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Treibt die Marke
das Geschaftsmodell -
oder umgekehrt?

Marken zehren von Reputation und Vertrauen:

Der gute Ruf entscheidet iiber Erfolg oder Misserfolg.
Dies gilt insbesondere im B2B-Bereich, wo komplexe
Produkte das Risiko einer fehlerhaften Einkaufsent-
scheidung steigern und sich der Nachfragekreis auf
eine begrenzte Anzahl an Grosskunden konzentriert.

mals das gewachsene Ver-

trauen in eine starke Marke
das Fundament, auf dem Ge-
schaftsbeziehungen aufbauen —
und langfristig erhalten wer-
den.

Umso verwunderlicher ist es,
dass viele Marken im B2B-Be-
reich noch im Dornrdschen-
schlaf liegen und darauf warten,
wachgekisst zu werden. Der
Grund: Oft wird Marke mit dem
Namen, dem Logo und Kom-
munikation gleichgesetzt. Mar-
kenfithrung beschrankt sich
dann im Wesentlichen auf das
Corporate Design. Das ist zu
kurz gesprungen. Zudem glau-
ben viele Entscheider auch noch
an die Kraft und die Qualitat ih-
rer Produkte sowie an den rati-
onalen Entscheider oder das ra-
tionale Buying Center. Beides
trifft nicht zu. Hilti schafft die
grosste Distanz zu Wettbewer-
bern durch Services und Men-
schen, nicht durch die tollen
Maschinen. Und rational sind
Entscheider im B2B-Bereich
keineswegs: Auch hier schrankt
man die Zahl potenzieller Un-
ternehmen ein — nach dem gu-
tem Ruf. Mehr noch: Diese Ent-
scheider sind ebenfalls nicht frei
von Gefiihlen, sondern werden
wie andere Menschen auch
durch diese gelenkt. Bei Leonie,

In diesem Umfeld bildet oft-

einem Hidden Champion, der
Kabelstrange herstellt, gibt es
deswegen Kabelstrangdesigner.
Der Grund: Bei vergleichbaren
Angeboten entscheiden sich
Unternehmen oft fiir das scho-
nere Kabelstrangdesign. Soviel
zur Rationalitat.

Umso wichtiger ist es, sich
systematisch mit der Fiihrung
der Marke auseinander zu set-
zen. Folgende Punkte sind aus
unserer Erfahrung hier wichtig:

Das normative Geriistfestlegen:
Die einfachsten Fragen sind die
wichtigsten

Erfolgreiche B2B-Marken wie
HILTI oder Wiirth zeigen eine
grosse Kohdrenz zwischen Mar-
kenidentitat, Unternehmens-

Unternehmenszweck

(Mission)
,guiding star”
Warum gibt es uns?

100 Jahre
giliig
Unternehmenswerte
und Grundsétize
Fir was stehen wir ein?
(Drei bis fonf)

Unternehmens-Philosophie

Identitat der
Unternehmensmarke
Wer sind wir2

philosophie, Vision und Ge-
schaftsmodell. Bei HILTI stellt
etwa das Markenversprechen
«Outperform. Outlast.» mit her-
ausragenden Produkten und
Services auch die Basis des Ge-
schaftsmodells. Um die Kohd-
renz iber alle vier Bereiche zu
gewahrleisten liegt es dement-
sprechend an den Unternehmen
selbst, zundchst die folgenden
Fragen fir sich zu beantworten.

1.Mission: Warumgibtesuns?
Was treibt uns an?

Die Frage nach dem Zweck des
Unternehmens und somit auch
der Marke dient der Orientie-
rung fir alle Mitarbeiter des
Unternehmens. Bei 3M lautet
die Mission «to solve unsolved

1 10-30 Jahre
1 giltig

Vision
,Berg, den man besteigen will”

Was wollen wir (erreichen)?

Vivid description
Wie fuhlt es sich an,
das Ziel zu erreichen?

Positionierung der
Unternehmensmarke
Warum sollen die Kunden uns wiihlen2

GESCHAFTSMODELL

intern

Normativer Rahmen eines Unternehmens.

I intern und extern

Bild: F.-R. Esch (2014)

problems innovatively». Fir
einen Hidden Champion im
B2B-Bereich haben wir die Mis-
sion entwickelt «Wir machen
das Einfache perfekt.» Das treibt
das Unternehmen und das
Geschaftsmodell. Als Zulieferer
der Automobilindustrie beno-
tigt man als Marktfiihrer Eco-
nomies of Scale und Economies
of Scope. Man mochte gleich-
zeitig besser und billiger als der
Wettbewerb sein. Das Unter-
nehmen ist getrieben von der
Unruhe, einfache Dinge perfekt
zu machen.

2. Unternehmensgrundsadtze:
Wofiir stehen wir ein?

Diese Grundsatze dienen als
Richtschnur fiir das Verhalten
im Unternehmen. Drei bis fiinf
Grundsatze sind hier eine gute
Zahl, weil man sich diese gut
merken und danach handeln
kann. Die Grundsdtze miissen
einfach, merkfihig und fir
jeden im Unternehmen lebbar
sein. Ein Grundsatz beim oben
genannten Hidden Champion
lautet «Wir handeln mit offe-
nem Visier». Man kann sich gut
vorstellen, dass politische Spiele
in diesem Unternehmen ver-
pont sind, jeder seine Meinung
dussern kann und der beste
Vorschlag gewinnt.

3. Vision: Welchen Zielhafen
streben wir in zehn bis

15 Jahren an?

Rund 35 Prozent aller Mitarbei-
ter wissen nicht, was das grosse
Ziel ihres Unternehmens ist.
Entsprechend sind sie auch we-
nig motiviert, sich richtig anzu-
strengen. Kein Wunder, wenn
man nicht weiss, warum. Die
Vision soll eine klare und stimu-
lierende Vorgabe fiir alle Mitar-
beiter im Unternehmen sein
und die Anstrengungen auf ein
gemeinsames Ziel fokussieren.
Das Ziel muss anspornen und
inspirieren. Hat man das eine
Ziel erreicht, definiert man das
ndchste. Das oben dargestellt
Unternehmen mochte in zehn
bis 15 Jahren mit mindestens
einem Bauteil in jedem Auto-
mobil vertreten sein.

4. Markenidentitat:

Wer bin ich als Marke?

Bei der Markenidentitat geht es
darum, die wesenspragenden

2015 des | Das
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VISION

Wir begeistern intelligent und
wissend. Einfach Festo.

MISSION

Produktivitét an der Spitze der
industriellen Automation erhéhen

'WERTE

Anspruchsvoll
Zielstrebig

= Weitblickend

=  Werischétzend

= Verantwortungsbewusst

Koharentes Gesamtsystem bei Festo.

Merkmale einer Marke zu erfas-
sen. Dabei sind sowohl hard
facts zur Marke als auch soft
facts zu erfassen. Die Marken-
identitat ist koharent nach aus-
sen zu vermitteln. Bei den hard
facts zur Marke werden Nutzen
und Eigenschaften der Marke
erfasst. Die Frage hier lautet:
«What'’s in it for me?» So kon-
nen diese Nutzen etwa die zu-
verldssige Lieferung von Pro-
dukten sein, die durch eine aus-
gekliigelte Logistik begriindet
ist, oder etwa das Versprechen,
immer eine Losung zu finden,
weil man hinsichtlich Innovati-
on und Losungskompetenz un-
schlagbar ist. Bei den soft facts
werden hingegen die mit der
Marke verbundenen Gefiihle
und Sinneseindriicke erfasst.
Die Frage hier lautet: «How do I
feel about it?» So ist Sto etwa
menschlich nah und zuverlas-
sig, Hilti hingegen stark und
kompetent. Zudem verbindet
man mit Sto die Farbe Gelb, mit
Hilti hingegen die Farbe Rot

Sicherheit

MARKENPOSITIONIERUNG

WE ARE THE ENGINEERS OF PRODUCTIVITY.

UMSETZUNG

£l

GESCHAFTSIDEE

Angebot von Komp
Bereich A isil

Trainings, um Produktivitét von Unternehmen zu steigern.

GESCHAFTSMODELL
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Effizienz Einfachheit Kompetenz
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und hat sehr robuste Bohrma-
schinen vor Augen.

Wichtig bei der Entwicklung
der Markenidentitat ist, dass das
Ganze mehr ist als die Summe
seiner Teile. Es ist zu priifen, ob
die entwickelten Eigenschaften,
Nutzen, Gefiihlswelten und
nonverbalen Eindrucke auch
ineinandergreifen wie Zahnra-
der und sich dadurch gegen-
seitig stiitzen. Anderenfalls ver-
wassert das Bild beim Kunden.

5.Markenpositionierung:Warum
soll der Kunde uns wahlen?
Hier ist mit einem kurzen und
prdagnanten Satz zum Ausdruck
zu bringen, wo durch sich
die eigene Marke von Wett-
bewerbsmarken unterscheiden
und fiir Kunden relevant sein
mochte. Es geht somit um die
Festlegung von Points of Parity
und Points of Difference. Letzte-
res ist bei Caterpillar sicherlich
die Leistungsstairke und die
schon sprichwortliche Zuverlas-
sigkeit. Positionierung heisst

Bild: Festo (2015)

auch immer Fokussierung auf
zwei oder drei relevante Merk-
male.

6. Geschdftsmodell:

Wie schaffen wir Wert und
wie konnen wir diesen

auch reibungslos liefern?
Gerade diese Frage gewinnt mit
Blick auf die Digitalisierung an
Bedeutung, weil dadurch Er-
weiterungen, Anpassungen oder
Verdnderungen des Geschafts-
modells notwendig werden, sei
es durch Services via Apps (wie
beispielsweise Vaillant mit ihrer
App, die Monteure bei Aufbau
und Reparatur von Heizungsan-
lagen unterstiitzt) oder der Auf-
bau eines digitalen Kanals zur
Vermarktung eigener Produkte
neben dem Aussendienst und
Outlets.

Selbstverstirkende Systeme
schaffen

Ein Beispiel fiir die kohédrente
Verzahnung von Geschaftsmo-
dell, Marke und normativem
Rahmen zu einem wider-
spruchsfreien Gesamtbild stellt
die Festo AG & Co. KG dar.
Beim Esslinger Anbieter fiir
pneumatische und elektrische
Automatisierungstechnik lautet
die Vision «Wir begeistern intel-
ligent und wissend. Einfach
Festo.» Diese wird vom Ge-
schaftsmodell und dessen vier
Sdulen Sicherheit, Effizienz,
Einfachheit und Kompetenz ge-
tragen: Kompetenz erlaubt Fes-
to, wissend zu agieren und eine
intelligente Losung fiir die indi-
viduelle Anwendungssituation
eines Kunden zu bieten. Die
Leistungskomponenten Sicher-
heit, Effizienz und Einfachheit

dieser Losungen und Produkte
wiederum begeistern im Ergeb-
nis den Kunden. Auch die Posi-
tionierung der Marke Festo leis-
tet ihren Beitrag zum harmoni-
schen Gesamtbild. «We are the
engineers of productivity» bil-
det das Leistungsversprechen
und beantwortet die Frage
«Why Festo?» 1iber die ver-
schiedenen Anspruchsgruppen
des Unternehmens (technische
Entscheider, kaufméannische
Entscheider usw.) hinweg. Ge-
rade dadurch, dass die Verdn-
derungen von Geschaftsmodell
beziehungsweise Nutzenan-
sprache (vom Produktanbieter
zum Produktivitatsmanager
durch Automation und Trai-
nings) sich nun auch in Identi-
tat und Positionierung der Mar-
ke niederschlagen, geling Festo
die Schaffung eines stimmigen
Gesamtbilds. Die vier Saulen
des Geschaftsmodells fungieren
dabei als direkte Belege des
Leistungsversprechens, das so-
wohl auf Ebene von Produkten
und Losungen als auch durch
die Aus- und Weiterbildungs-
leistungen eingelost wird.

Diese Kohdrenz zwischen
Marke und Geschéftsmodell
schldgt sich auch in der Kom-
munikation von Festo nieder.
Auf Image-, Losungs- sowie
Produktebene stiitzen sich dort
Leistungsversprechen der Mar-
ke und die vier Sdulen des Ge-
schaftsmodells gegenseitig.

Von starken Marken
profitieren

Eine starkere Verkniipfung von
Geschifts- und Markenstrategie
tragt auch der gegenwadrtigen
Sichtweise vieler B2B-Entschei-

Anzeige

Anzeige




1 8 MB-Revue 2015

nternehmen &

=
5
@

Steuerung des Markenerlebnisses von Hilti beim Kontakt mit Vertriebsmitarbeitern.

der Rechnung: Diese messen
dem Thema Marke heute be-
reits hohe Relevanz bei (43 Pro-
zent) und gehen auch in Zu-
kunft von einer wachsenden
Bedeutung aus (40 Prozent). Zu
diesem Ergebnis kommt eine
von ESCH. The Brand Consul-
tants durchgefiihrte Studie, in
der mehr als 250 Entscheider
aus Vorstand, Marketing und
Vertrieb von B2B-Unterneh-
men verschiedener Branchen
zum Status der B2B-Marken-
fiihrung in Deutschland befragt
wurden.

Einer starken und mit der
Geschiftsstrategie verknipften
Markenstrategie sprechen die
Befragten dabei positive Effekte
sowohl im Vertrieb als auch fiir
das Unternehmensergebnis zu.
So funktioniert Marke im Ver-
trieb bereits aktiv als Verkaufs-
argument (48 Prozent), sie be-
wirkt einen Differenzierungs-
vorteil gegeniiber dem Angebot

des Wettbewerbs (43 Prozent)
und erleichtert durch den Ver-
trauensvorschuss die Neupro-
dukteinfithrung (40 Prozent).
Vertrauen, welches B2B-Kun-
den einer Marke entgegenbrin-
gen, tragt zudem zu einer Inten-
sivierung der Geschaftsbezie-
hung bei und schlédgt sich damit
unter anderem in einer hoherer
Weiterempfehlung (51 Prozent)

und Wiederkaufrate (39 Pro-
zent) nieder. Noch positiver fal-
len die Angaben derjenigen Be-
fragten aus, die den Professi-
onalisierungsgrad der Marken-
fiihrung im eigenen Unterneh-
men bereits als hoch ansehen.
Gutes B2B-Markenmanage-
ment zahlt sich demnach aus —
Unternehmen wie Caterpillar,
HILTI, Wiirth, BASF oder John
Deere liefern diesen Beweis
schon heute.

In beide Richtungen denken -
nach innen und aussen
umsetzen

Um solche Effekte zu erzielen
sind die zentralen Zukunftsthe-
men der B2B-Markenfiihrung
zu meistern. Aus Sicht der Stu-
dienteilnehmer zdhlen dazu
insbesondere die interne Mar-
kenfithrung, die Verankerung
der Marke im Vertrieb und ein
professionelles Management der
Kundenkontaktpunkte (Custo-
mer Touchpoint Management).
Mehr als 50 Prozent der befrag-
ten Entscheider messen diesen
Themen aktuell eine hohe Re-

Ein Bauarbeiter arbeitet auf einem Gerust. Er bohrt ein Loch mit seiner /’ﬂ

Er spiirt die Leistungstirke, Oberfliche und Form. Er nimmt eine g

aus einer "g . Pl&tzlich fallt ihm die —

vom Gerdst.

Sofort ruft er den é fir ein Ersatzgerat. Kurze Zeit spater erscheint ein

und steigt aus seinem n . Voller Begeisterung prasentiert er einen neuen

und demonstriert die Vorteile mittels -

. Zusatzlich hat er

einige E mitgebracht. Der Bauarbeiter fragt seine Kollegen, wie

. . —— . . . . = a2
zufrieden sie mit ihrer ﬂ sind. Ein Vergleichstestin bestéatigt, dass
die Innovation von 2™ x w1 eine gute Investition ist.

Auch wenn [ TT™ "0 vergleichsweise

..3& -4 ist, fahrt er in den nichsten
ﬁ , doch leider ist er bereits ausverkauft . Gleich darauf

bestellt er sie per — & und erhilt sie schon kurz danach per E

Relevante Customer Touchpoints der Marke HILTI.

Bild: Hilti

levanz bei, gleichzeitig sind dies
aber immer noch auch diejeni-
gen Bereiche, in denen das
grosste Potenzial steckt (ESCH.
The Brand Consultants, 2014).

Das Ziel der internen Mar-
kenfiihrung oder von Behavio-
ral Branding ist es, die Marke im
Denken, Fihlen und Handeln
der eigenen Mitarbeiter zu ver-
ankern. (Esch/Knorle/Strodter,
2014) Dies gilt fiir die Mitarbei-
ter im Innendienst genauso wie
fiir den Vertrieb. Insbesondere
im B2B-Bereich stellen die Ver-
triebsmitarbeiter einen zentra-
len Kontaktpunkt gegeniiber
dem Kunden dar und {iben
durch ihr Verhalten einen
durchschlagende Wirkung auf
die Markenwahrnehmung aus.
Daraus folgt: Mitarbeiter mit di-
rektem Kundenkontakt miissen
die Markenwerte und Positi-
onierung in ihrer Gesamtheit
verstechen und in Verhalten
iibersetzen konnen. Erkennen
Vertriebler den Mehrwert der
Marke und schaffen es die Un-
ternehmen, ihren Vertrieblern
die Marke «einzuhaucheny,
entsteht eine Win-Win-Situa-
tion: Die Marke erleichtert den
Vertrieb fiir den Aussendienst-
ler, der Vertrieb kurbelt den Ab-
satz fiir das Unternehmen an.
Die Studienergebnisse zeigen,
dass die positiven Effekte der
Marke auf den Vertrieb (zum
Beispiel Tiiroffner, Differenzie-
rungsvorteil, leichtere Neupro-
dukteinfithrung) umso starker
ausfallen, je professioneller die
Marke gefiihrt wird (ESCH. The
Brand Consultants, 2014). Fiir
die Verankerung der Marke im
Unternehmen sind nachhaltige

Anzeige
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Konzepte erforderlich, die die
Marke in das tagtdgliche Arbei-
ten integriert und den Fort-
schritt messbar macht. HILTI
schult die Mitarbeiter alle 18
Monate. Dazu stehen Sherpas
aus der Linie und den unter-
schiedlichsten Bereichen zur
Verfiigung, die in einem Camp
den Mitarbeitern die Werte
nahe bringen. Fiithrungskrafte
sind darin ebenfalls eingebun-
den und sind immer dann mit
aktiv, wenn ihre Mitarbeiter ge-
schult werden.

Mit Blick auf die externe
Umsetzung tragt neben einer
guten Markenkommunikation
insbesondere ein systematisches
Customer Touchpoint Manage-
ment dazu bei, die Marke fiir
die Zielgruppen attraktiv zu ma-
chen. Essentiell ist dabei die
Auswahl der richtigen Kontakt-
punkte, sonst kommt es zur
Fehlsteuerung der Investments.
Ein Kontaktpunkt ist dann re-
levant, wenn er einen Impact
hinterldsst, weil er den Bedarf
des Kunden trifft: Ein Face-

book-Auftritt kann eine geeig-
nete Plattform fiir die Marken-
kommunikation sein oder sich
als  verschwendetes Kapital
erweisen, wenn  hierdurch
schlichtweg nicht die richtigen
Anspruchsgruppen auf relevan-
te Weise angesprochen werden.
Die schlechte Nachricht: Eine
allgemeingiiltige Antwort, wel-
che Touchpoints im B2B-Be-
reich die relevantesten sind,
gibt es leider nicht. Die gute
Nachricht: Fiir jedes B2B-Un-
ternehmen ldsst sich dies mittels
eines gesteuerten Prozesses he-
rausfinden. Hier gilt es, die
Kundenreise besser zu verste-
hen und intern die Bedingun-
gen zu schaffen, das ein auf den
Kundenbedarf  abgestimmtes
Kundenkontaktpunktmanage-
ment moglich wird. Vorbild
kann hier Hilti sein, die versu-
chen, ihre Kontaktpunkte best-
moglich aufeinander abzustim-
men und dafiir auch intern die
Bedingungen schaffen. Ein Bei-
spiel: Wenn bei HILTI ein Kunde
anruft, wird er durch ein ausge-
kliigeltes SAP-System automa-
tisch an seinen Betreuer weiter-
geleitet, der die Anfrage des
Kunden bis zum Abschluss be-
dient. Ist der eigene Betreuer
krank oder in Urlaub, erhélt ein
anderer, freier Betreuer den
Anruf. Vor sich sieht er die
komplette Kundenhistorie und
kann dadurch schneller den
Kundenbedarf und die Vorlie-

ben des Kunden erfassen und
zielgerichteter beraten. Auch
hier wird der Kunden bis zum
Abschluss nur durch eine Per-
son betreut. Das ist konsequent
dort, wo es dem Kunden wich-
tig ist.

Unterschiedliche
Ausgestaltung, gleiches Ziel -
das Ziel: Harmonie

von Marke und Modell
Geschidftsmodell und Marke
konnen nicht allein fiir sich ste-
hen, sondern sind stets aufei-
nander abzustimmen. Beide
sollen sich gegenseitig stiitzen
statt sich entgegenzustehen
und miissen fest im normativen
Rahmen des Unternehmens
verankert sein. Der Entschei-
dung tiiber das Ausmass an
Markenorientierung liegen da-
bei vielféltige Faktoren zugrun-
de, sodass die Marke letztlich
als Treiber der kompletten Un-
ternehmensstrategie fungieren
kann oder parallel dazu die
Leitplanken setzt. Unabhdngig
von der Entscheidung zeigt
sich: Ein einheitliches Gesamt-
bild verleiht Unternehmen
Durchschlagskraft und Konti-
nuitdt auf dem Weg in die rich-
tige Richtung.

Zeitgleich stellen wir aber
fest, dass sich Marken zuneh-
mend vom Geschiftsmodell
entkoppeln — oder umgekehrt.
Negativen Auswirkungen die-
ser Entwicklungen erkennt

man haufig erst spat. Das ist die
schlechte Nachricht. Die Gute:
Man kann dem vorbauen, in-
dem man Strukturen, Prozesse
und konkrete Priifmechanis-
men in Unternehmen imple-
mentiert, durch die die Koha-
renz zwischen Geschaftsmodell
und Marke bei allen wichtigen
Entscheidungen auf den Prif-
stand gestellt wird.
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