arbeiten mit einem B-to-B-Markenfokus zu 

nennen.

Aktuell ist eine zunehmende Beschäftigung in der Wissenschaft mit der B-to-B-Marken-

führung zu erkennen. Deutliche Zeichen dafür sind z. B. verschiedene Special Issues in 

renommierten Zeitschriften (z. B. Journal of Business & Industrial Marketing 2007: Bran-

ding in industrial markets; European Journal of Marketing 2010: Branding and the Marke-

ting of Technological and Industrial Products; Industrial Marketing Management ca. 2010: 

Building, Implementing, and Managing Brand Equity in Business Markets). Im deutsch-

sprachigen Raum sind in neuerer Zeit auch einige Dissertationen zu dem Forschungsfeld 

B-to-B-Marke entstanden (z. B. Bausback 2007; Binckebanck 2006; Richter 2007; Douven 

2009; Donnevert 2009; Schmidt 2009). Schließlich enthalten auch die aktuellen Auflagen 

von Lehrbüchern zur Markenführung (z. B. Baumgarth 2008; Keller 2008) und zum B-to-B-

Marketing (z. B. Backhaus/Voeth 2009; Hutt/Speh 2010) eigene Kapitel zur B-to-B-Marke.
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3. Besonderheiten der 
B-to-B-Markenführung

Die Markenführung für B-to-B-Marken zeichnet sich im Vergleich zur klassischen B-to-C-

Marke durch einige Besonderheiten aus (z. B. Baumgarth 1998, 2001, 2004; Caspar et al. 

2002; Kemper 2000). Dabei lassen sich fundamentale Besonderheiten, die aus den grund-

sätzlichen Merkmalen der industriellen Leistung und deren Vermarktungsprozessen resul-

tieren, und situative Besonderheiten, die sich in der aktuellen Praxis der B-to-B-Marken-

führung zeigen, voneinander abgrenzen.

3.1 Fundamentale Besonderheiten

(1) Marktleistung

Die B-to-B-Markenführung bezieht sich gegenüber der B-to-C-Markenführung auf hete-

rogene Leistungen. Beispielsweise umfassen die Leistungen des B-to-B-Bereichs sowohl 

Commodities (z. B. Standardkunststoffe der chemischen Industrie, Standardsoftware) als 

auch Spezialitäten (z. B. individuell erstellte Walzstraßen), sowohl niedrigpreisige (z. B.

Büromaterial, Standschrauben) als auch hochpreisige Leistungen (z. B. Flugzeuge, Beton-

pumpen), sowohl Standardleistungen (z. B. Schaltschränke, Bohrmaschinen, Logistik) als 

auch erklärungs- und interaktionsbedürftige Leistungen (z. B. individuelle angepasste 

Unternehmenssoftware, Zulieferteile für die Automobilindustrie). Dies führt dazu, dass 

im Rahmen der B-to-B-Markenführung die Besonderheiten der jeweiligen Leistung zu be-

rücksichtigen sind.

(2) Nachfrager

Im Gegensatz zu Konsumgütern handelt es sich bei den Nachfragern nach B-to-B-Marken 

immer um Organisationen (z. B. Unternehmen, staatliche und nicht-kommerzielle Institu-

tionen) oder professionelle Nachfrager (z. B. Steuerberater, Handwerker, Werbeagenturen). 

Mit dieser professionellen und i. d. R. organisationalen Beschaffung sind u. a. folgende 

Aspekte verknüpft:

Hoher Formalisierungsgrad der Informations- und Entscheidungsprozesse

Hoher Anteil an sachlich-rationalen Entscheidungskriterien

Kollektive Entscheidungen (Buying Center)

Abgeleitete Entscheidungen (Bedarf und Entscheidungskriterien resultieren aus den 

nachgelagerten Märkten)

Geringe Zahl von Nachfragern (hohe Markttransparenz, internationale bzw. globale 

Märkte)
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(3) Marktprozesse

Die Marktprozesse im B-to-B-Bereich zeichnen sich regelmäßig durch langfristige und 

durch persönliche Interaktionen beeinflusste Geschäftsbeziehungen aus, d. h., bei der 

B-to-B-Markenführung stehen nicht einmalige Transaktionen und medial vermittelte 

Kommunikation im Fokus, sondern langfristige Geschäftsbeziehungen und persönliche

Kommunikation.

3.2 Situative Besonderheiten

(1) Dominanz von Dachmarken

Im Bereich der B-to-B-Markenführung dominieren in der Unternehmenspraxis Marken-

konzepte mit einer ausgeprägten Markenbreite. Richter (2007) konnte in seiner branchen-

übergreifenden Studie zeigen, dass in rund 31 % der Unternehmen reine Dachmarkenkon-

zepte und in weiteren rund 47 % Markenkonzepte mit einer Integration der Dachmarke 

eingesetzt werden (vgl. Abbildung 6; auch Baumgarth 2006; Homburg 2003; o. V. 1993).

Abbildung 6: Markenstrategien im B-to-B-Bereich
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Diese Dominanz führt zu Besonderheiten bei der internen Verankerung der Marke, da die 

Unternehmenskultur und Markenpositionierung in einem engen Verhältnis zueinander 

stehen. Ferner resultieren Schwierigkeiten bei der Formulierung von differenzierenden 

Markenpositionierungen, da diese für eine Vielzahl von Leistungen, Branchen und Länder 

gültig sein müssen. 

(2) Fehlendes Bewusstsein und Know-how für Markenführung

Viele B-to-B-Unternehmen sind im Topmanagement technisch orientiert. In vielen Fäl-

len dominieren der Gründer bzw. die Gründerfamilie, die die jeweiligen Produkte in der 

Gründungsphase des Unternehmens selbst entwickelt haben, das Unternehmen. Daher 

fehlt dem Management sowohl vom Selbstverständnis her als auch beim Know-how eine 

Markt- und Markenorientierung. Dies führt dazu, dass dem Thema B-to-B-Marke auf der 

Top-Management-Ebene häufig keine entsprechende Aufmerksamkeit zuteil wird und es 

auf untergeordnete, mit wenigen Kompetenzen ausgestattete Hierarchieebenen (z. B. Mar-

ketingabteilung) oder sogar an externe Dienstleister (z. B. Werbeagenturen) (weg)delegiert 

wird. Auch resultieren aus diesem fehlenden Bewusstsein und dem fehlenden Know-how 

die bereits skizzierten Defizite der B-to-B-Markenführung in der Unternehmenspraxis.

(3) Geringe Budgets für die Markenführung und fehlende Machtbasis

Aufgrund des geringen Bewusstseins vieler B-to-B-Unternehmen für das Thema Marke 

sowie dem insgesamt geringen Stellenwert des Marketings in vielen B-to-B-Unternehmen 

(Dominanz des Vertriebs) stehen der B-to-B-Markenführung i. d. R. nur geringe Budgets 

zur Verfügung. Eng verknüpft ist damit der Aspekt, dass die Manager, die sich um das 

Thema B-to-B-Marke in Unternehmen schwerpunktmäßig kümmern sollen, häufig nur 

eine geringe Machtbasis besitzen. Daraus folgt, dass B-to-B-Markenführung für die Ma-

nager häufig nicht Durchsetzung von Markenpositionierung und integrierten Kommuni-

kationsansätzen, sondern interne Überzeugungsarbeit von anderen Fachabteilungen (z. B.

Personalabteilung, F& E und Vertrieb) bedeutet.

4. Bausteine der B-to-B-Markenführung 
und Überblick über das Buch

4.1 Bausteine der B-to-B-Markenführung 
und Konzeption des Buches

B-to-B-Markenführung als spezielle Ausprägung der Markenführung lässt sich ent-

sprechend dem allgemeinen Managementzyklus bzw. einer entscheidungsorientierten 

Betrachtung in mehrere Entscheidungsphasen einteilen (z. B. Burmann/Meffert 2005; 
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Baumgarth 2008, S. 29 f.). Trotz der Vielfalt an Stufenmodellen, der Erkenntnis, dass Stra-

tegien und die daraus abgeleiteten konkreten Maßnahmen nur bedingt planbar sind (z. B.

Mintzberg 1978), und der Interdependenzen zwischen den Bausteinen liegt diesem Buch 

eine vierstufige Logik der Markenführung zugrunde. In einem ersten Schritt erfolgen auf 

der Basis von Analysen die Grundsatzentscheidung zum Aufbau einer Marke sowie die 

Festlegung strategischer Aspekte. Diese zeichnen sich durch Seltenheit der Entscheidung, 

geringe Revidierbarkeit und starke Auswirkungen auf andere Entscheidungen aus. Im 

Einzelnen handelt es sich dabei um die Festlegung der Markenpositionierung und der 

Markenstrategie. In einem nächsten Schritt ist eine Marke innerhalb des Unternehmens zu 

implementieren. Speziell im B-to-B-Bereich ist die Umsetzung einer Marke im Markt ohne 

eine erfolgreiche Implementierung innerhalb des B-to-B-Unternehmens wenig erfolgver-

sprechend. Diese Aspekte werden insbesondere unter dem Begriff der internen Marken-

führung behandelt. Allerdings verdeutlicht diese Ebene die starke Interdependenz und 

die Grenzen eines stufenorientierten Prozessschemas. Die Abhängigkeiten zeigen sich z. B.

darin, dass die externe Umsetzung der Marke, im Rahmen der Markenkommunikation, 

auch Wirkungen nach innen entfaltet. Der Dauercharakter der internen Verankerung der 

Marke im B-to-B-Unternehmen spricht gegen eine Prozessbetrachtung, die den Eindruck 

erweckt, dass bestimmte Stufen abgeschlossen werden können.

Auf der nächsten Stufe erfolgt die Umsetzung der Marke im Markt. Dieser eher operative 

Schritt wird im Rahmen dieses Buches aufgrund der Vielzahl an Optionen noch einmal 

unterteilt in die Bereiche „Branding und Design“ und „Markenkommunikation“. Anzu-

merken ist, dass neben diesen Bereichen auch alle übrigen Marketingfelder wie Pricing 

oder Distribution in der Umsetzung der Markenführung zu berücksichtigen sind. 

Auf der letzten Ebene erfolgt die Kontrolle der Markenführung. Neben Aspekten des Mar-

kencontrollings ist im Rahmen der informatorischen Unterstützung der Markenführung 

insbesondere der Einsatz des Marktforschungsinstrumentariums notwendig. Auch hier-

bei wird deutlich, dass die informatorische Unterstützung nicht erst nach Durchlauf aller 

Schritte der Markenführung erfolgt, sondern die Informationen den Input für alle Entschei-

dungsbereiche darstellen (z. B. Grundlage für die Wahl einer Markenpositionierung). 

Die Betrachtung dieser vier Ebenen der B-to-B-Markenführung hat zum einen immer die 

Besonderheiten des B-to-B-Bereichs und die Relevanz der Marke in dem jeweiligen Un-

ternehmen der jeweiligen Branche zu berücksichtigen. Zum anderen kann die Analyse 

der Vorteilhaftigkeit der verschiedenen Optionen der strategischen, internen und operati-

ven Markenführung sowie des Markencontrollings aus der Perspektive unterschiedlicher 

Theorien erfolgen. Daher werden diese beiden Aspekte – Besonderheiten und Relevanz der 

B-to-B-Marke sowie theoretische Perspektiven – der Darstellung der eigentlichen B-to-B-

Markenführung vorangestellt. 

Die Markenführung im Allgemeinen und die B-to-B-Markenführung im Besonderen zeich-

net sich durch eine hohe Heterogenität der Umwelt, der Branchen- und Wettbewerbssitua-

tion sowie der Unternehmensspezifika aus. Daher lassen sich keine für alle Situationen 

und Unternehmen gültigen „Markengesetze“ bestimmen. Allerdings lassen sich einige 
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Leitlinien ableiten, die bei der praktischen B-to-B-Markenführung als grobes Gerüst die-

nen können. Die Darstellung solcher Leitlinien schließt daher das Buch ab. Abbildung 7 

fasst die Bausteine der B-to-B-Markenführung, die gleichzeitig die Struktur dieses Buches 

bilden, grafisch zusammen.

Abbildung 7: Bezugsrahmen der B-to-B-Markenführung und Aufbau des Buches
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4.2. Synopsis der Einzelbeiträge

4.2.1 Teil A: Besonderheiten und Relevanz der B-to-B-Marke

Mit Beiträgen zu den Besonderheiten und der Relevanz der B-to-B-Marke begründet Teil A 

die Notwendigkeit einer Betrachtung von B-to-B-Marken.

Baumgarth: Status quo und Besonderheiten der B-to-B-Markenführung

Dieser einführende Beitrag begründet mit der Einordnung der B-to-B-Marke als Bestand-

teil des immateriellen Wertes die ökonomische Relevanz von B-to-B-Marken. Darüber 

hinaus werden die zentralen Begriffe B-to-B-Marke und B-to-B-Markenführung definiert 

sowie die Besonderheiten der Markenführung im B-to-B-Bereich aus Sicht der Anbieter 
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und Nachfrager skizziert. Schließlich wird der aktuelle Stand der Auseinandersetzung in 

der betrieblichen und akademischen Welt mit der B-to-B-Marke beleuchtet. Dabei zeigt 

sich, dass sowohl die Wissenschaft und Lehre als auch die Praxis in diesem Feld Defizite 

aufweist, wobei aktuelle Entwicklungen darauf hindeuten, dass diese Defizite in naher 

Zukunft reduziert werden können. 

Belz: Markenführung für komplexe B-to-B-Unternehmen

B-to-B-Marken agieren regelmäßig in komplexen Umfeldern, die sich u. a. durch Indivi-

dualisierung der Leistungen, Dynamik und differenzierte Kundenansprache auszeichnen. 

Die daraus resultierenden Besonderheiten der B-to-B-Markenführung werden thematisiert 

sowie wichtige Bausteine der B-to-B-Markenführung vorgestellt.

Wünsche: Marken- und Unternehmenswert im B-to-B-Bereich

Marken und speziell B-to-B-Marken werden immer noch zu häufig als reines Kommuni-

kationsinstrument mit unklarem Erfolgsbeitrag beurteilt. Vor diesem Hintergrund wird 

aufgezeigt, dass auch im B-to-B-Bereich Marken ein beachtliches ökonomisches Potential 

besitzen. Um diese ökonomische Relevanz auch im Einzelfall nachvollziehbar zu machen, 

werden Verfahren der Markenbewertung skizziert. Ferner erfolgt ein Überblick über eine 

am Markenwert orientierte B-to-B-Markenführung.

4.2.2 Teil B: Theoretische Perspektiven der B-to-B-Marke

Markenführung im Allgemeinen und B-to-B-Markenführung im Speziellen lässt sich aus 

unterschiedlichen theoretischen Perspektiven beleuchten. Insbesondere drei Perspektiven 

eigenen sich für die Analyse von B-to-B-Marken.

Freiling/Sohn: Managementtheoretische Betrachtung von B-to-B-Marken

Eine erste Perspektive betrachtet unter Verwendung von Erklärungsansätzen aus der Ma-

nagement- und der Organisationstheorie die B-to-B-Marke aus Sicht des Markeninhabers. 

Solche Ansätze wie Informationsökonomie und kompetenzbasierter Ansatz werden vor-

gestellt und deren Aussagewert für die Markenführung am Beispiel investiver Dienstleis-

tungen aufgezeigt.

Baumgarth/Meissner: Verhaltenswissenschaftliche Betrachtung von B-to-B-Marken

B-to-B-Marken entstehen nicht am „Reißbrett“, sondern in den Köpfen der Zielgruppen. 

Diese Wirkungen lassen sich insbesondere durch verhaltenswissenschaftliche Theorien 

modellieren. Aufbauend auf der Klärung der verhaltenswissenschaftlichen Perspektive 

und der Vorstellung eines Bezugsrahmens werden wichtige Theorien zur Erklärung des 

Kunden- und Mitarbeiterverhaltens sowie deren Anwendungen in der B-to-B-Markenfor-

schung dargestellt.
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Burmann/Launspach: Identitätsbasierte Betrachtung von B-to-B-Marken

Ein zentraler markenspezifischer Theorieansatz stellt die identitätsbasierte Markenfüh-

rung dar. Dieser Ansatz, der im Kern davon ausgeht, dass eine starke Marke nicht durch 

eine direkte Gestaltung des Markenimages bei den Kunden, sondern durch eine im Unter-

nehmen stark verankerte Markenidentität entsteht, wird in seinen Grundlagen vorgestellt. 

Ferner wird skizziert, wie sich eine identitätsbasierte Markenführung im B-to-B-Umfeld 

auf den Ebenen strategisches und operatives Markenmanagement sowie Markencontrol-

ling umsetzen lässt.

4.2.3 Teil C: Markenführung von B-to-B-Marken

Trotz aller Interdependenzen lassen sich konzeptionell vier Bereiche der Markenführung 

unterscheiden: Markenpositionierung und Markenstrategie, Branding und Design, Mar-

kenkommunikation sowie Markencontrolling und Marktforschung.

Teil I: Markenpositionierung und Markenstrategie

Mudambi/Chitturi: Optionen der B-to-B-Markenpositionierung

B-to-B-Marken sind dann erfolgreich, wenn sie den wahrgenommenen Wert für den Kun-

den erhöhen. Als Alternativen zur Wertegenerierung wird ein innovativer Bezugsrahmen 

vorgestellt, der konzeptionell zwischen der Quelle (Beziehung, Differenzierung) und der 

Ebene (Produkt, Unternehmen) unterscheidet. Die dargestellten Ergebnisse einer explora-

tiven Untersuchung unter Verwendung eines Discrete-Choice-Experiments verdeutlichen, 

dass unabhängig von situativen Merkmalen die Differenzierung der wichtigste Ansatz zur 

Generierung von Wert aus Kundensicht darstellt. Ferner deuten die Ergebnisse darauf hin, 

dass eine Unternehmensmarke speziell bei hohen Kaufvolumina und hohem Risiko von 

Vorteil ist.

Westerbarkei/Rabe: Integration und Rebranding der Traktorsparte von Renault in die CLAAS-
Gruppe

Eine der größten strategischen Herausforderungen für die Unternehmens- und Marken-

führung bilden große Mergers & Acquisitions. Neben Fragen der Markenpositionierung, 

der Markenstrategie und des Brandings sind davon insbesondere auch interne Prozesse, 

Strukturen und Mitarbeiter betroffen. Der Beitrag stellt am Beispiel der Akquisition der 

Traktorensparte von Renault durch das Unternehmen CLAAS den mehrjährigen, erfolgrei-

chen Integrationsprozess dar. Dabei wird deutlich, dass ein solcher Prozess nicht einzel-

ne Bereiche betrifft, sondern einer Einbeziehung vieler Funktionen und Hierarchieebenen 

bedarf. Ferner zeigt das Fallbeispiel, dass neben einer systematischen Planung und einem 

langen Zeitraum insbesondere klare Entscheidungen und ein hohes Commitment der Top-

Führungskräfte notwendig sind. Die wichtigsten Erfolgsfaktoren, die diesen Zusammen-

schluss erfolgreich gemacht haben, werden abschließend schlagwortartig zusammenge-

fasst.
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Esch/Knörle: Markenarchitekturstrategien in B-to-B-Märkten erfolgreich konzipieren und umset-
zen

Zwar dominieren im B-to-B-Bereich Dachmarkenkonzepte, aber häufig finden sich auch 

Kombinationen von verschiedenen Markenebenen, sog. Markenarchitekturen. Neben der 

Darstellung der grundsätzlichen Varianten werden die Konzeptions- und die Implemen-

tierungsphase mit ihren jeweiligen Teilaufgaben zur Optimierung einer (neuen) Marken-

architektur vorgestellt. 

Tunder/Behre: Ingredient Branding

Ingredient Branding stellt die marktstufenübergeifende Markenführung für Produktions-

güter dar, die i. d. R. mit (End-)produktmarken gemeinsam auf dem Markt auftreten. Dar-

aus folgt, dass diese markenstrategische Option sowohl den Markeninhaber des Ingredient 

Brands als auch den Kooperationspartner (Host Brand) betreffen. Der Beitrag fokussiert, 

neben der Klärung begrifflicher Grundlagen und der Darstellung von erfolgreichen Ingre-

dient-Branding-Beispielen, auf die Beurteilung dieser Strategie aus beiden Perspektiven. 

Ferner werden für beide Perspektiven Erfolgsfaktoren dieser Strategie diskutiert und in 

Form einer Checkliste zusammengefasst.

Havenstein: Kaufverhaltensrelevanz von Ingredient Brands

Ingredient Brands werden zwar von B-to-B-Unternehmen geführt, deren Effektivität hängt 

aber entscheidend von der Wirkung auf den nachgelagerten Stufen (z. B. Konsumenten) 

ab. Zur generellen Analyse dieser Wirkungen und zur Überprüfung konkreter Hypothe-

sen werden mit der Choice-Based-Conjoint-Analyse ein innovativer Untersuchungsansatz 

vorgestellt sowie die Ergebnisse einer Überprüfung zentraler Wirkungshypothesen prä-

sentiert.

Nuneva/Jensen: Weltweite Markenführung am Beispiel der Heidelberger Druckmaschinen AG

Ein Best-Practice-Beispiel für eine auch global erfolgreiche B-to-B-Marke stellt die Heidel-
berger Druckmaschinen AG dar. Die zeitliche Entwicklung der Markenstrategie und Mar-

kenpositionierung sowie die Umsetzung dieser Marke in konkrete Maßnahmen (z. B. 

Corporate Design, Produktdesign, Push- & Pull-Kommunikation, Integrierte Kommunika-

tion) werden ausführlich beschrieben. Dabei werden auch die Besonderheiten der globalen 

Umsetzung betont.

Petracca: KMUs zur B-to-B-Marke entwickeln

B-to-B-Unternehmen sind zum größten Teil mittelständische Unternehmen. Dies führt 

bei der Implementierung von B-to-B-Markenkonzepten zu besonderen Herausforderun-

gen. Neben der Analyse von möglichen Barrieren gegen die Marke in KMUs wird an dem 

Fallbeispiel des mittelständischen Unternehmens transfluid der gesamte Markenprozess 

(Situationsanalyse, Markenkern, Markenstrategie, interne und externe Umsetzung) ver-

deutlicht.
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Teil II: Interne Markenführung

Baumgarth/Schmidt: Markenorientierung und Interne Markenstärke als Erfolgstreiber von B-to-B-
Marken

Die Verankerung der Marke bei den Mitarbeitern stellt eine der wichtigsten Bausteine 

einer starken B-to-B-Marke sowie einen der fundamentalen Unterschiede zur B-to-C-Mar-

kenführung dar. Zur Beschreibung und zur Erklärung werden die unternehmenskulturelle 

Größe Markenorientierung und die individuelle Größe Interne Markenstärke vorgestellt 

sowie die Ergebnisse zweier empirischer Studien präsentiert. Ferner werden informations- 

und aktionsbezogene Instrumente auf der Kultur- und Mitarbeiterebene zur Steigerung 

der Markenorientierung und der Internen Markenstärke skizziert.

Kilian/Henkel: Von der Markenbotschaft zum Markenbotschafter

Mitarbeiter stellen im B-to-B-Umfeld die zentrale Schnittstelle zwischen Unternehmen und 

Kunde dar. Neben der Analyse der Bedeutung der Mitarbeiter als Markenbotschafter wer-

den schwerpunktmäßig konkrete persönliche (z. B. Markenschulung, Vorbilder), unper-

sönliche (z. B. Firmenhymne, Architektur) und strukturelle Instrumente (z. B. Empower-

ment, Anreizsysteme) zur Steuerung der Mitarbeiter ausführlich vorgestellt, an konkreten 

Beispielen verdeutlicht und beurteilt. 

Schmidt/Pfaff: Interne Verankerung eines Markenclaims

Ein Best-Practice-Unternehmen für die interne Verankerung der Marke stellt TNT Express 
dar. Dieses Unternehmen verfolgt schon seit einigen Jahren konsequent und innovativ den 

Weg der internen Markenverankerung. Die Konsequenz dieses Ansatzes wird am Beispiel 

der Verankerung eines neuen Slogans verdeutlicht. Dabei wird insbesondere die Bedeu-

tung einer kaskadierenden Implementierung aufgezeigt.

Teil III: Branding und Design

Kircher: B-to-B-Branding

Branding und speziell Markennamen stellen das „Gesicht“ einer Marke dar. Im B-to-B-

Bereich dominieren dabei immer noch Firmennamen, die sich häufig aus dem Namen des 

Gründers ableiten, oder rational-klingende Namen, Buchstaben- und Zahlenkombinatio-

nen. Die zentralen Anforderungen an einen guten Markennamen sowie der Prozess zur 

Strukturierung eines Namensportfolios werden konzeptionell vorgestellt und anhand von 

zwei Fallbeispielen (BASF Coatings, Trumpf) konkret verdeutlicht.

Will: Corporate Design als effektives Mittel zur Stärkung der Marke SEW-EURODRIVE

Neben dem Markennamen stellt das Corporate Design ein zentrales Brandinginstrument 

im B-to-B-Bereich dar. Die wichtigsten Grundlagen eines erfolgreichen Corporate Designs 

werden allgemein behandelt. Ferner wird ausführlich am Fallbeispiel SEW-EURODRIVE
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die konkrete Umsetzung in ein wirkungsvolles Corporate Design verdeutlicht. Dabei wird 

auch die Bedeutung und Verknüpfung zwischen Markenpositionierung und Umsetzung 

in ein Corporate Design aufgezeigt. 

Herrmann/Moeller: Design als Instrument der B-to-B-Markenführung

Ein drittes wichtiges Brandinstrument für den B-to-B-Bereich bildet das (Produkt-)design. 

Ein professionelles und die Marke stärkendes Design hängt dabei von einer Vielzahl von 

internen Erfolgsfaktoren sowie einer systematischen Vorgehensweise ab. Als wichtigste 

Erfolgsfaktoren werden entsprechende Einstellungen, organisatorische Voraussetzungen, 

professionelle Instrumente sowie das Wissen der Mitarbeiter identifiziert und diskutiert. 

Darauf aufbauend wird mit den Phasen Designpotentialanalyse, Designstrategie, Design-

rahmenkonzeption sowie Designentwicklungen ein idealtypischer Prozess zur Umsetzung 

eines Designmanagements vorgestellt.

von Diemar/Büchner: Rechtliche Absicherung

B-to-B-Marken entstehen in den Köpfen der professionellen Abnehmer. Trotz dieser wir-

kungsorientierten Betrachtung von Marken bedarf es der rechtlichen Absicherung des 

Brandings, um die Marke gegenüber Angriffen von Wettbewerbern zu verteidigen. Die 

wichtigsten rechtlichen Grundlagen eines nationalen und internationalen Markenschutzes 

werden gut nachvollziehbar dargestellt. Im Einzelnen wird geklärt, was überhaupt schutz-

fähig ist, wie man Markenschutz erlangt, welche Rechte aus einem Markenschutz für den 

Markeninhaber entstehen, welche Risiken mit einem mangelhaften Markenschutz verbun-

den sind und wie man rechtlich geschützte Marken wirtschaftlich verwerten kann.

Teil IV: Markenkommunikation

Merkel: Kommunikative Markenführung im B-to-B-Bereich

Mediale Kommunikation stellt auch für B-to-B-Marken ein Schlüsselinstrument zur Profi-

lierung der Marke dar. Allerdings zeigt die Unternehmenspraxis, dass diese häufig weder 

im Detail professionell gemacht noch mit der Markenpositionierung verknüpft wird. Als 

wichtige Voraussetzungen für eine markenorientierte B-to-B-Kommunikation werden die 

Verankerung des Markenkonzeptes auf unterschiedlichen Mitarbeiterstufen, die organi-

satorische Einbettung, die Klarheit und Fokussierung der Markenpositionierung und der 

Markenbotschaften, die Absicherung durch systematische Evaluation, die Reduzierung 

der Markenanzahl sowie das Verfolgen einer integrierten Kommunikation identifiziert. 

Ferner wird die praktische Umsetzung dieser Aspekte an fünf Fallbespielen (ebm-papst,
Mercedes-Benz-Omnibusse, WEG, Garant, Autodesk) verdeutlicht. 

Reins/Classen: Klassische Werbung als Instrument der B-to-B-Markenführung

Auch wenn klassische Werbung bei B-to-B-Marken eine geringere Relevanz als im B-to-C-

Bereich aufweist, lässt sich durch eine effektive Werbekampagne, die sich durch eine 
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Fokussierung auf eine zentrale Markenbotschaft, einen hohen Integrationsgrad, eine 

eigenständige Bildsprache und einen originellen Kommunikationsstil auszeichnet, die 

Marke nachhaltig stärken. Die Umsetzung dieser Erfolgsfaktoren wird an dem Fallbeispiel 

Lexware verdeutlicht.

Binckebanck: Interaktive Markenführung

Im Vergleich zur B-to-C-Markenführung hängt der Erfolg der B-to-B-Marke viel stärker 

von der persönlichen Kommunikation und speziell von der Kommunikation des Ver-

triebs mit den Kunden ab. Die Ergebnisse einer empirischen Studie, die die Wichtigkeit 

der Verkäuferpersönlichkeit und des Beziehungsverhaltens für die B-to-B-Markenstärke 

bestätigen, werden vorgestellt. Ferner wird im Rahmen einer managementorientierten 

Betrachtung skizziert, wie durch Entwicklung einer Vertriebs-Markenidentität, durch Ge-

staltung entsprechender Vertriebsstrukturen, durch eine systematische und mehrstufige 

Implementierung sowie durch Reduzierung von Änderungswiderständen der Vertrieb in 

die B-to-B-Markenführung integriert werden kann.

Kirchgeorg/Springer: Relevanz und Ausgestaltung der Messebeteiligungen für B-to-B-Marken

Ein klassisches und für den B-to-B-Bereich zentrales Kommunikationsinstrument stellt die 

Messe dar. Die grundsätzliche Bedeutung der Messe für die Markenkommunikation wird 

herausgearbeitet. Ferner werden Ergebnisse einer empirischen Studie zur Bedeutung von 

Messen präsentiert, die u. a. die hohe Eignung von Messen für die verschiedenen Phasen 

einer Kundenbeziehung, die Defizite bei der Umsetzung von differenzierenden Messeauf-

tritten und die zukünftig steigende Bedeutung von internationalen Messebeteiligungen 

aufzeigen.

Stendel: Relevanz der neuen Werbeformen für die B-to-B-Markenkommunikation

Nicht nur im B-to-C-Umfeld, sondern auch zunehmend im B-to-B-Umfeld nehmen neue, 

insbesondere digitale, Kommunikationsformen an Bedeutung zu. Dabei werden fast täg-

lich neue Werbeformate „erfunden“, wodurch der Praktiker aber auch der Wissenschaftler 

Schwierigkeiten hat, den Überblick zu behalten. Der Beitrag liefert eine solche Orientie-

rung, indem zentrale Instrumente vorgestellt werden und in einen Bezugsrahmen (Phasen 

des Entscheidungsprozess, Emotion vs. Hard Fact) eingeordnet werden.

Kreutzer: Dialog-Marketing im Kontext der B-to-B-Markenführung

Aufgrund der i. d. R. überschaubaren Kundenzahl in den B-to-B-Märkten, den techno-

logischen Entwicklungen sowie der wachsenden Notwendigkeit, die Effektivität und 

Effizienz von Marketingmaßnahmen nachzuweisen, nutzen B-to-B-Unternehmen zuneh-

mend dialogorientierte Kommunikationsinstrumente, d. h. Instrumente mit einer direkten 

Reaktionsmöglichkeit der Zielpersonen. Neben den Grundlagen des Dialog-Marketings 

skizziert der Beitrag mit den Modellen Kundenwert und Kundenbeziehung die konzep-

tionelle Basis dieses Marketingansatzes. Einen Schwerpunkt bildet darauf aufbauend die 
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Darstellung von Dialog-Marketing-Instrumenten für die Kundenakquisition und Kunden-

bindung.

Bauer/Donnevert/Wetzel/Merkel: Integration als Garant erfolgreicher Markenkommunikation

Die Effektivität und Effizienz der Markenkommunikation hängt nicht nur von der Quali-

tät, sondern auch von der inhaltlichen, formalen und zeitlichen Abstimmung der einzel-

nen Kommunikationsinstrumente (Integrierte Kommunikation) ab. Die Ergebnisse einer 

Studie über die Effekte dieser drei Ebenen der Integrierten Kommunikation auf die Stärke 

einer B-to-B-Marke werden vorgestellt. Sie verdeutlichen zum einen, dass alle drei Dimen-

sionen der Integrierten Kommunikation einen positiven Einfluss auf die Markenstärke 

aufweisen, und zum anderen, dass speziell bei hoher Produktkomplexität die inhaltliche 

Integration einen starken Einfluss auf die Markenstärke ausübt.

Teil V: Markencontrolling und Marktforschung

Baumgarth/Douven: B-to-B-Markencontrolling

Eine nachhaltige B-to-B-Markenführung bedarf eines systematischen und umfassenden 

Markencontrollings. Dieses ist, wie empirische Studien zeigen, aber eines der Hauptdefi-

zite der B-to-B-Markenführung in der Unternehmenspraxis. Vor diesem Hintergrund wird 

ein Überblick über die generellen Funktionen eines B-to-B-Markencontrollings und die 

Anforderungen an ein solches System vorgestellt. Ferner werden ein Controllingsystem 

für B-to-B-Marken entwickelt und ausgewählte Instrumente des internen, externen sowie 

des integrierten Markencontrollings vorgestellt.

Rätsch/Bazing: Systematisches Markencontrolling am Beispiel der IT-Branche

Eine Orientierung für ein systematisches und praxistaugliches Markencontrollingsystem 

liefert das Kundenbeziehungspfadmodell (Brand Funnel). Diese kunden- und phasen-

orientierte Betrachtung lässt sich mit einer planungs- und adressatenorientierten Betrach-

tung verknüpfen. Diese Kombination aus den verschiedenen Phasen der Kundenbeziehung 

sowie den Planungsebenen Markenanalyse, Diagnose und Therapie wird konzeptionell 

vorgestellt und anhand von konkreten Controllinginstrumenten aus der IT-Branche ver-

deutlicht.

Brandes/Biesalski: Marktforschung und Markenwertmessung von B-to-B-Marken

Ausgehend davon, dass B-to-B-Marken nicht nur einen Marketingansatz, sondern auch 

einen zentralen Bestandteil des Unternehmenswertes darstellen, werden Verfahren zur Be-

stimmung des monetären Markenwertes skizziert. Ferner wird verdeutlicht, wie sich ein 

solcher Markenwert für finanzorientierte Fragestellungen nutzen lässt und wie ein Marke 

wertorientiert geführt werden kann. Da eine solche Markenwertbestimmung auf reliablen 

und validen Marktforschungsinformationen aufbaut, werden Konzepte, Methoden und 

Fallstricke einer B-to-B-Marktforschung behandelt.
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Herbst/Voeth: Markenpersönlichkeitsmessung von B-to-B-Marken

Das Image von Marken wird schon seit geraumer Zeit mit Hilfe der Metapher (mensch-

liche) Persönlichkeit gemessen und erklärt. Speziell die umfangreiche, für den B-to-C-

Bereich entwickelte Skala von Jenifer Aaker hat weltweit die Forscher und Praktiker inspi-

riert, sich verstärkt mit diesem Konzept zu beschäftigen. Die auf einer empirischen Studie 

basierende Adaption dieser Skala für den B-to-B-Bereich, welche die drei Dimensionen 

Leistungsfähigkeit, Erregung & Spannung sowie Aufrichtigkeit umfasst, wird vorgestellt. 

4.2.4 Teil D: Leitlinien der B-to-B-Markenführung

Keller: Aufbau starker B-to-B-Marken

B-to-B-Markenführung ist bislang noch wenig erforscht und in der Praxis mit einer Viel-

zahl von Defiziten behaftet. Ferner weist die B-to-B-Markenführung durch die Spezifika 

der Märkte zusätzliche Facetten auf und besitzt speziell durch die hohe Relevanz des ein-

zelnen Mitarbeiters eine erhöhte Komplexität. Die wichtigsten Managementimplikationen 

aus den Feldern interne Verankerung der B-to-B-Marke, Markenstrategie, Markenpositio-

nierung sowie Marktsegmentierung werden in Form von sechs Leitlinien zusammenge-

fasst.
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Abstract: Besonders für komplexe B-to-B-Anbieter gilt es, mit den vielfältigen 

Situationen des Unternehmens mit spezifischen Kunden umzugehen. 

Dazu taugt die bekannte Markenführung aus dem Bereich B-to-C 

wenig. Eine professionelle Markenführung für 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 Ansätze ableiten. Dabei ist die 

Markenführung und Kommunikation der B-to-B-Anbieter komplex. 

Die Lösungen lassen sich auch als allgemeines Marketing und nicht 

nur als Markenführung bezeichnen; diese Bereiche verschmelzen für 

B-to-B-Unternehmen. Entscheidend ist jedoch nicht eine disziplinäre 

Abgrenzung, sondern die anspruchsvolle Aufgabe mit dem Ziel, die 

Kompetenz oder Leistungsfähigkeit des Anbieters effektiv und effi-

zient in die Interaktion mit Kunden zu bringen.

Schlüsselbegriffe: Behavioral Branding, Inbound Marketing, persönliche Interaktion, 

Spannungsfelder der Markenführung, Unternehmenskomplexität.
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1. Vielfalt als Herausforderung 
Es genügt nicht, die Markenerkenntnisse vom Massengeschäft auf die Industrie zu über-

tragen. Ohne Zweifel gewichten aber manche Anbieter die Markenführung und Kommu-

nikation ungenügend. Symptome sind beispielsweise veraltete Markenauftritte, zufällig 

gestaltete Dokumentationen, Defizite in der Emotionalität und technisch geprägte Bezeich-

nungen für Leistungen. Einerseits stützt sich die Markenführung der komplexen Anbieter 

auf vielfältige, kundennahe, dezentrale Formen der Kommunikation. Andererseits gelingt 

es nur durch kommunikationsfähige Strategien und eine eindeutig wahrgenommene 

Kompetenz des Anbieters, den Mitarbeitern, den Kunden und den weiteren Anspruchs-

gruppen eine wichtige Orientierung zu geben. Markenführung wird für das Management 

zum wichtigen Ansatz, um die wachsende Komplexität und dezentrale Organisationen 

zu beeinflussen. Wichtige Aufgabe des Topmanagements ist es daher, die zahlreichen Ak-

tivitäten eines Unternehmens zu integrieren und die Schwerpunkte für seine langfristige 

Entwicklung zu setzen (Müller-Stewens/Lechner 2001, S. 17 ff.). Dazu stützt sich die Ge-

schäftsleitung auf Strategien, Strukturen und auch die Markenführung. Abbildung 1 gibt 

Hinweise zu unserem Markenverständnis. 

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. Äußerlich sind Marken durch Namen, Farben und Symbole oder Bilder und Ton 

bestimmt; mit ihnen verbindet der Kunde besondere Erfahrungen, Einstellungen und Gefühle. Er 

stützt sich auf Dokumentationen, Werbung, Unternehmensgebäude, Messestände, Produktdesign 

und alle Formen der Interaktion mit Kunden. Kurz: auf den Marketing-Gesamteindruck. Marken 

geben Orientierung im Unternehmen und in den Märkten und helfen, Komplexität zu bewältigen.

Marken sind das Ergebnis eines langen und konsequenten Weges der Unternehmen, der intern Be-

teiligten und der Kunden. Nachhaltigkeit für relevante Werte und Angebote ist erfolgreicher. Diese 

Botschaft ist in einer hektischen Zeit wichtig. Erfolgreiche Marken beruhen auf einer anspruchsvol-

len Führungsleistung im Unternehmen und im Markt.

Professionelle Markenführung 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 für das Topmanagement und eine 

dezentrale Markenführung im Unternehmen (insbesondere von sämtlichen Personen mit Kontakten 

zu Kunden).

Marken sind für die Verantwortlichen in B-to-B-Unternehmen kein etablierter Zugang. Meist ist es 

ergiebiger, über die Kompetenz des Unternehmens und die Reputation zu diskutieren.

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

Die Herausforderung für das Marketing liegt jedoch nicht in der Integration, sondern in 

der Differenzierung. Wie gelingt es, mit vielfältigen Leistungen, zahlreichen Kunden-

segmenten oder verschiedenen Marktgebieten erfolgreich umzugehen? Marketing dif-

ferenziert, spezifiziert und konkretisiert. Ziel ist es letztlich, die vielfältigen Situationen 
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mit jedem Kunden erfolgreich zu nutzen. Eine solche Vielfalt lässt sich nach innen und 

außen schwierig kommunizieren. Kunden und Mitarbeiter verlieren den Überblick und 

wissen kaum mehr, wofür ein Unternehmen steht. Hier setzt die Markenführung an. Sie 

versucht zu verdichten, zu verbinden und von anderen Anbietern klar zu unterscheiden.

Das Spannungsfeld zwischen Vielfalt und Konzentration ist omnipräsent und beschäftigt 

die Verantwortlichen fortwährend. 

Allerdings sind internationale Anbieter von Konsumgütern und Standardservices schlech-

te Vorbilder für B-to-B-Unternehmen. Hinweise zur Markenführung stützen sich nämlich 

implizit meist auf Massengüter und internationale Konzerne, welche die Begegnung mit 

den einzelnen Kunden an den Einzelhandel oder an die Niederlassungen delegieren. Mar-

kenführung bezieht sich somit maßgeblich auf Massenkommunikation. Entsprechende 

Budgets sind für die Hersteller hoch, weil sie ihren verbleibenden Marketingspielraum 

weitgehend decken, und rechtfertigen zentrale Abteilungen.

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

einer Art Invasionsmarketing. Für die meisten Anbieter ist es aber weit wirksamer, die 

Märkte zu moderieren und subtil auf die Kunden einzugehen. Wohl träumt auch jeder 

Marketingverantwortliche eines B-to-B-Anbieters davon, bei allen Kunden klar präsent zu 

sein (wie die großen Marken). Jeder Vertriebsmitarbeiter möchte nicht zuerst mühsam er-

klären, was das eigene Unternehmen tun kann. Diese Träume und Wünsche kosteten aber 

manche Unternehmen viel, ohne etwas zu bewirken. Denn die Empfehlungen für Mas-

senmarketing passen nicht notwendigerweise auch für komplexe Anbieter. Stattdessen 

verschwenden falsche Übertragungen Kommunikationsbudgets. Es genügt folglich nicht, 

einen vermeintlichen Nachholbedarf für B-to-B-Unternehmen zu dramatisieren. 

Zudem ist die klassische Markenführung auch für Konsum- und Standardgüter nicht 

unumstritten. Manche Branchen verabschieden sich weitestgehend von einer Präsenz in 

den Massenmedien und setzen stärker auf die intensive Zusammenarbeit und Verkaufs-

förderung mit dem Handel. Nischenanbieter sind in der Publikumswerbung kaum mehr 

präsent. Eine verbreitete Annahme für die Markenführung lautet: Verankere attraktive An-

gebote in den Köpfen der Kunden, er wird diese Leistungen begehren, sich bewegen und 

kaufen. Von der gedanklichen Identifikation und den positiven Gefühlen zu den konkreten 

Handlungen des Kunden ist es aber ein weiter Weg. So zeigen Verhaltensanalysen deut-

lich, dass Marken in den fein etappierten Informations- und Kaufprozessen von Kunden 

nur marginal wirken (Rutschmann 2005, S. 15 ff.). Attraktive Marken ziehen den Kun-

den selten bis zum Kauf. Im B-to-B-Bereich mit seinen anspruchsvollen Kundenprozessen 

muss die Skepsis zur Wirkung der Marke noch stärker ausfallen.

Die Herausforderung, mit Vielfalt umzugehen, stellt sich also naturgemäß besonders in 

komplexen Unternehmen, wie sie im B-to-B-Bereich üblich sind.
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2. Komplexe Unternehmen
Komplexe Unternehmen im B-to-B-Marketing sind geprägt durch mehrere Sparten, viel-

fältige Sortimente, aufwändige Services, Marktnetze und differenzierte Kundengruppen 

mit Einkaufsgremien. Diese Anbieter führen oft weltweit Niederlassungen und setzen 

lokale Schwerpunkte (Belz 2006, S. 22 ff.). Ihr Marketing und die Marke werden beson-

ders durch die zahlreichen Kontakte der Ingenieure, Servicetechniker und Verkäufer mit 

den Kunden geprägt. Zwar empfiehlt beispielsweise Esch (2008, S. 274 ff.), die Leistungs-

fähigkeit von Massenkommunikation und persönlicher Kommunikation kritisch einzu-

schätzen, seine Hinweise lesen sich aber mehrheitlich als Plädoyer für Massenkommuni-

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

Abbildung 2: Komplexe und einfache Unternehmen und Angebote

Kriterien Einfache Unternehmen und 
Angebote (tendenziell Konsum-
güter und Standardservices)

Komplexe Unternehmen und Angebote 
(tendenziell B-to-B-Unternehmen mit 
anspruchsvollen Leistungen)

Wettbewerbs-

position

Das Unternehmen ist Marktführer 

oder gehört zu den drei großen An-

bietern im Gesamtmarkt oder einer 

Nische. Im Vergleich zu Wettbe-

werbern sind die Ressourcen groß.

Das Unternehmen ist ein kleiner oder 

mittlerer Anbieter im Markt oder in einer 

Nische. Im Vergleich zu Wettbewerbern 

sind die Ressourcen klein. Die Mittel 

zersplittern sich auf vielfältige Aufgaben.

Organisation ‚Monoangebot‘ des Unternehmens 

oder klare Abgrenzung von unab-

hängigen Geschäftseinheiten (oder 

Produkten, Marken usw.).

‚Multiples Angebot‘ mit verschiedenen 

Sparten oder Leistungen in verschiede-

nen Ländern, Teilmärkten und Segmen-

ten.

Interne

Beteiligung

und Mitarbei-

terzahl

Klar definierte Kunden-Kontakt-

personen mit standardisierten 

Verkaufsprozessen (inkl. der Unter-

stützung durch Informationssyste-

me, Intranet und Internet); geringe 

Mitarbeiterzahl für eine Marke.

An der Zusammenarbeit mit Kunden sind 

Mitarbeiter verschiedener Funktionen 

und Sparten beteiligt (z. B. Topmanage-

ment, Technik, Vertrieb, Kundendienst, 

Innendienst usw.) (Selling Centers); hohe 

Mitarbeiterzahl für eine Marke.

Strategische

Veränderung

Das Angebot wird langfristig und 

konstant ausgerichtet; robuste 

Marken sind wichtiges Ziel.

Dynamische Veränderungen der Segmen-

te und Leistungen; oft kombiniert mit dem 

Zukauf, Verkauf von Geschäftseinheiten 

und neuen Integrationen.

Strategischer

Fokus

Bezug sind Ressourcen und 

Gestaltung.

Markt und Anpassung stehen im 

Vordergrund.

Marken(zahl) Eine Marke oder wenige Marken; 

gleiche Bezeichnung von Unterneh-

menseinheit und Produkten. 

Viele Marken, komplexe Markenhierar-

chie, mehrere Eigenmarken und Fremd-

labels.

Leistung Die Produkte und Sortimente sind 

verhältnismäßig einfach und stan-

dardisiert. Geringe Bedeutung von 

Services.

Komplexe, erklärungsintensive und inno-

vative Leistungen, die oft projektbezogen 

und individuell in einer anspruchsvollen 

Zusammenarbeit mit Kunden angeboten 

und vollzogen werden. Hohe Bedeutung 

von Services.
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Anspruchs-

gruppen

Endkunden dominieren als An-

spruchsgruppe. Die Orientierung 

am Kunden prägt auch das Ver-

hältnis zu den übrigen Anspruchs-

gruppen des Unternehmens oder 

der Institution.

Neben den Kunden sind für den Er-

folg die weiteren Anspruchsgruppen 

(je nach Konstellation) ebenso wichtig 

oder manchmal wichtiger. Differen-

zierte Erwartungen unterschiedlicher 

Stakeholder.

Kundenzahl Das Unternehmen bearbeitet viele 

Kunden oder Massenmärkte.

Das Unternehmen bearbeitet wenige 

Kunden intensiv und vielfältig.

Kunden-

struktur

Endkunden und Handel lassen sich 

klar identifizieren, segmentieren 

und bearbeiten.

Die Kunden sind vielfältig und umfas-

sen Endkunden, Communities, multiple 

Vertriebspartner, Engineering Unterneh-

men, Beeinflusser, Erstausrüster (Original 

Equipment Manufacturers). Vielfältige 

Marktnetze werden nur moderiert und 

mitgestaltet.

Kunden-

entscheide

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 

über längere Zeiträume verteilt.

Interna-

tionalität

Im internationalen Marketing wird 

ein globaler Ansatz verfolgt.

Aktivitäten in internationalen Märkten 

sind sehr differenziert, die Marktanteile, 

Distributionsstrukturen, Leistungs- und 

Kundenschwerpunkte unterscheiden sich 

in jedem Land und führen zu unterschied-

lichen Vorgehensweisen.

Vertikale

Arbeitsteilung

Die Produkte werden durch den 

Handel vertrieben. Verschiedene 

Marketingfunktionen (besonders 

für Kundenkontakte) sind an den 

Handel delegiert.

Direktverkauf und multiple Distributions-

kanäle werden kombiniert.

Marketing-

Instrumente

Im Marketing-Mix dominieren 

die Werbung und unpersönliche 

Massenkommunikation (inkl. 

Sponsoring usw.).

Der Marketing-Mix wird durch eine 

persönliche und dezentrale Marktbearbei-

tung geprägt (CRM, persönlicher Verkauf, 

Direktmarketing, persönliche Beziehun-

gen usw.). Werbekampagnen spielen eine 

untergeordnete Rolle.

Folgerung Massenmarketing für einfache 

Leistungen (z. B. Konsumgüter, 

Komponenten, Standardsoftware, 

einfache Gebrauchsgüter, standar-

disierte Dienstleistungsprodukte); 

Fokus auf robuste und erneue-

rungsfähige Marken.

Eigenständige Markenführung 

mit vorwiegend unpersönlicher 

Kommunikation und sichtbaren

Kampagnen (sichtbares‚ 

‚Above-the-line-Marketing‘).

Differenziertes Marketing für komplexe 

Gebrauchs- und Investitionsgüter sowie 

Dienstleistungen und Leistungssysteme 

für wenige Kunden. Fokus auf robuste 

und innovative Leistungen und umfassen-

de Problemlösungen für Kunden.

Dominante Markenführung durch 

Vertriebs-, Projekt- und Beziehungs-

management (dezentrales ‚Below-the-

line-Marketing‘ – nahe an der Kunden-

handlung). Markenführung wird zum 

Synonym für Marketing.

Quelle: Belz 2006, S. 25 f.
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Die Situation der Markenführung für B-to-B-Unternehmen unterscheidet sich je nach Ge-

schäftsmodell. So lassen sich für Anbieter von Systemen, Anlagen, Komponenten oder 

die Kundengruppe der Erstausrüster differenzierte Ansätze entwickeln (Backhaus/Voeth 

2007, S. 24 ff.). Eine eigene Kategorie von Unternehmen untersucht Simon mit seinen Hid-

den Champions oder heimlichen internationalen und globalen Marktführern. Sie finden 

sich in sämtlichen Geschäftsfeldern des B-to-B-Marketing (und teilweise auch im Bereich 

B-to-C). Bereits mit dem Hinweis auf Heimlichkeit verdeutlicht er, dass diese Unterneh-

men nur in Nischenmärkten und nicht breit bekannt sind und kundennah, spezifisch, fle-

xibel und vielfältig mit ihren Kunden interagieren (Simon 2007, S. 159 ff.). 

Zentral bleibt die Frage, ob eine einfache oder eine komplexe Leistung an wenige oder vie-

le Kunden (oder Beeinflusser) vermarktet werden soll. Industrieanbieter mit Standardleis-

tungen für die Masse sind dabei den Herstellern für Konsumgüter oder den Dienstleistern 

im Mengengeschäft ähnlicher. 

Bei komplexen Unternehmen sind die Zielgruppen oft klein und die Botschaften diffe-

renziert und anspruchsvoll. Meist folgern sogar die Führungskräfte, dass die Marken-

führung deshalb unbedeutend ist. Markenführung wird auch meist in der Linie integriert 

oder an externe Dienstleister delegiert und ist in diesen Unternehmen deshalb keine eigene 

Disziplin. Ohnehin ist Markenführung für Industrieunternehmen oft deckungsgleich mit 

Marketing.

Die Marken von Konzernen wie Siemens, ABB, BASF oder Telekom sind in der Öffentlichkeit 

sichtbar und werden als B-to-B-Marken gerne erwähnt. Weil diese Unternehmen so groß 

sind, fallen sogar die flankierenden Budgets für Markenführung und Corporate Identity 

vergleichsweise groß aus. Trotzdem handelt es sich auch für diese Konzerne um Neben-

schauplätze.

Es gibt in vielen Märkten und Unternehmen eine Dynamik zu mehr Komplexität: mehr 

Anbieter, mehr Segmente, mehr Länder, mehr Produkte, mehr Services und differenzierte 

Kanäle. Über alles wird auch in immer mehr Medien informiert. Verschärft wird die Pro-

blematik durch beschleunigte Prozesse in den Märkten. Auf diese vielfältigen Ansprüche 

antwortet die eigene Organisation durch mehr Spezialisten und erweiterte Geschäfte, was 

die Strukturen und Prozesse zunehmend unübersichtlich werden lässt. Unternehmen kon-

kurrieren somit intern und mit ihren Kunden, was wiederum die Zahl der Konflikte weiter 

steigert.

Für den Anbieter gilt es zu erfassen, welche Aspekte seine Komplexität erhöhen und die 

Kommunikation prägen. Integration ist in komplexen Organisationen eine anspruchsvolle 

Führungsaufgabe und hat nur wenig mit abgestimmten Logos zu tun. Die Hauptaufgabe 

der Kommunikation besteht darin, die Leistungsfähigkeit des Unternehmens in die Inter-

aktion mit den attraktivsten Kunden zu bringen.
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3. Markenführung in Spannungsfeldern
Wie lässt sich in der Markenführung mit der Komplexität von B-to-B-Unternehmen um-

gehen? Einfache Hinweise zur Positionierung, zu klaren Marken oder mehr Emotionalität 

greifen hierbei zu kurz. Zu fordern ist vielmehr der differenzierte Umgang mit den Span-

nungsfeldern der Markenführung, wie sie in Abbildung 3 gezeigt werden. 

Abbildung 3: Spannungsfelder der Markenführung

Spannungsfelder der Markenführung

Einfache Unternehmen

und Angebote

Komplexe Unternehmen

und Angebote

1 Invasion Anpassung

2 Markenfokus Markenausweitung

3 Kontinuität Agilität und Überraschung

4 Zukunft und langfristiger Erfolg aktuelle Ergebnisse

5 Kunden Kundennetze und Anspruchsgruppen

6 Emotion Erklärung und Sache

7 Kampagnen multiples Marketing und Kundenkontakte

8 Masse Individualisierung

9 Integration (global) Differenzierung (lokal)

10 Zentrale Führung ‚top down‘ Führung ‚bottom up‘, Nähe zum Markt

Im B-to-B-Marketing prägen diese Spannungsfelder die Markenführung, wobei eher die 

rechte Ausprägung der Abbildung 3 zutrifft. Für jedes wichtige Feld gilt es, die gegenwär-

tige und angestrebte Position des eigenen Unternehmens oder Geschäftsfeldes zu bestim-

men, um daraus wiederum Strategien, Maßnahmen und die Kontrolle der Markenführung 

abzuleiten. Das Management dieser Spannungen ist anspruchsvoll, aber wirksamer als 

einseitige Ansätze. Hierbei ist das Sowohl-als-auch erfolgreicher als ein Entweder-oder.
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4. Eckpunkte der Markenführung 
von B-to-B-Unternehmen

Es lassen sich nicht alle Spannungsfelder ausloten und darin liegende mögliche Ansätze 

der Markenführung für B-to-B-Unternehmen vertiefen. Einige Eckpunkte zeigen jedoch 

die Richtung (ohne sich explizit auf die Spannungsfelder zu beziehen) auf, an der sich 

Markenführung orientieren sollte.

4.1 Markenhierarchie

Komplexe Unternehmen gewichten mit Vorteil das Corporate Branding (und weniger die 

Marken für Sparten und Produkte) (Esch 2008, S. 487 ff.). Allerdings besteht dabei die Ge-

fahr, dass der Auftritt im Markt recht abstrakt und demgemäß im Vergleich zum Wettbe-

werb auswechselbar ausfällt. 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 für die vielfältigen Angebote dieser Unternehmen 

richtig, nur gleichzeitig auch generisch. Sie passen auf Wettbewerber ebenso wie auf ganz 

andere Märkte.

Marken in komplexen Unternehmen brauchen nicht immer abgehoben oder „blutleer“ zu 

sein. Dies verdeutlicht ein Beispiel aus einem ganz anderen Bereich: Der bekannte Urwald-

arzt Albert Schweizer publizierte eine ganze Bibliothek von Büchern zu Religion, Ethik, 

Philosophie und zu seinen Projekten. Die übergreifende Aussage seines Lebenswerkes 

lässt sich dabei als ‚Ehrfurcht vor dem Leben‘ zusammenfassen. Ähnlich gilt es, die Aus-

sagen einer Unternehmensgruppe auf den wichtigen und bewegenden Punkt zu bringen. 

Leider wird dieser Aspekt der Markenführung selten explizit verfolgt.

Manche Unternehmen müssen akzeptieren, dass sich ihre Sparten, Botschaften und Ziel-

gruppen zu stark unterscheiden, um eine gemeinsame Marke zu stärken. Die Kommunika-

tion setzt dann die Schwerpunkte auf die strategischen Geschäftseinheiten und Teilmärkte. 

Es lohnt sich nicht, eine Integration zu erzwingen, wenn es nichts Wesentliches zu integ-

rieren gibt.

Auch der unbedingte Wille zur Harmonie ist ein kritisches Unterfangen. Dynamische Mar-

ken bedürfen der Spannung. Übertriebene Harmonie wirkt selbstverständlich und oft nur 

langweilig. Besser ist Stimmigkeit, die durchaus stimulieren kann. Sie lässt sich erleben, 

aber schlecht beschreiben. Vergleichbar wäre sie mit dem Gefühl, einen interessanten Gar-

ten oder ein Haus zu betreten, in dem man sich einfach wohl und angeregt fühlt. Einzelne 

Pflanzen, Vorhänge oder Polstermöbel sind keine Erklärung, wohl aber das stimmige Zu-

sammenspiel der einzelnen Elemente.

In vielen Unternehmen wird die Markenführung zum „Polizist“ der Corporate Identity. 

Die Konsequenz des Auftritts im Rahmen einer guten Markenführung ist dabei notwen-
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dig, aber nicht hinreichend. Vielmehr fördern exzellente Marken gleichzeitig die dezen-

trale und spezifische Initiative in einer gewünschten Richtung und behindern sie nicht; sie 

setzen somit zusätzliche Kräfte frei. 

Nicht zuletzt sollten im Rahmen des B-to-B-Marketing auch Maschinen und Anlagen am 

ehesten so bezeichnet werden, dass sich ihr Nutzen den Kunden vermitteln lässt sowie 

Herkunft und Anbieterkompetenz klar werden lässt. Vielfach übliche technokratische Kür-

zel entfalten wenig Wirkkraft. 

4.2 Vertrauen und Emotion

Komplexe Unternehmen brauchen (soweit möglich) ein Gesicht und wollen das Vertrauen 

der Anspruchsgruppen und Kunden gewinnen. Vertrauen stützt sich dabei auf Kompe-

tenz und Sympathie. Besonders (Hoch-)Technologieanbieter haben oft ein Sympathiede-

fizit, das sich erst im kundennahen Dialog überwinden lässt. Dabei ist das Ergebnis eines 

echten Dialoges immer offen und wird durch alle Beteiligten geprägt (vgl. Abschnitt 4.7).

Häufig wird mehr Emotion in der Kommunikation für B-to-B-Marken gefordert. Es ge-

nügt aber nicht, einige fröhliche Kunden abzubilden. Auch technologische Führerschaft, 

Wirtschaftlichkeit, Professionalität, Kundennähe oder Qualität im harten Einsatz gilt es, 

emotional zu kommunizieren.

Emotion lässt sich in keiner Interaktion ausschließen. Auch das vorliegende Fachbuch 

weckt beispielsweise spezifische Gefühle der Leserin oder des Lesers. Allerdings erweist

sich überzogene Emotionalisierung als kontraproduktiv. Bereits im B-to-C-Bereich ver-

wischten Erlebnismarketing und einseitige oder abgehobene Bilderwelten die Unterschie-

de zwischen Anbietern, statt (wie versprochen) klare Profile zu schaffen. In diese Fehl-

entwicklung der falschen Emotionen im Marketing sollte nun der B-to-B-Sektor nicht 

einstimmen.

4.3 Inbound-Marketing

Unternehmen bearbeiten in der Regel die Märkte aktiv. Sie steigern den Druck auf Kunden 

durch Werbung, Direktmarketing und Besuche. Dieses Vorgehen lässt sich als Outbound-

Marketing bezeichnen. Die Problematik ist dabei, dass diese Marketingaktivitäten selten 

bei den richtigen Kunden, zur richtigen Zeit, mit dem richtigen Inhalt und über die richti-

gen Kanäle treffen. Der Response des Kunden wird zum Engpass.

Immer wenn Kunden selbst die Initiative für Informationen, Rückfragen, Beschwerden, 

Probleme usw. ergreifen, stimmen für ihn Zeit, Sache und Kanal. Leider richten aber vie-

le Anbieter ihren Customer Service nur administrativ aus oder delegieren ihn an externe 
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Dienstleister. Kunden verlieren sich in Warteschlangen, werden weiter vermittelt oder gar 

abgewimmelt. Inbound-Marketing fördert und nutzt an dieser Stelle die Initiativen des 

Kunden proaktiv und professionell. Es stützt sich auf einen ausgezeichneten Response 

des Unternehmens. Wer die Kundeninitiativen selbst verstärkt, der fördert damit die ei-

gene und wirksame Initiative des Unternehmens (vgl. Abschnitt 4.9). Inbound-Marketing 

scheint besonders für B-to-B-Unternehmen mit langlebigen Produkten und komplexer 

Nutzung durch Kunden ergiebig.

4.4 Pull-Markenführung

Grundsätzlich betreiben B-to-B-Unternehmen eher ein Push-Marketing. In besonderen 

Situationen engagieren sich die Anbieter aber auch in einer Pull-Markenführung (Unger-

Firnhaber 1996). Typisch ist Ingredient Branding für die Anbieter von Komponenten (z. B.

Intel) oder Lieferanten von innovativen Modulen (z. B. Bosch für die Automobilindustrie). 

Verschiedene Unternehmen bearbeiten große Zielgruppen und sind kombiniert als B-to-B- 

und B-to-C-Anbieter aktiv. Typisch dafür ist der Sanitärhersteller 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-Marketing 

wiederum unterstützt Geberit die Entscheidungsprozesse der Bauherren oder Endkunden. 

Für das Dusch-WC ‚Balena‘ schaffte das Unternehmen eine eigene Einheit mit einem in-

tensiven B-to-C-Marketing (beispielsweise über TV-Spots). Für die großen Investitionen 

aber ist es nötig, die Endkunden weit intensiver zu bearbeiten. Der indirekte Weg über die 

Absatzmittler genügt hier nicht. Natürlich ergeben sich dabei zwischen den Aktivitäten 

und der Kommunikation Wechselwirkungen. 

4.5 Solutions

Lösungen und Erfolgsbeiträge, Know-how sowie Services werden im Industriegeschäft 

immer wichtiger. Entscheidend ist dabei nicht nur, was Unternehmen anbieten, sondern 

besonders wie sie mit ihren Kunden zusammenarbeiten. Damit wird die Industrie zum 

Dienstleister, und Dienstleistungskommunikation bedeutet Erklärungswettbewerb (Belz/

Simão 2008; Simão 2006). Beispielsweise gilt es zu kommunizieren und zu belegen, inwie-

fern ein Kunde mit der besten Beratung eines Anbieters rechnen kann. Im Wettbewerb der 

Ankündigungen und Behauptungen machen nämlich schon alle Wettbewerber mit, hier 

bestehen viel weniger Möglichkeiten, sich gegenüber der Konkurrenz zu profilieren.

Viele Anbieter gewichten die Kommunikation von Dienstleistungen weit weniger als jene 

von Maschinen. So werden aufwändige Produktdokumentationen oft von handgestrickten 

Dienstleistungskatalogen begleitet. Auch wechseln Anbieter ihre Leistungen, Nutzenargu-


