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1

Einfihrung

Unternechmen miissen heutzutage mit drei zentralen Entwicklun-
gen umgehen. Erstens: die fortschreitende Globalisierung. Zweitens:
die permanent zunechmende Digitalisierung. Und drittens: die stindig
wachsende Verfiigbarkeit von finanziellen Mitteln, die Kapitalgeber wie
Venture Capital und Private Equity Unternehmen zur Verfigung stel-
len. Dies hat zu einer Explosion von Angeboten sowie einer Flut an
damit einhergehenden Marketing-Botschaften gefiihrt, die tagtiglich
auf Zielgruppen einprasseln. Sie reagieren darauf, indem sie die Kom-
munikation von Unternehmen immer mehr ausblenden und gleich-
zeitig immer kritischer im Rahmen von Kaufentscheidungsprozessen
vorgehen. Dabei stellen sie immer genauere Vergleiche an. Dies betrifft
nicht nur B2C-Unternehmen, sondern ebenso B2B-Unternehmen, die
sich ebenfalls in einem immer intensiveren Wettbewerbsumfeld durch-
setzen miissen.

Hier setzt das vorliegende Buch an und bietet eine Anleitung fiir die
Entwicklung und die konsequente Umsetzung einer klaren Positionie-
rung in B2B-Mirkten. Diese muss sich tiber das gesamte Leistungsspek-
trum sowie iiber alle Kontaktpunkte mit Zielgruppen erstrecken. Nur
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so kénnen sich B2B-Anbieter in einem immer stirkeren Wettbewerb
durchsetzen.

Dabei beleuchtet das Buch im ersten Schritt, die zentralen Mecha-
nismen, die Zielgruppen im Zuge von Entscheidungsprozessen in B2B-
Mirkten beeinflussen. Darauf aufbauend zeigt es im zweiten Schritt auf,
wie B2B-Anbieter eine wirkungsvolle Positionierung mit klarer Diffe-
renzierung erarbeiten kénnen. Im dritten Schritt zeigt das Buch auf, wie
B2B-Anbieter diese Positionierung konsequent iiber ihr gesamtes Leis-
tungsspektrum sowie alle relevanten Kontaktpunkte mit Zielgruppen
aktivieren kénnen. Im vierten und letzten Schritt zeigt es auf, wie B2B-
Anbieter ihre Positionierung in den Kopfen und Prozessen der eigenen
Organisation konsequent verankern kénnen. Nur so kann der nachhal-

tige Markterfolg gelingen.
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Mechanismen der Positionierung

Bevor in die Arbeit an einer Positionierung einsteigen, miissen wir ver-
stehen, welche grundlegenden Mechanismen das Entscheidungsverhal-
ten von Zielgruppen in B2B-Mirkten prigen. Im Vordergrund steht
dabei immer die gezielte Einwirkung auf ihr Denken und ihr Handeln
in Bezug auf die verschiedenen Anbieter sowie ihre Produkte und Leis-
tungen. Wir kénnen vor diesem Hintergrund drei grundlegende Me-
chanismen unterscheiden (vgl. Abb. 2.1): Bewusstheit, Differenzierung,
Verbindung.

Bewusstheit ist der Grad, zu dem ein B2B-Anbieter besonders pri-
sent im Alltag und in den Képfen von Zielgruppen ist. Diese miissen
tagtiglich eine schier uniiberwindbare Flut an Informationen bewilti-
gen und dabei zahlreiche Entscheidungen treffen. Sie begegnen dieser
Herausforderung, indem sie auf eine Reihe von sogenannten Heuristi-
ken zuriickgreifen, die sie dazu befihigen, mit geringem mentalen Auf-
wand einer groflen Anzahl von Pflichten nachzukommen. Sie greifen
dabei bevorzugt auf Anbieter zuriick, die sie bereits kennen bezichungs-
weise, die ihnen in einer Situation als erstes durch den Kopf schief8en.

Differenzierung ist der Grad, zu dem ein B2B-Anbieter aus Sicht von
Zielgruppen einen iiberlegenen Mehrwert gegeniiber dem Wettbewerb
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Grad, zu dem ein B2B-Anbieter
besonders présent im Alltag und in
den Kopfen von Zielgruppen ist.

Bewusstheit

Grad, zu dem ein B2B-Anbieter
Differenzierung einen {iberlegenen Mehrwert fuir
gegeniiber dem Wettbewerb bietet.

Grad, zu dem ein B2B-Anbieter
Verbindung vertrauenswiirdig erscheint und Ziel-
gruppen sich in ihm wiederfinden.

Abb. 2.1 Mechanismen der Positionierung. (Quelle: Eigene Darstellung)

bietet. Kunden kénnen in B2B-Mirkten heute aus einer Vielzahl von
Anbietern wihlen. Sie gehen bei der Beurteilung von Leistungen sehr
kritisch vor und stellen genaue Vergleiche an. Wenn kein Anbieter in
seinem vermittelten Mehrwert prignant hervorsticht, entscheidet am
Ende des Tages der Preis.

Verbindung ist der Grad, zu dem ein B2B-Anbieter besonders ver-
trauenswiirdig erscheint und Zielgruppen sich in ihm wiederfinden.
Dadurch entstehen Gefithle von psychologischer Nihe, die in B2B-
Mirkten eine zentrale Rolle im Rahmen der Entscheidungsfindung
spielen. Vor allem, wenn es um die Anschaffung komplexer oder kriti-
scher Produkte und Leistungen geht.

Werfen wir im Folgenden einen genaueren Blick in die drei Mecha-
nismen.

2.1 Bewusstheit aufbauen

Die Serien-Unternechmer Amit Bendov und Eilon Refesh griindeten
im Jahr 2015 das SaaS Startup Gong.io. Dahinter steckt eine innova-
tive Losung zur Steigerung der Effektivitit im Vertrieb. Die Software
des Unternehmens zeichnet automatisch Verkaufsgespriche per Telefon
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oder Video auf und transkribiert diese. Anschliefend analysiert Gong
die Gespriche mithilfe von kiinstlicher Intelligenz und maschinellem
Lernen. Dieser Prozess liefert konkrete Handlungsimplikationen zur
Steigerung der Effektivitit von Vertriebsaktivitdten.

Im Jahr 2018 arbeitete Gong an seinem Markenauftritt, um das
Wachstum des jungen Startups weiter zu befliigeln. Udi Ledergor, der
CMO des Unternehmens, verantwortete diesen Prozess gemeinsam mit
seinem Marketing-Team. Sie analysierten zusammen duzende von Web-
seiten anderer B2B-Firmen. Thnen fiel auf, dass fast alle einen sehr ihn-
lichen Auftritt nutzten.

Dieser bestand laut Udi Ledergor aus einem dominierenden Blauton
sowie erganzenden ,,unverfinglichen® Grau- und Weisstonen. Die verschie-
denen Anbieter im Markt fiigten sich also alle ein. Ledergor traf vor diesem
Hintergrund gemeinsam mit seinem Marketing-Team die Entscheidung,
einen anderen Weg zu gehen. Sie gestalteten einen Auftritt mit knalligen
Lila- und Pinktonen. Als Maskottchen wihlte die Marke eine Bulldogge
namens Bruno. Gong stach dadurch aus der Masse klar heraus und sprang
Menschen sofort ins Auge. Dies fithrte zu hoher Aufmerksamkeit fiir die
Marke, was das Wachstum von Gong stark befeuerte.

Ein Jahr spiter kam eine Fithrungskraft von Gong auf Udi Leder-
gor zu und eroffnete ihm, dass er den Markenauftritt zu Beginn gehasst
hatte. Uber die Zeit hatte er jedoch realisiert, dass dies genau der rich-
tige Schritt gewesen war. Gong konnte auf diese Weise in einer lauten
Welt mit vielen Ablenkungen deutlich besser auffallen und zu Men-
schen durchdringen.

Der grofle Erfolg fithrte dazu, dass Gong sich zunechmend mit der
Entwicklung zu einem global ausgerichteten Konzern auseinandersetzte.
Dies ging mit der Gewinnung von immer groferen Kunden einher. Sol-
che, die hohe Ernsthaftigkeit im Umgang mit externen Partnern an den
Tag legen. Kunden dieser Sorte lassen sich nur auf Geschiftsbeziehun-
gen mit serids erscheinenden Organisationen ein. Gong musste vor die-
sem Hintergrund einen neuen, gereifteren Auftritt entwickeln, der mehr
die Sprache von Groflkonzernen sprach. Eine Design-Agentur erarbei-
tete innerhalb von ein paar Wochen drei neue Vorschlige. Einer davon
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traf den Nagel auf den Kopf. Seine ganze Komposition harmonisierte
auf perfekte Weise. Formen, Muster, Farben, Schriftarten. Alles floss in
einem in sich schliissigen System mit einer charakteristischen Personlich-
keit zusammen. Die neue Identitit begeisterte jeden im Unternehmen

auf den ersten Blick. Das Team um Udi Ledergor lehnte sie jedoch ab.

Warum? Was war das Problem?

Auch wenn der neue Vorschlag eine dsthetische und graphische Meis-
terleistung darstellte, erfiillte er nicht das, was Gong brauchte. Er wirkte
viel zu perfektionistisch und musterhaft. Die Marke musste aus Sicht
von Udi Ledergor und seinem Marketing-Team jedoch weiterhin dras-
tisch aus der Masse herausstechen und besonders aufregend, lebendig,
energiegeladen und spielerisch wirken. Die Wahl fiel aufgrund dieser
Uberlegungen schliefllich auf einen anderen Vorschlag, der zwar etwas
weniger gereift als der erste Vorschlag wirkte, jedoch dafiir wieder deut-
lich hohere Grade an Einzigartigkeit und Lebendigkeit ausdriickte.

Zur Erzielung hoher Aufmerksamkeit im Rahmen der Positionie-
rung setzte Gong nicht nur auf einen ungewdhnlichen Auftritt, son-
dern auch auf publikumswirksame Kommunikation. So lancierte das
Unternehmen im Jahr 2021 einen Werbesport wihrend des amerikani-
schen Super Bowls, eines der Reichweiten-stirksten Fernsehereignisse.
Darin erklirte ein Geschiftsmann in einem leeren Biiro die Vorteile von
Gong. Der Spot nutzte iibergrofle Biiroutensilien sowie ungewdhnliche
Perspektiven, um die Aufmerksamkeit von Zuschauern zu gewinnen.
Gong lancierte einen weiteren Super Bowl Spot im Jahr 2022. Er zeigte
ein Unternehmen mit zahlreichen groflen und kleinen Gongs. In kur-
zen Abstinden schlugen unterschiedliche Mitarbeiter auf sie ein. Dabei
schof ein Mitarbeiter den Schliger mit einem Bogen auf den Gong.
Eine andere Mitarbeiterin schlugt auf einen Miniatur-Gong, der an
ihren Ohren hing. Ein weiterer Mitarbeiter sprang mit einem Flic-Flac
auf einen Gong zu, bevor er auf ihn einschlug. Die Inszenierung verhalf
diesem Spot ebenfalls zu hoher Aufmerksamkeit.

In einem Interview wiess CMO Udi Ledergor darauf hin, dass Gong
keine kostspieligen nationalen Werbeplitze fiir seine Super Bowl Spots
fithr mehrere Millionen Dollar buchen musste. Das Unternehmen hatte
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stattdessen preiswertere regionale Werbeplitze gekauft. Es strahlte die
Spots dabei nur in Regionen aus, in denen relevante Zielgruppen von
Gong saflen, wie zum Beispiel die Region um San Francisco mit vielen
Software-Unternehmen. Auf diese Weise erzielte Gong hohe Reichweite
im eignen Markt zu attraktiven Kosten.

Mit diesen und weiteren Strategien setzte Gong im Rahmen der Posi-
tionierung auf den Aufbau hoher Marken-Bewusstheit. Was genau hin-
ter ihr steckt, welche Rolle sie in B2B-Mirkten spielt, und wie wir sie
systematisch aufbauen kénnen, schauen wir uns nun etwas genauer an.

2.1.1 Gedanken erobern

Zielgruppen miissen jeden Tag eine immense Flut an Informationen be-
wiltigen und eine tiberwiltigende Zahl an Entscheidungen treffen. Sie
gehen damit um, indem sie auf Heuristiken setzen. Dahinter stecken
mentale Abkiirzungen, die sich im Zuge der evolutioniren Entwicklung
des Menschen als hilfreich erwiesen haben. Drei Heuristiken sind die
Bekanntheit-Heuristik, die Erkennen-Heuristik und die Abruf-Heuris-
tik (siche Abb. 2.2).

Menschen nutzen die Bekanntheit-Heuristik, wenn sie mehreren Al-
ternativen begegnen und nur eine kennen. Sie gehen in dieser Situation
davon aus, dass die bekannte Alternative die héchste Zufriedenheit stif-
tet, und geben ihr den Vorzug (Gigerenzer & Gaissmaier, 2011).

Menschen nutzen die Erkennen-Heuristik, wenn sie mehreren be-
reits bekannten Alternativen gegeniiberstehen, wobei sie eine von ihnen
deutlich schneller erkennen als die anderen. Sie gehen in dieser Situa-
tion davon aus, dass die schneller erkannte Alternative die héchste Zu-
friedenheit stiftet und geben ihr den Vorzug (Gigerenzer & Gaissmaier,
2011).

Menschen nutzen die Abruf-Heuristik, wenn sie in einer Entschei-
dungssituation geeignete Alternativen aus ihrem Gedichtnis abrufen.
Sie gehen in dieser Situation automatisch davon aus, dass die Alterna-
tive, die ihnen als erstes durch den Kopf schief3t, die hochste Zufrieden-
heit stiftet und geben ihr den Vorzug (Gigerenzer & Gaissmaier, 2011).
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Wenn Zielgruppen nur eine von mehreren
Alternativen kennen, bevorzugen sie diese
Alternative gegeniiber den anderen.

Bekanntheit
Heuristik

Wenn Zielgruppen mehreren bekannten
Alternativen gegeniiber stehen, bevorzugen
sie diejenige, die sie als erstes erkennen.

Erkennen

Heuristik

Wenn Zielgruppen eine Kaufentscheidung
treffen, niegen sie zu dem Anbieter, der
ihnen als erstes in den Kopf schiesst.

Abruf
Heuristik

Abb. 2.2 Heuristiken als Treiber von Entscheidungsverhalten. (Quelle: Eigene
Darstellung)

Menschen machen von diesen drei Heuristiken tagtiglich intensiven
Gebrauch. Sie treffen dadurch vielleicht nicht jedes Mal die beste Ent-
scheidung. Darum geht es ihnen auch gar nicht. Thr oberstes Ziel ist
— Uber eine immense Zahl an Entscheidungen hinweg — ein mdoglichst
gutes Gesamtergebnis mit moglichst geringem Aufwand zu erzielen.
Genau dabei sind Heuristiken unschlagbar. Wir kénnen sie uns bei der
Positionierung zunutze machen, indem wir gezielt die Marken-Bewusst-
heit aufbauen. Schauen wir uns an, was dahintersteckt.

Die Marken-Bewusstheit driickt aus, wie stark eine Marke im Kopf
von Zielgruppen prisent ist (Keller, 1993). Sie steht in unmittelbarem
Zusammenhang mit der Art und Weise, wie Menschen ihr Wissen und
ihre Erfahrungen in ihrem Gedichtnis abspeichern und darauf zugrei-
fen. Grundlage bildet ein Netzwerk aus Knoten, die Wissen und Erfah-
rungen enthalten sowie Verbindungen zwischen diesen Knoten. Reize,
die mit einer gegebenen Situation in Verbindung stehen, aktivieren as-
soziierte Wissens- und Erfahrungsknoten im Gedichtnis. Relevantes
Wissen und relevante Erfahrungen stehen dadurch besonders schnell
parat (Anderson, 1983). Stellen wir uns beispielsweise vor, ein Gefiihl
von Durst tritt bei Menschen auf. Das Gedichtnis aktiviert automatisch
alle Knoten, die mit Durst in Verbindung stehen. Zum Beispiel einen
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Knoten fiir Wasser, einen Knoten fiir Orangensaft oder einen Knoten
fiir Milch. Diese Knoten aktivieren wiederum weitere Knoten, die mit
ihnen in Verbindung stehen. Im Fall von Wasser zum Beispiel einen
Knoten fiir Leitungswasser sowie Knoten fiir Wassermarken wie Adel-
holzener, San Pelegrino oder Evian. Der Knoten fiir Leitungswasser ak-
tiviert wiederum den Knoten fiir den Wasserhahn, wihrend die Kno-
ten fiir Wassermarken wiederum Knoten fiir Einkaufstitten wie Super-
mirkte, Kioske oder Tankstellen aktivieren. Menschen finden dadurch
besonders schnell eine Lésung, um ihren Durst zu loschen.

Eine zentrale Rolle fiir Entscheidungsverhalten, spielt die Stirke von
Verbindungen zwischen Knoten. Besonders starke Verbindungen haben
zur Folge, dass assoziierte Knoten sowohl mit héherer Wahrschein-
lichkeit als auch mit héherer Geschwindigkeit aktiviert werden und
dadurch die Wahl von méglichen Optionen maf$geblich beeinflussen
(Anderson, 1983). Die Stirke von Verbindungen zwischen verschiede-
nen Knoten ist dabei umso héher, je 6fters Menschen sie gleichzeitig
erleben (Dmitriev & Kochigina, 1959). Kommen wir auf das Beispiel
mit Wasser zuriick. Wenn Menschen in Deutschland mit Adelholzener
aufwachsen und die Marke in ihrer Kindheit und ihrer Jugend beson-
ders oft trinken, ist die Verbindung zwischen Wasser und Adelholzener
besonders stark. Wenn sie Durst haben und an Wasser denken, kommt
Adelholzener ihnen zuerst in den Sinn und sie greifen eher auf die
Marke zuriick (Abruf-Heuristik). Wenn sie im Supermarkt vor einem
Regal mit Wasser stehen, erkennen sie Adelholzener aufgrund der star-
ken Verbindung mit Wasser schneller und entscheiden sich eher fiir die
Marke (Erkennen-Heuristik). Wenn Menschen in einem auslindischen
Supermarkt vor einem Regal mit Wasser stehen und sie nur die Marke
Evian kennen, fillt ihre Wahl eher auf die franzosische Wassermarke
(Bekanntheit-Heuristik).

Diese Zusammenhinge haben dazu gefiihrt, dass wir unterschiedliche
Grade von Bewusstheit unterscheiden konnen, die eine zentrale Rolle
bei der Positionierung spielen: gestiitzte Bewusstheit, ungestiitzte Be-
wusstheit und allgegenwiirtige Bewusstsein (vgl. Abb. 2.3).

Die gestiitzte Bewusstheit liegt vor, wenn wir Menschen eine Reihe
von Logos oder Namen von Marken zeigen und sie angeben, welche sie



