
Ein Hersteller von Werkzeugma-
schinen möchte beispielsweise wis-
sen, wie er im Vergleich zu seinen
schärfsten Wettbewerbern positio-
niert ist. Wo liegen seine Stärken
und Schwächen? Wie zufrieden

sind seine Kunden generell? Wel-
che anderen Marken kaufen sie?
Und vor allem: Warum werden die-
se Konkurrenzprodukte gekauft?

Ein Chemieproduzent will etwa er-
fahren, ob es sich lohnt in die For-
schung und Entwicklung eines
neuen Industrielacks zu investie-
ren. Wie sieht hierfür das Marktpo-
tenzial tatsächlich aus? Welche An-
forderungen muss dieses neue
Material aus Kundensicht erfüllen?
Lässt sich dafür ein höherer Ver-
kaufspreis erzielen? Und ein Anla-
genbauer möchte zum Beispiel ver-
stehen, warum seine Absätze
stagnieren und wie er folglich sei-
nen Vertrieb effizienter und profi-
tabler ausrichten kann.

Was all diese Fragen eint, ist die Tat-
sache, dass Unternehmen zur fun-
dierten Beantwortung nur bedingt
auf interne Erfahrungswerte aus
Produktmanagement, Marketing
oder Vertrieb zurückgreifen kön-

(Fortsetzung auf Seite 2)

Geschäftsbeziehungen zwischen Unternehmen sind meist er-

heblich komplexer und vielschichtiger als die zwischen Unter-

nehmen und Konsument. Deshalb ist die Marktforschung hier

besonders gefordert, um ein ganzheitliches Bild zu ermitteln

und die wesentlichen Hebel zu identifizieren, mit denen sich

diese Beziehungen gezielt beeinflussen lassen.
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Lösungsorientierte 
B2B Marktforschung
Geschäftsbeziehungen zwischen
Unternehmen sind meist erheb-
lich komplexer als die zwischen
Unternehmen und Konsument.
Deshalb ist die Marktforschung
hier besonders gefordert, um die
Hebel zu identifizieren, mit de-
nen sich diese Beziehungen ge-
zielt beeinflussen lassen.
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Handlungsrelevante 
Erkenntnisse gewinnen
Geschäftskundenbefragungen
sollen fundierte Handlungsemp-
fehlungen liefern. Dafür müssen
zunächst das Marktumfeld des
Kunden und die eigene Konkur-
renz detailliert analysiert werden.
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Entscheidungsprozesse 
gezielt beeinflussen
Um Geschäftsbeziehungen aus-
zuweiten und neue Märkte er-
schließen zu können, müssen 
Unternehmen die Entscheidungs-
prozesse ihrer Kunden verstehen.
Nur dann sind sie in der Lage,
diese auch systematisch zu ihren
Gunsten zu beeinflussen.
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Misserfolgsfaktoren 
aufspüren
Häufig können Unternehmen ihr
Kundenpotenzial nicht ausschöp-
fen. Eine detaillierte Analyse der
Gründe hilft, die Optimierungs-
möglichkeiten zu erkennen.
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terpretation der Ergebnisse, um
daraus letztlich Handlungsempfeh-
lungen abzuleiten (siehe Artikel
unten).

Handlungsorientierte Emp-

fehlungen setzen fundiertes

Markt- und Branchenwissen

voraus.

Zur Ableitung dieser Handlungs-
empfehlungen ist oft auch eine de-
taillierte Analyse der Entschei-
dungsprozesse auf Kundenseite
sinnvoll. So lässt sich beispielsweise
herausfinden, was einen Entschei-
dungsprozess auf Kundenseite
überhaupt in Gang setzt und wel-

che Kriterien bei der Auswahl der
Lieferanten letztlich ausschlagge-
bend sind. Dadurch können dann
die Hebel identifiziert werden, mit
denen ein Unternehmen diesen
Entscheidungsprozess gezielt zu
seinen Gunsten beeinflussen kann
(vergleiche Artikel auf Seite 4).

Hierfür ist umfassendes Markt- und
Branchenwissen ebenso wie tief
greifendes Prozess- und Problemver-
ständnis unerlässlich, um am Ende
tatsächlich aussagekräftige Ergeb-
nisse zu erhalten. Nur dann ist die
Marktforschung nämlich in der La -
ge, nicht nur Probleme aufzuzeigen,
sondern zu erklären, wie sie sich am
besten lösen lassen und so tatsächli-
chen Mehrwert zu liefern. ■
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nen, sondern hierfür fundierte
Marktforschung benötigen. Doch
auch wenn Themen wie Kunden-
zufriedenheit, Marktpotenzialstu-
dien oder die Analyse der eigenen
Vertriebserfolge und -misserfolge,
das so genannte Win/Loss Tracking,
auf den ersten Blick recht ver-
gleichbar zum Konsumentensektor
erscheinen, so stellen diese Studien
doch im Geschäftskundenumfeld
ganz andere Anforderungen an
die Marktforschung.

Eine kennzahlenbasierte

Standard-Marktforschung

liefert keinen Erkenntnisfort-

schritt.

Denn die Märkte im Business-to-
Business oder B2B Bereich sind
deutlich komplexer und für
Außenstehende nur schwer zu-
gänglich. Fast noch bedeutender
ist aber die Tatsache, dass die Be-
ziehungen eines Unternehmens zu
seinen Geschäftskunden wesent-
lich intensiver sind als die zu einem
anonymen Konsumenten. Die Kun-
den sind meist persönlich bekannt.
Somit liefe eine auf Kennzahlen
ausgerichtete „Standard“-Markt-
forschung hier Gefahr, für den
Auftraggeber und seinen Vertrieb
bereits Altbekanntes lediglich neu
zu verpacken statt wirkliche, zu-
sätzliche Erkenntnisse zu gewin-
nen.

Im Kern geht es also darum, die
wesentlichen Aspekte zu identifi-
zieren, mit denen ein Unterneh-
men seine Geschäftsbeziehungen
gezielter steuern und optimieren
kann. Dafür muss es zunächst die
grundlegenden Handlungsmuster
und Marktgegebenheiten seiner
Kunden im Detail kennen. Dabei
steht nicht eine Kennzahl im Vor-
dergrund, sondern die sinnvolle In-

Lösungsorientierte 
B2B Marktforschung
(Fortsetzung von Seite 1)

Handlungsrelevante 
Erkenntnisse gewinnen
Der Erfolg einer Geschäftskundenbefragung bemisst sich nicht

zuletzt daran, wie gut sie in der Lage ist, fundierte Handlungs-

empfehlungen abzuleiten. Dazu müssen zunächst das Markt -

umfeld des Kunden und die eigene Konkurrenz detailliert 

analysiert werden.

Marktforschung darf sich nicht nur
darauf beschränken, Daten zu er-
heben und auszuwerten. Vielmehr
muss sie diese verdichten, sinnvoll
interpretieren und daraus die not-
wendigen Handlungsempfehlun-
gen ableiten.

Während das sicherlich für alle
Marktforschungsprojekte gilt,
kommt diesem Aspekt im B2B Be-
reich besondere Bedeutung zu: Hier
sind die Kundenbeziehungen eines
Unternehmens weniger zahlreich,
dafür aber erheblich intensiver. Da-
her spielt die aktive und ganzheitli-
che Steuerung jeder einzelnen Kun-
denbeziehung eine wesentlich

größere Rolle. Herauszufinden, wie
sich dies effizient in die Praxis um-
setzen lässt, ist folglich die Kernauf-
gabe der B2B Marktforschung.

Zentrales Handlungsmotiv eines 
Ge schäftskunden ist dabei die
bestmögliche Unterstützung seines
Kern  geschäfts. Dafür muss die
Markt forschung also zunächst her -
aus arbeiten, welche Herausforde-
rungen dieser Geschäftskunde in
Produktion und Marketing zu
meis tern hat: Wodurch sind seine
internen Abläufe geprägt? Wo lie-
gen mögliche Schwierigkeiten?
Was könnte seinen Arbeitsalltag
erleichtern? 



In der Betrachtung der Unterneh-
men-Kunde-Beziehung muss die
Marktforschung aber noch einen
Schritt weitergehen und neben den
internen Prozessen und Anforde-
rungen auf Unternehmensseite
ebenso den Kunden des Kunden
mit im Blick haben. Denn dieser
entscheidet letztlich über den Er-
folg des Geschäftspartners und hat
damit einen wesentlichen indirek-
ten Einfluss auf die eigene Kunden-
beziehung. Hier geht es also vor al-
lem um Fragen wie: Wer sind seine
Kunden? Was erwarten diese genau
von ihm? Welche Entwicklungen
und Trends sind hier zu spüren und
wie beeinflussen diese wiederum
sein Denken und Handeln?

Die B2B Marktforschung

muss auch den Kunden des

Kunden im Blick haben.

Mindestens ebenso wichtig wie das
Wissen über die Kunden des Ge-
schäftspartners ist für Unterneh-
men das Wissen um die eigene Kon-
kurrenz. Im Zentrum steht dabei
vor allem die Positionierung der
Mitbewerber (vergleiche auch Ab-
bildung 1). Setzen diese eher auf
ein breites Produktspektrum oder

auf große Leistungstiefe? Steht bei
ihnen der persönliche Kontakt im
Mittelpunkt,  die fachliche Kompe-
tenz oder der Preis? Und vor allem:
Welches sind die Aspekte, die aus
Kundensicht entscheidend sind?

Die eigene Positionierung im Ver-
gleich zum Wettbewerb lässt sich
dabei meist direkt durch die Be-
fragten ermitteln. Denn die wenig-

sten Geschäftskunden nutzen nur
einen einzigen Zulieferer oder Her-
steller. Meist sind hingegen mehre-
re Unternehmen auf der so ge-
nannten „Short List“. Gerade auch
deshalb ist es für Unternehmen
zentral, ihre eigenen Stärken und
Schwächen im Vergleich zur Kon-
kurrenz aus Kundensicht zu verste-
hen. Denn das Wissen über die Al-
ternativen beeinflusst auch sehr
wesentlich die Erwartungen an ei-
nen Zulieferer. Daher ist es wichtig
zu verstehen, wie das eigene Un-
ternehmen hierbei im Vergleich zur
Konkurrenz positioniert ist. 

Die eigenen Stärken und

Schwächen im Wettbe-

werbsvergleich lassen sich

direkt bei den Befragten er-

mitteln.

So lässt sich beispielsweise heraus-
finden, ob der eigene Vorsprung
aus Kundensicht überhaupt wahr-
genommen beziehungsweise die
Produktqualität überzeugend ver-
mittelt wird, der Vertrieb zu wenig
präsent oder zu penetrant agiert,

Abbildung 2 

Der Vergleich mit der Konkurrenz zeigt, dass der Vertrieb des Chemie-
produzenten zu wenig fokussiert agiert und die Preisstrukturen – trotz
höherer fachlicher Kompetenz der Ansprechpartner – als unangemes-
sen betrachtet werden.
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Abbildung 1 
Im After Sales für Industrieanlagen konkurrieren verschiedene Anbie-
ter miteinander, die je nach schnellem räumlichen Zugriff oder fachli-
cher Spezialisierung ausgewählt werden.
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die Mitarbeiter ausreichend kom-
petent und serviceorientiert sind
und wie reibungslos die eigenen
Prozesse funktionieren (siehe Ab-
bildung 2).

Die Erfahrung der Interviewer

ist ausschlaggebend für die

Qualität der Erkenntnisse.

Aber nicht nur die richtigen Fra-
gestellungen sind ausschlaggebend
für die Qualität der Ergebnisse.
Auch die Art, wie sie letztlich erho-
ben werden ist entscheidend. So
empfehlen sich hier beispielsweise
eher längere persönliche Gespräche
statt standardisierter Fragebögen.

Entscheidungsprozesse
gezielt beeinflussen
Um die Geschäftsbeziehungen zu ihren Kunden ausweiten

und neue Märkte erschließen zu können, müssen Unterneh-

men die Entscheidungsprozesse ihrer Kunden detailliert verste-

hen. Nur dann sind sie in der Lage, diese auch systematisch zu

ihren Gunsten zu beeinflussen.

Auf diese Weise lassen sich sehr de-
taillierte Einblicke in die Bedürfnis-
se und Handlungsmuster der B2B
Kunden gewinnen.

Dies stellt allerdings auch beson-
ders hohe Anforderungen an die
Kommunikationsfähigkeiten der In-
terviewer, sollen diese nicht nur
Checklisten abarbeiten, sondern die
tatsächlichen Hintergründe auf-
decken. Vor allem jedoch müssen
sie über fundiertes Fach- und Bran-
chenwissen und langjährige Erfah-
rung verfügen. Denn nur wenn der
Interviewer auf Augenhöhe mit
dem befragten B2B Kunden spre-
chen kann, ist er für seinen Ge-
sprächspartner glaubwürdig und
wird die gewünschten Informatio-

nen in entsprechender Detailtiefe in
Erfahrung bringen können.

Aber auch in der Analyse und Aus-
wertung dieser Ergebnisse kommt
der Markt- und Branchenkenntnis
eine zentrale Bedeutung zu. Die Er-
kenntnisse müssen hier auf die ent-
scheidenden Aspekte verdichtet
und die Kernaussagen im Hinblick
auf mögliche Handlungsempfeh-
lungen interpretiert werden. Oft-
mals ist dabei das Wissen über das
Marktumfeld des Geschäftskunden
ebenso hilfreich wie ein detailliertes
Verständnis seiner Entscheidungs-
prozesse, um die Empfehlungen auf
ihre Umsetzbarkeit und Praxisrele-
vanz überprüfen und priorisieren zu
können. ■

Unternehmen sind nicht zuletzt
aufgrund des hohen internationa-
len Wettbewerbsdrucks bestrebt,
die Geschäftsbeziehungen zu ihren
bestehenden Kunden auszuweiten
und neue Beziehungen zu knüp-
fen. Marktpotenzialuntersuchun-
gen, wie beispielsweise zum Ein-
tritt in neue Märkte, sind dabei oft
ebenso wichtig wie die marktfor-
scherische Nachverfolgung der 
eigenen Vertriebserfolge und 
-misserfolge, das so genannte
Win/Loss Tracking.

Für alle diese Untersuchungen ist
ein fundiertes Verständnis der Ent-
scheidungsprozesse der Geschäfts-

kunden ausschlaggebend. Anders
als im Konsumentenmarkt werden
Entscheidungen hier meist durch
mehrere Entscheidungsträger un-
terschiedlicher Abteilungen in ei-
nem Entscheidungsgremium, dem
so genannten Buying Center, ge-
meinsam getroffen. Aufgabe der
Marktforschung ist also zunächst
die Beantwortung der Fragen: Wer
stößt den Entscheidungsprozess
an? Wer redet mit? Wer trifft die
tatsächliche Entscheidung? Wer
muss dazu noch sein Okay geben?
Je nach Produkt oder Dienstleis -
tung können dies jeweils die 
Einkaufsabteilung als finanzieller
Entscheider, hohe Management -

ebenen als strategischer Entschei-
der, technische und fachliche Ent-
scheider bis hin zum letztendlichen
Anwender oder Nutzer sein. All
diese müssen abhängig von ihrer
Rolle und tatsächlichen Entschei-
dungsmacht unterschiedlich vom
Vertrieb adressiert werden.

Die verschiedenen Entschei-

dungsträger im Unterneh-

men müssen unterschiedlich

adressiert werden.

Dabei verfolgen die am Entschei-
dungsprozess beteiligten Personen
eigene Motive und Zielsetzungen,
die durchaus im Widerspruch zu-
einander stehen können. So befür-
wortet vielleicht der Produktions-
leiter aus fachlichen Gründen
einen neuen Zulieferer. Hingegen
spricht sich der Einkäufer für einen
Lieferanten aus dem bisherigen
„Lieferanten-Pool“ aus, da er hier
aufgrund des gesamten Auftrags-
volumens eine bessere Verhand-
lungsposition erzielen kann. Für ei-
nen neuen Zulieferer wäre es
deshalb in dieser Situation not-
wendig herauszufinden, welche

(Fortsetzung auf Seite 5)
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anderen Hebel – wie etwa schnelle
Lieferzeiten oder umfassende 
Garantieleistungen – er nutzen
muss, um den Entscheidungspro-
zess doch noch zu seinen Gunsten
beeinflussen zu können.

Daneben ist für Unternehmen meist
ebenso wichtig zu wissen, in wel-
chen Marktsegmenten sie über-
haupt realistische Vertriebschancen

besitzen. Häufen sich etwa die Miss -
erfolge in einem Land oder einer
speziellen Branche, stellt sich die
Frage nach dem Warum: Holen die
potenziellen Kunden nur pro forma
Angebote verschiedener Hersteller
ein, um interne Einkaufsrichtlinien
einzuhalten oder Verhandlungs-
druck auf den bevorzugten Zuliefe-
rer auszuüben? Oder liegt es an an-
deren Gründen, wie etwa den
langen Lieferzeiten, dass das Unter-
nehmen bei diesem Kun den bislang
nicht erfolgreich war? Hier ist also
eine detaillierte Ana lyse notwen-
dig, die die tiefer liegenden Ursa-

chen für einen Miss erfolg ermittelt
(siehe Kasten unten).

Es ist wichtig zu wissen, bei

welchen Marktsegmenten

tatsächlich Vertriebschancen

bestehen.

Mit diesem Wissen können
Unterneh men dann ihre Vertriebs-
strategie gezielt anpassen und sich
gleichzeitig auf die tatsächlich aus-
sichtsreichen Kunden und Markt-
segmente konzentrieren. ■

Vielfältige Gründe können die Ursache dafür sein, dass
das Angebot eines Unternehmens nicht in einem Kun-
denauftrag mündet. Um den Handlungsbedarf besser
abschätzen zu können, empfiehlt es sich, zunächst den
Anteil zu ermitteln, den die eigenen Produkte am Ge-
samtbudget der potenziellen Kunden umfassen. Je ge-
ringer dieser Anteil ist, desto dringender ist demzufolge
auch der Handlungsbedarf.

Im zweiten Schritt gilt es dann, die Gründe herauszufin-
den, warum Projekte und Aufträge an Wettbewerber
verloren werden. In der Beispielgrafik unten wird deut-
lich, dass in erster Linie Serviceaspekte wie Lieferzeiten
oder die Dauer für die Erstellung eines konkreten Ange-
bots zum Ausschluss des Herstellers von Antriebselemen-
ten aus dem Auswahlverfahren führen. Daneben wer-
den vor allem die Preise und die Produktqualität als
unangemessen empfunden.

Diese Entscheidungskriterien
wurden anschließend im Wett-
bewerbsvergleich noch mals tie-
fer gehend analysiert. Hierbei
zeigt sich beispielsweise, dass
die eigenen Preise nicht we-
sentlich über denen der Haupt-
konkurrenten liegen, gegen
die die Aufträge verloren wur-
den. Ausschlaggebend war in
diesen Fällen vielmehr, dass die
Antriebselemente der Konkur-
renz als deutlich weniger kom-
plex wahrgenommen werden.

Unternehmen können hier folglich ihre eigenen Mecha-
niker für Reparaturen einsetzen und so Wartungskosten
sparen und die Ausfallzeiten deutlich verkürzen.

Im Ergebnis muss der Anbieter von Antriebselementen
also zuerst den Vertrieb effizienter organisieren, sodass
hier Angebote schneller beim Kunden sind. Auch bei der
Verkürzung der Lieferzeiten besteht dringender Hand-
lungsbedarf. Der als problematisch empfundenen Pro-
duktkomplexität könnte wiederum zunächst durch
Schulungen der Unternehmensmechaniker entgegen
gewirkt werden, sodass diese einfachere Reparaturen
leichter selbst übernehmen können. So lange die Ersatz-
teilkosten im Entscheidungsprozess nur eine unterge-
ordnete Rolle spielen, könnten die Ausfälle bei den Re-
paraturleistungen sogar wieder teilweise darüber
kompensiert werden. ■

Misserfolgsfaktoren aufspüren

Entscheidungsprozesse
gezielt beeinflussen
(Fortsetzung von Seite 4)

Lieferzeit zu lang

Produkte zu komplex
und wartungsintensiv

Fehlende technische Lösung 
bei Spezialproblemen

Produkte nur teilweise bekannt

Fehlender persönlicher Kontakt

Zu teuer

Reaktionszeit in Angebotsphase 
zu langsam
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elemente in Europa, der
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verlorene
Projekte
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Die zusätzlich durchgeführte
Wettbewerbsanalyse zeigt
allerdings, dass die Antriebs -
elemente nicht deutlich teurer
sind als die der Konkur renz.
Vielmehr scheinen die Preise
angesichts der War tungs -
intensität zu hoch zu sein.

Häufig können Unternehmen ihr Kundenpotenzial nicht ausschöpfen. Eine detaillierte Analyse der Grün de einer
Entscheidung gegen das eigene Unter neh men hilft, die Optimierungsmöglichkeiten zu erkennen.

Warum wird der Hersteller von Antriebselementen nicht beauftragt?
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