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1. Ausgangslage und Problemstellung

Laut Literatur beginnt man sich im Gegensatz zum B2C-Sektor im B2B-Bereich, hier verstanden als In-
teraktion und Transaktion zwischen einem Verkaufer aus dem Business-Sektor mit einem Kaufer aus
dem Business-Sektor, erst in jingerer Vergangenheit und nur vereinzelt fiir den Markenaufbau und die
Markenkommunikation zu interessieren. Belegt wird dies anhand dem Anteil von nur etwa 20% der B2B-
Markenneuanmeldungen an allen Neuanmeldungen im Jahre 2000 sowie einer Studie von Satt-
ler/Pricewaterhouse Coopers, nach der der Markenwert in B2B-Markten nur etwa 18% des Unterneh-
menswertes gegenlber 56% in B2C-Markten betragt (Pfértsch/Schmid 2005, S. 2). Dies erscheint Pfort-
sch/Schmid umso erstaunlicher als die wesentlichen Faktoren der Markenrelevanz wie eine zunehmende
Homogenisierung bzw. Konvergenz des Angebotes, die erhdhte Komplexitat und Erklarungsbedirftigkeit
des Leistungsangebotes sowie die sinkende Méglichkeit, Preispramien Uber rein funktionale Nutzenpa-
rameter zu erlangen, in B2B-Mérkten genauso gegeben seien wie in B2C-Markten (Pfértsch/Schmid
2005, S. 2f1.).

Nach Ansicht des Verfassers trifft diese Analyse nur teilweise zu. Wie sonst ist das Phdnomen der soge-
nannten Hidden Champions1 zu erkléren, die nahezu ausschlieBlich in B2B-Méarkten anzutreffen sind und
denen es nicht selten gelingt, Weltmarktanteile von bis zu 80% zu erlangen (Simon beziffert die Anzahl
der Hidden Champions im Jahre 2007 allein in Deutschland auf 1174 Unternehmen (Simon 2007, S.
30))?. Dies bedeutet nicht weniger als, dass diese Hidden Champions bei den fir sie relevanten Absatz-

! Kriterien fur Hidden Champions nach Simon (Simon 2007, S. 29): Nr. 1, 2 oder 3 auf dem Weltmarkt oder Nr. 1 in
Europa (Marktstellung wird durch absoluten Marktanteil oder relativen Marktanteil (eigener Marktanteil/Marktanteil
des starksten Konkurrenten) angegeben); Umsatz unter 3 Mrd. Euro; Geringer Bekanntheitsgrad in der Offentlichkeit)
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markizielgruppen zum einen tber Uberragende Bekanntheitswerte und zum anderen Uber ausgezeichne-
te Praferenzwerte und entsprechende Images verfigen missen. Entsprechend sind auf den Absatzméark-
ten die fUr starke Marken relevanten WirkgréBen allesamt erfiillt. Wie ist nun dieser scheinbare Wider-
spruch aufzulésen?

Der erste Erklarungsansatz ist der, dass viele Autoren - erfahrungsgetrieben durch die strahlkraftigen
Marken im B2C-Bereich - offensichtlich implizieren, dass starke Marken grundsétzlich Giber eine hohe
Bekanntheit in der breiten Offentlichkeit verfiigen miissen. Hier ist zu entgegnen, dass fiir die Einschét-
zung der Markenstarke in erster Linie die fir die Marke tatsachlich relevanten Zielgruppen herangezogen
werden sollten. Alles andere ist eine Frage der Effizienz des Markenaufbaus und der Markenfihrung.
Hieran &ndert auch das immer wieder gerne angeflhrte Beispiel von Intel wenig. Nicht fur alle B2B-
Marken eignet sich der durch Intel beschrittene Weg des Ingredient Branding zum Endverbraucher hin.
Oder sollte man diese Erfolgsgeschichte einem Hersteller wie Wirtgen, der mit 70% Weltmarktanteil
Marktfhrer fir StraBenfrasen ist, im Sinne von ,Autobahn A1, gefrast mit Maschinen von Wirtgen* zur
Nachahmung empfehlen?

Der zweite Erklarungsansatz fir obigen Widerspruch besteht darin, dass offensichtlich — auch hier aus
der Beobachtung der Genese starker B2C-Marken — Markenfuhrung immer noch priméar mit Kommunika-
tion (vor allem Werbung) gleichgesetzt wird. Diese Ansicht verkennt, dass starke Marken auf der Grund-
lage
- einer stimmigen Konzeption, die alle wesentlichen Aspekte der Unternehmensstrategie umfasst,
- einer konsistenten Vermittlung der Markenkonzeption durch Leistungs- und Kommunikationsprozesse
sowie
- der Erflllung des von der Marke gegebenen Versprechens am Ort und im Moment der Wahrheit, an
den Kundenkontaktpunkten
entstehen (vgl. Abbildung 1).
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Abbildung 1: Starke Marken entstehen aus dem stimmigen Dreiklang von strategischer
Konzeption, Implementierung und Markenwahrnehmung
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Neben den Kommunikationsprozessen ist zur Markenbildung eben auch der Leistungsprozess von ent-
scheidender Bedeutung. Das ist der Bereich, den schon Domitzlaff in den 1930er Jahren als Grundlage
fur die ,natlrliche Markenbildung” bezeichnet hat. Sein erstes Grundgesetz der natlrlichen Markenbil-
dung lautete entsprechend: ,Die Voraussetzung der nattrlichen Markenbildung ist die Warenqualitat*
(Domizlaff 1992, S. 37). Ganz offensichtlich ist es vielen Hidden Champions gelungen, auf der Basis ei-
ner intelligenten, spezialisierten Konzeption fir ganz klar fokussierte Zielgruppen und tberzeugenden
Leistungen auf dem Wege der natlrlichen Markenbildung zu sehr starken Marken bei ihren relevanten
Absatzmarktzielgruppen zu werden. Das Problem der meisten Hidden Champions liegt nach unserer
Beobachtung eher im kommunikativen Bereich. Da viele B2B-Unternehmen vor allem in dem in diesem
Papier betrachteten Bereich des Maschinen- und Anlagenbaus durch Techniker und Ingenieure dominiert
sind und diese schon traditionell der ,Werbung“ gegeniiber eher skeptisch eingestellt sind, dominiert eine
eher kleinteilige, sehr technische Kommunikation. Zentraler Ausgangspunkt fir die Markenbildung und
die Erzeugung eines klaren und eindeutigen Markenbildes ist neben einer konsistenten Identitat der Mar-
ke aber auch eine klare und eindeutige Positionierung (hier verstanden als Position im mehrdimensiona-
len und von der Zielgruppe zur Differenzierung von B2B-Marken verwendeten Wahrnehmungsraum
(Strebinger (2008), S. 66)). Hier sind bei vielen B2B-Marken tatséchlich noch deutliche Defizite zu konsta-
tieren.

Der folgende Beitrag konzentriert sich entsprechend der Problemstellung auf die Darstellung von poten-
ziellen Markenpositionierungen fiir B2B-Marken, auf die Analyse von im Maschinen- und Anlagenbau
vorherrschenden kommunikativen Positionierungen sowie auf motivationale Positionierungsraume fur
B2B-Marken in diesem Bereich.

2. Grundsétzliche Positionierungsansétze fiir B2B-Marken

Im Folgenden wird ein Ansatz fir Positionierungsoptionen fur B2B-Marken vorgestellt, der auf dem se-
mantischen Netzwerkmodell zur Interpretation von Gedé&chtnisinhalten nach Grunert basiert (Grunert
(1982)). Ansatzpunkt fur die idealtypische Typologisierung von Positionierungen bildet die Frage, welche
Arten von Assoziationen zu B2B-Marken unterschieden werden kdénnen. Grundsatzlich sind hier die
Kenntnis (Assoziationen zwischen Alternativen und Merkmalen (z.B. Durr bietet innovative Produkte an),
die Anforderung (Assoziationen zwischen Bedirfnissen und Merkmalen (z.B. die mit der Assoziation des
Merkmals ,geringer Energieverbrauch” verbundene Assoziation des Bedurfnisses ,Effizienz der Produkti-
on“) sowie die Erfahrung (Assoziationen zwischen Alternativen und Anwendungen) voneinander zu un-
terscheiden. Ein positionales Netzwerkmodell fir B2B-Markenwahlentscheidungen ist in Abbildung 2
dargestellt. Entsprechend lassen sich folgende idealtypischen Imagestrukturtypen unterscheiden: das
angebotsgepragte Image (gepragt durch starke Assoziationen zwischen Angebotsmerkmalen und der
B2B-Marke, z.B. Eisenmann ist ein Anbieter von Lackieranlagen) sowie das nutzengepréagte Image (ge-
pragt durch starke Assoziationen zwischen Kaufmotiven und B2B-Marke, z.B. Eisenmann steht fir den
~Erfolg seiner Kunden dank flihrender Technologie®) (Hatty (1989), S. 201ff.; Burkhardt (1997), S. 91ff.,
129ff.).
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Abbildung 2: Positionales Netzwerk fir B2B-Markenwahlentscheidungen

Kennzeichen der angebotsgepragten Positionierungen ist der selbstbeschreibende Charakter. So werden
angebotene Produkte oder Services, durch Innovation neu geschaffene Kategorien, durch die Marke
besetzte Kategorien oder auch eine internationale bzw. globale Marktprasenz zum Gegenstand einer
Positionierungsaussage. Nutzengepragte Positionierungsansatze dagegen ,denken” von den Zielgruppen
her und bemihen sich, Positionierungen zu entwickeln, die Bedurfnisse bzw. Nutzenerwartungen der
Kunden zum Inhalt haben.

Angebotsgepragte Ansatze zur Markenpositionierung, die auf Pionierleistung zur Besetzung einer Kate-
gorie, Marktfihrerschaft, die Spezialistenrolle der Marke oder ahnliches fokussieren, sind generell fir die
haufig hoch spezialisierten und entsprechend fokussierten Wettbewerbsstrategien der Hidden Champions
in B2B-Mérkten gut geeignet. Allerdings stellt Simon in seiner Untersuchung fest, dass sich gegentiber
den 90er Jahren, in denen die Fokussierung die vorherrschende Strategie war, bei vielen Hidden Cham-
pions aus Wachstumsgriinden zunehmend Diversifikationstendenzen bemerkbar machen (Simon 2007,
S. 104 ff.). Und hierflr sind angebotsgepragte Positionierungsansatze in aller Regel wenig geeignet.

Nutzenbezogene Positionierungsansatze sind dagegen als Imageklammer flr eine Vielfalt von Angebo-
ten und damit fUr die mit Diversifikationen unter einer Marke einhergehenden Markentransfers sehr gut
geeignet und ermdglichen eine positive Integration verschiedener Images unter einem Dach. Nach unse-
rer Erfahrung haben nutzenbezogene Positionierungsanséatze auBerdem eine Reihe von Vorteilen, wes-
halb man sie bei der Entwicklung von B2B-Positonierungen flr diversifizierende Marken ernsthaft in Er-
wagung ziehen sollte:

- Das Unternehmen Ubernimmt die kommunikative Initiative fir die Nutzendefinition.

- Unerwilnschte Nutzendefinitionen durch Zielgruppen sind weitgehend ausgeschlossen.

- Das Nutzenspektrum Iasst sich durch das Aufzeigen alternativer Nutzenmadglichkeiten erweitern.

- Die Ansatze ermdéglichen eine enorme Vielfalt an Positionierungsoptionen.
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- Diese Ansétze sind nach erfolgter, kommunikativer Besetzung fir den Wettbewerb nur schwer zu ko-
pieren.

3. Positionierungen im Maschinen- und Anlagenbau - eine empirische Analyse

Um der Frage nachzugehen, welche Positionierungsansétze im Maschinen- und Anlagenbau tatsachlich
Verwendung finden, haben wir im September 2011 eine kommunikative Positionierungsanalyse bei 19
international tatigen Anlagen- und Maschinenbauern durchgefiihrt. Im Ergebnis zeigt sich, wenig Uberra-
schend, dass ein GroBteil (14 Unternehmen) der Anbieter mit angebotsgepragten kommunikativen Positi-
onierungen operiert. Hiervon beschreiben elf Unternehmen in erster Linie ihr Angebot bzw. ihre Branche,
wahrend drei Unternehmen ihre Innovationsstarke in den Mittelpunkt ihrer Positionierung stellen. Nutzen-
gepragte Positionierungen werden von fiinf Unternehmen angewendet, wobei drei Unternehmen den
Erfolg ihrer Kunden als Positionierungsansatz wéhlen. Abbildung 3 zeigt die verwendeten Positionie-
rungsansétze im Uberblick.
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Abbildung 3: Kommunikative Positionierungen im Maschinen- und Anlagenbau
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4. Motivationale Positionierungsrdume fiir B2B-Marken

Der Frage, welche motivationalen Positionierungsrdume sich fir Marken im Maschinen und Anlagenan-
bau anbieten, sind wir mit einer qualitativen Befragung im Oktober 2011 nachgegangen. In Abbildung 4
sind die mdglichen Nutzen bzw. Motive dargestellt, die mit dem Angebot im Maschinen- und Anlagenbau
einhergehen (fett gedruckt und mit blauen Kéasten hinterlegt).
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Abbildung 4: Motivationale Positionierungsradume fir B2B-Marken

Zunéachst zeigt sich im Ergebnis ein im Vergleich zu den Positionierungsraumen fir B2C-Marken klar
eingeschrankter potenzieller Positionierungsbereich. Die eruierten Nutzen befinden sich ausschlieBlich in
den Motivfeldern Dominanz, Disziplin/Kontrolle und Balance®. Die Motivfelder Fantasie/Genuss, Stimu-

% Hausel (Hausel 2005, S. 29 ff.) unterscheidet in seinem Motivmodell basierend auf dem Zuricher Modell sozialer
Motivation nach Bischof drei Hauptmotivsysteme: die Dominanz (Die Befehle des Dominanz-Systems lauten z.B.:
Setze dich durch! Strebe nach oben! Sei besser als Andere!), die Balance (Die Befehle des Balance-Systems lauten:
Vermeide jede Gefahr! Vermeide jede Veranderung! Vermeide jede Stérung und Unsicherheit!) sowie die Stimulanz
(Die Befehle des Stimulanz-Systems lauten: Suche nach neuen, unbekannten Reizen! Brich aus dem Gewohnten
aus! Entdecke und erforsche deine Umwelt!).

Da die Motivsysteme unabhangig voneinander sind, sind sie meist zugleich aktiv. Daraus ergeben sich die Mischun-
gen Abenteuer/Thrill (Mischung aus Dominanz und Stimulanz; Die psychologische Erklarung des Abenteuers ist
einfach: Auf der einen Seite will man Uber sich hinauswachsen und sich beweisen (=Dominanz). Auf der anderen
Seite méchte man Neues entdecken (=Stimulanz)), Fantasie/Genuss (Das Stimulanzsystem motiviert dazu, aktiv
nach Neuem und nach unbekannten Genlssen zu suchen, das Balance-System bremst dabei) und Diszip-
lin/Kontrolle (Das Balance-System fordert, das alles seine Ordnung hat und stabil bleibt, sich mdglichst nichts ver-
andert. Das Dominanz-System dagegen méchte das Geschehen regeln).
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lanz sowie Abenteuer/Thrill spielen dagegen laut unserer Befragung bei Kunden als Motive fur die Kauf-
entscheidung im Bereich des Maschinen- und Anlagenbaus keine bedeutende Rolle.

Unsere Ergebnisse legen nahe, dass zumindest Marken im Maschinen- und Anlagenbau in erster Linie
die Markenfunktionen Risikoreduktion (Sicherheit, Vertrauen) und Informationseffizienz (Orientierung,
Wiedererkennung, Herkunft, Kenntnis) erflillen (Riesenbeck/Perrey 2004, S. 22). Der mit Marken verbun-
dene ideelle Nutzen (Selbstverwirklichung, Selbstdarstellung, Identifikation) scheint sich hauptséachlich in
den Motivfeldern der Dominanz (im Sinne des Erfolgs fiir den Entscheider) sowie der Disziplin/Kontrolle
(Kompetenz und Effizienz des Entscheiders) widerzuspiegeln.

Unsere qualitativen Ergebnisse erscheinen insoweit valide, als auch Hausel in seinen quantitativen Un-
tersuchungen bei B2B-Entscheidern einen deutlich héheren Anteil an Erfolgsorientierten identifiziert als in
der Normalbevélkerung (24% Anteil Performer gegentiber 7% in der Normalbevdélkerung (Hausel 2008)).

5. Fazit

Marken werden auch im Geschéft zwischen Unternehmen immer wichtiger. Der vorliegende Beitrag zeigt
potenzielle kommunikative Positionierungsansatze fiir B2B-Marken auf und macht deutlich, dass im Falle
von heute zunehmend vorzufindenden Diversifikationsstrategien die Wahl von angebotsorientierten An-
satzen, welche das Unternehmen und seine Leistungen beschreiben, kein adaquates Mittel sein kann.
Als Alternative werden am Beispiel des Maschinen- und Anlagenbaus mégliche motivationale Anséatze
vorgestellt, die als Positionierungsansatz die Strategie der Diversifikation kommunikativ wirksam unter-
stltzen kénnen.
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