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DIE KUNDEN DER
KUNDEN IM VISIER

Industrieunternehmen sollten nicht nur ihre direkten Abnehmer ansprechen, sondern auch
deren Kunden. Wer diese fur seine Produkte begeistert, kann die Nachfrage kraftig ankurbeln.

VON MICHAEL KLEINALTENKAMP, MATTHIAS CLASSEN, ANDREAS FISCHER, MARTIN FABEL UND ANDREAS POHL

ir Coca-Cola HBC Austria

war es eigentlich ein Routi-

nevorgang. Der Osterreichi-

sche Abfiiller des Getranke-

riesen musste dringend eine
seiner Transportlinien erneuern, auf
denen Flaschen befordert werden. Nor-
malerweise ist das ein Job fiir den Her-
steller der Anlage. Doch in diesem Fall
lief das Geschaft anders als sonst tib-
lich. Die Vertriebsleute von SEW-Euro-
drive, einem Hersteller von Elektro-
antrieben fir derartige Forderanlagen
aus dem badischen Bruchsal, konnten
die Manager von Coca-Cola HBC Aus-
tria tiberzeugen, ihre Motoren einzu-
setzen. Sie hatten zuvor grindlich ana-
lysiert, welche Kunden in absehbarer
Zeit neue Antriebe in ihren Fabriken
benotigen wurden und welche Eigen-
schaften der Antriebssysteme ihnen
vermutlich besonders wichtig sein wiir-
den. Im Fall des Coca-Cola-Abfillers
war es der niedrige Energiebedarf, der
immerhin 75 Prozent unter dem der al-
ten Anlage lag. Dieses Einsparpotenzial
gab schliefSlich den Ausschlag. SEW-
Eurodrive erhielt den Auftrag. Nicht
nur das: Die Umrustung einer weiteren
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Anlage ist bereits geplant, und auch an-
dere Abfullbetriebe sind interessiert.

Der Hersteller der Transportlinie
selbst, der sonst die Antriebe auswihlt,
hatte auf die Entscheidung keinen
Einfluss. Dem Vertrieb von SEW-Euro-
drive ist es damit gelungen, eine Markt-
stufe zu tberspringen und die Kunden
der Kunden direkt anzusprechen. Die-
ses mehrstufige Marketing ist im Ge-
schaftskundenbereich (englisch: Bu-
siness-to-Business, kurz B2B) noch we-
nig verbreitet, wie die Befragung von
110 Entscheidern aus dem deutsch-
sprachigen Raum ergab, deren Unter-
nehmen aus Branchen wie Maschinen-
bau, Dienstleistungen oder Chemie
stammten. Die Firmen lassen somit
eine attraktive Chance ungenutzt, Um-
satz und Gewinn zu steigern.

Wir werden im Folgenden darstellen,
welche Gruppen von Unternehmen
schon heute auf mehrstufiges Marke-
ting setzen, welche Instrumente sie be-
nutzen und welchen Einfluss B2B auf
das Ergebnis der Firmen hat. Anschlie-
fend beschreiben wir, auf welche funf
Schritte es ankommt, damit sich mehr-
stufiges Marketing lohnt.

GROSSER NACHHOLBEDARF

Nur die Hélfte der von uns befragten
Unternehmen spricht die Kunden der
Kunden systematisch an. Allerdings
gibt es erhebliche Unterschiede je nach
Branche, Position in der Wertschop-
fungskette und FirmengrofSe. So setzen
alle Vertreter der Informations- und
Kommunikationstechnikbranche in
unserer Studie auf mehrstufiges Marke-
ting, und auch im Maschinenbau sind
es immerhin noch 64 Prozent. Dagegen
liegt der Anteil bei den Automobil-
zulieferern gerade bei 40 Prozent. Hier
haben die Unternehmen also noch eini-
gen Nachholbedarf, genauso wie viele
Vertreter der Chemie- und der Stahl-
branche. Das mag auch etwas mit der
Position in der Wertschopfungskette
zu tun haben. Denn Unternehmen, die
Produktkomponenten wie elektrische
Bauteile und Verpackungen oder gar
Fertigprodukte herstellen, sind aktiver
als Anbieter von standardisierten Roh-
materialien, bei denen der Preis ein
wichtiges Kriterium bei der Kaufent-
scheidung ist und es wenig Moglich-
keiten gibt, sich vom Wettbewerb zu
differenzieren. SchliefSlich hat auch die
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Um die Kunden der Kun-
den anzusprechen, ste-

hen Managern verschie-
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GrofSe der Unternehmen Einfluss dar-
auf, ob sie mehrstufiges Marketing be-
treiben. Ab einem Umsatz von 500 Mil-
lionen Euro liegt der Anteil bei mehr
als 60 Prozent; darunter nur bei knapp
40 Prozent. Kleineren Firmen scheinen
Know-how und Ressourcen fur diese
Form der Kundenansprache zu fehlen.
Wichtigstes Motiv fiir die Investition
in mehrstufiges Marketing sei es, so
die Befragten, die Kunden ans Unter-
nehmen zu binden. An zweiter Stelle
nannten die Studienteilnehmer die Sta-
bilisierung respektive Steigerung der
Umsitze. Zudem wollen sie die eigene
Marktposition absichern — besonders
dann, wenn die angebotenen Produkte
immer stirker standardisiert werden
oder Wettbewerber aus Schwellenlan-
dern auf den Markt drangen und so
der Preisdruck wachst. Dagegen dient
mehrstufiges Marketing eher selten
dazu, das Markenimage oder andere
qualitative Eigenschaften zu starken.
Um diese Marketingstrategie umzu-
setzen, konnen die Verantwortlichen
verschiedene Instrumente einsetzen.
Eines der bekanntesten ist das soge-
nannte Ingredient Branding, bei dem
Manager eine Marke fiir etwas schaffen,
das Bestandteil eines anderen Produkts
ist. Vielzitiertes Beispiel sind Prozesso-

ren von Intel in Personal Computern.
Im B2B-Bereich spielt diese Form der
Markenfihrung aber keine grofSe
Rolle. Von den Teilnehmern der Studie
betreiben es gerade 9 Prozent. Deutlich
haufiger nutzen sie den eigenen Ver-
trieb (63 Prozent) und den Kunden-
dienst (49 Prozent), um Entscheider
auf der nachsten Wertschopfungsstufe
von den Vorteilen der eigenen Ange-
bote zu uberzeugen. Daneben spielen
auch klassische WerbemafSnahmen wie
Anzeigen, Broschtuiren, Messeauftritte
und Ahnliches eine grofle Rolle, die
rund 60 Prozent der Befragten nutzen
(siehe Grafik oben).

Haben die Instrumente Erfolg, losen
sie einen Nachfrageschub bei den di-
rekten Kunden aus. Etwa wenn Archi-
tekten von bestimmten Fenstertypen
oder Beleuchtungstechnik so begeistert
sind, dass sie die Bauherren tiberzeu-
gen, die entsprechenden Produkte zu
verwenden; oder wenn ein Verband sei-
nen Mitgliedern den Einsatz eines Pro-
dukts empfiehlt. All dies wirkt sich
spurbar auf die Erlgse aus. So fithren 90
Prozent der befragten Firmen, die dies
auch messen, mindestens ein Zehntel
ihres Umsatzes auf mehrstufiges Mar-
keting zurtick. Bei 30 Prozent ist es so-
gar mehr als ein Drittel des Umsatzes.

Allerdings ist hier eine Einschran-
kung zu beachten. Lingst nicht alle
der befragten Manager konnen bezif-
fern, wie viel ihres Umsatzes sich auf
mehrstufiges Marketing zurtickfithren
lasst — in unserer Studie sind es knapp
30 Prozent. Denn naturgemifd ist es
nichtimmer einfach zu messen, welche
Wirkung eine Marketingaktion bei den
Kunden der Kunden tatsachlich hat.

Zudem scheuen sich viele der befrag-
ten Manager (insgesamt 50 Prozent),
zu offensiv auf mehrstufiges Marketing
zu setzen. Sie firchten, die direkten
Kunden zu verdrgern, wenn sie diese
ubergehen und Entscheider auf der
nachsten Wertschopfungsstufe anspre-
chen. Manchen fehlt zudem das notige
Know-how. Sie kennen nicht alle rele-
vanten Marketingmethoden, oder ih-
nen ist nicht klar, welche neuen Ziel-
gruppen sie ins Visier nehmen sollen.

FUNF SCHRITTE

Wenn Manager die Chancen durch
mehrstufiges Marketing nutzen wol-
len, sollten sie zuvor genau prifen, fur
welche Produkte und Branchen diese
Strategie infrage kommt. Unsere Studie
und unsere Praxiserfahrung zeigen,
dass es sich empfiehlt, in finf Schritten
vorzugehen. Zuerst gilt es herauszufin-
den, welche Marktstufen es tiberhaupt
gibt und welche die Verantwortlichen
gezielt ansprechen sollten. Dann soll-
ten sie herausarbeiten, welcher Nutzen
ihrer Produkte fir diese Zielgruppe be-
sonders wichtigist. AnschliefSend miis-
sen sie entscheiden, ob sie mit ande-
ren Unternehmen kooperieren und auf
welchen Marketing-Mix sie setzen wol-
len. Schlieflich sollten sie gentigend
Ressourcen bereitstellen, damit die
MafSnahmen Erfolg haben konnen.

SCHRITT 1: ZIELGRUPPE DEFINIEREN

Immerhin 95 Prozent der von uns be-
fragten Unternehmen geben an zu wis-
sen, wer die Kunden ihrer Kunden
sind. Doch damit ist noch langst nicht
klar, auf welcher Stufe der Wertschop-
fungskette — der Schlusselstufe — es am
erfolgversprechendsten ist, neue Ziel-
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gruppen anzusprechen. Dazu ist eine
grundliche Marktanalyse notig.

Vorbildlich sind dabei die Verant-
wortlichen der Harting-Technologie-
gruppe aus dem ostwestfilischen Es-
pelkamp vorgegangen. Das Unterneh-
men ist ein fithrender Hersteller von
(elektrischen) Steckverbindungen fur
die Energie- und Datentubertragung. Es
liefert diese Komponenten unter ande-
rem an Hersteller elektrischer Steuer-
einheiten und von Einrichtungen zum
Uberspannungsschutz. Diese Gerite
werden dann wiederum von Unter-
nehmen aus der Energiebranche ein-
gesetzt, etwa Produzenten von Wind-
kraftanlagen. Die Verantwortlichen bei
Harting analysieren regelmaflig durch
gezielte Marktforschung die Wert-
schopfungskette bis hin zum Endpro-
dukt. Dabei zeigte sich etwa, dass die
grofen Hersteller von Windradern eine
Schlusselposition besetzen.

Daher sprach der Vertrieb von Har-
ting gezielt diese Unternehmen an, um
ihnen die Vorteile der eigenen Steck-
verbindungen zu vermitteln. Wichtigs-
tes Argument: Sie erlauben es, Steuer-
und Schutzeinheiten schnell auszu-
tauschen, wenn diese defekt sind.
Das verkurzt die Zeit, in denen die
Windkraftanlagen stillstehen und kei-
nen Strom erzeugen. Diese Wartungs-
freundlichkeit konnen die Hersteller der
Windrider wiederum gegentiber ihren
Kunden betonen. Fur Harting zahlt
sich das mehrstufige Marketing aus,
seine Steckverbindungen sind in vielen
Windkraftanlagen weltweit zu finden.

SCHRITT 2: NUTZEN HERAUSARBEITEN
Ist die Zielgruppe definiert, gilt es zu
prifen, welche der eigenen Produkte
tir diese Kunden besonders interessant
sind. Die Angebote mussen einen fur
diese Marktstufe attraktiven und damit
kaufrelevanten Nutzen aufweisen — der
sich zudem leicht vermitteln lasst.

Ein gutes Beispiel ist die Kleb-
stoffsparte des Diisseldorfer Henkel-
Konzerns. Die Manager dort setzen
beim Vertrieb des Industrieklebers Lio-
fol gezielt mehrstufiges Marketing ein.
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Der Kleber hartet beim Erwérmen sehr
schnell. Damit ist der Energiebedarf bei
seinem Einsatz niedrig und die Warte-
zeit bis zur Weiterverarbeitung kurz,
was zwei wichtige Vorteile sind. Wich-
tige Abnehmer sind Hersteller flexibler
Verpackungen fur Lebensmittel wie
Kaffee, Schokolade, Suppen, Tiefkiihl-
kost und Ahnliches. Allerdings diirfen
auf keinen Fall Bestandteile des Kleb-
stoffs in die Nahrungsmittel gelangen,
um nicht die Gesundheit der Konsu-
menten zu gefahrden. Da Liofol schnell
aushartet, ist diese Gefahr sehr gering.
Das Marketing von Henkel organi-
siert Seminare und Schulungen, um
Verpackungsproduzenten, deren Kun-
den, den Lebensmittelherstellern, und
Dritten wie Verbandsvertretern die Vor-
teile zu vermitteln. Die Veranstaltun-
gen sind auch eine gute Gelegenheit,
mehr tber den Markt und die Bedurf-
nisse der verschiedenen Kundengrup-
pen zu erfahren. Dieses Wissen ist eine
wichtige Voraussetzung, um mehrstu-
figes Marketing betreiben zu konnen.
Henkel ist dabei so erfolgreich, dass
einige Lebensmittelhersteller den Ver-
packungsproduzenten vorschreiben,
Liofol als Klebstoff zu verwenden.

SCHRITT 3: KOOPERATIONEN EINGEHEN
Die Manager mussen nun eine heikle
Entscheidung treffen, ob sie beim mehr-
stufigen Marketing mit den direkten
Abnehmern zusammenarbeiten oder ei-
nen Alleingang versuchen. Gerade Ma-
nager kleinerer Betriebe konnen es sich
meist nicht erlauben, wichtige direkte
Kunden zu verargern. Sie miissen
griundlich abwagen, ob die zusatzliche
Nachfrage durch die neue Marketing-
strategie dieses Risiko aufwiegt.
Dieser Gefahr sind die Verantwort-
lichen beim Darmstadter Pharma- und
Chemiekonzern Merck bei der Ein-
fihrung des Farbstoffs Iriobronze sehr
geschickt begegnet. Dabei handelt es
sich um ein metallisch schimmerndes
Glimmerpigment, das beim Bedrucken
von Etiketten, Verpackungen, Plakaten
und Ahnlichem eingesetzt wird. Um
Markenartikler im Konsumgiterbereich

von den Vorteilen des Farbstoffs zu
iberzeugen — ohne die direkten Ab-
nehmer, die Druckereien, zu tuberge-
hen -, arbeiteten die Marketingleute
von Merck mit Designern zusammen.
Diese entwarfen kreative Verpackun-
gen, an denen die Markenartikelher-
steller gut das Besondere der Iriobronze
erkennen konnten. Mit seiner Hilfe
liefSen sich zum ersten Mal transparen-
te Gold-, Silber- und Kupfertone in jeg-
licher farblichen Abstufung darstellen.
Den Druckereien gegentiber betonten
die Merck-Leute die besondere Um-
weltvertriglichkeit der neuen Farb-
stoffe. Da diese Glimmerpigmente
praktisch frei von umweltschadlichen
Schwermetallen sind, konnen Farbreste
wesentlich leichter entsorgt werden.
Indem Merck mit Dritten kooperierte
(die Designer konnten dabei noch Auf-
trage fur sich akquirieren), verargerte
das Unternehmen nicht seine direkten
Kunden und loste tiber die Markenartik-
ler zusatzlichen Nachfrageschub aus.

SCHRITT 4: MARKETING-MIX FESTLEGEN
Nun geht es darum, konkrete Aktionen
festzulegen, um das mehrstufige Mar-
keting praktisch umzusetzen. Dabei ste-
hen Managern alle vier klassischen In-
strumente des Marketings, die vier ,P*,
némlich Produkt, Preis, Platzierung und
Promotion, zur Verfugung, die sie al-
lerdings an die besonderen Bedurfnisse
der Kunden der Kunden anpassen muis-
sen. Besondere Bedeutung haben in die-
sem Fall Auswahl und Gestaltung der
Produkte und Dienstleistungen sowie
die Festlegung der Kommunikations-
strategie (klassische Werbung, Messe-
auftritte, Internetprasenz bis hin zu
Aktionen der Vertriebsmannschaft).
Dabei beschreiten einige Unter-
nehmen ungewohnliche Wege, indem
sie etwa wie der Erdolkonzern Royal
Dutch Shell die eigene Abteilung fur
Forschung und Entwicklung (F+E) in
das mehrstufige Marketing einbinden.
So haben die Wissenschaftler des Kon-
zerns gemeinsam mit dem F+E-Bereich
des Flugzeugherstellers Airbus ein Pro-
jekt gestartet. Ziel ist es, alternative,



umweltfreundliche Kraftstoffe zu er-
proben. So testen die Partner als Proto-
typ einen Airbus A380, der als erstes
ziviles Flugzeug mit einem aus Erdgas
gewonnenen und damit schwefelfreien
Treibstoff fliegt; Biotreibstoffe sollen
spater folgen. Damit schaffen die bei-
den Partner die Voraussetzungen, dass
Fluggesellschaften — die direkten Kun-
den von Shell — ihre Maschinen kunftig
umweltfreundlicher betreiben konnen.

SCHRITT 5: RESSOURCEN PLANEN
Im letzten Schritt mussen die Verant-
wortlichen festlegen, wie viel Geld und
Personal sie in das mehrstufige Marke-
ting investieren wollen. Sie sollten im
Marketing, im Vertrieb oder in der
Schlasselkundenbetreuung einen Be-
reich einrichten, der die Aktivititen ko-
ordiniert. Die Mitarbeiter dort sammeln
die notwendigen Informationen uber
die Verwendung der eigenen Produkte
und Dienstleistungen in verschiedenen
Branchen und Stufen der Wertschop-
fungskette, fihren Gesprache mit den
Kunden der Kunden oder wichtigen
Dritten (Designern, Architekten, Ver-
bianden); sie beraten und unterstiitzen
die Auflendienstler, organisieren Ver-
anstaltungen und vieles mehr.
Entsprechend sind die Manager des
hessischen Unternehmens Rittal vor-
gegangenen, ein Systemanbieter fur
elektrische und elektronische Schalt-
schrianke. Sie haben die Organisation
umgebaut und ein Branchenmanage-
ment eingefuhrt, das den Einsatz der
Produkte etwa im Maschinenbau, im
Automobilbau oder in der Medizin-
technik beobachtet. Die Struktur kon-
nen die Verantwortlichen je nach
Marktsituation flexibel anpassen. Die
neuen Organisationseinheiten sollen
branchenspezifisches Fachwissen bun-
deln, den Dialog mit den direkten Kun-
den und den Endanwendern fuhren.
Ziel ist es, besser auf spezifische Anfor-
derungen der Kunden einzugehen und
auf Branchentrends frih zu reagieren.
Um den sinnvollen Einsatz der Mittel
beim mehrstufigen Marketing zu kon-
trollieren, sollte das Topmanagement

ermitteln, welche Deckungsbeitrage das
Unternehmen auf den verschiedenen
Marktstufen erzielt. AufSerdem emp-
fiehlt es sich, die neue Marketingstrate-
gie vor der flichendeckenden Einfiih-
rung erst einmal in einer Region oder
einem bestimmten Markt zu testen. So
konnen die Manager die Erfolge des
ein- und des mehrstufigen Marketings
miteinander vergleichen und eine ent-
sprechende Ergebnisrechnung testen.

FAZIT

Manager einiger Pionierunternehmen
haben die Vorteile des mehrstufigen
Marketings erkannt und investieren
bereits in diese Strategie. Die meisten
Firmen, so unsere Studie, nutzen das
Konzept aber noch nicht ausreichend.
Wer es schafft, je nach Branche und
Produkt die Kunden der Kunden indi-
viduell anzusprechen, kann einen deut-
lichen Nachfrageschub auslosen.  ©
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