
N ach allgemeinem Verständnis sind Geschäftsbeziehun-
gen im Business-to-Business-Bereich von rationalen Er-
wägungen bestimmt: Entscheider oder Entscheidergre-

mien wägen objektive Fakten wie Konditionen,Qualität,Service,
Logistikleistung usw.gegeneinander ab,während subjektive Ein-
drücke und Emotionen keine Rolle spielen. Dementsprechend
ist die Marketing- und Vertriebsstrategie von Anbietern ausge-

richtet.Leistungen und Nutzwert des eigenen
Produkts sollen kommuniziert und die

Zielgruppe mit Sachargumenten
überzeugt werden.Markenführung

oder eine emotionale Ansprache
der Entscheider spielen – wenn
überhaupt – nur eine unterge-
ordnete Rolle.Auch verfügen vie-
le Anbieter über kein systemati-
sches Kundenmanagement, das

eine individuelle, persönliche
Kundenansprache ermöglicht.Ver-

breitet sind dagegen
anonyme Massen-

kommunikationsfor-
men wie Prospekte

oder Direct Mai-
lings. Das Excel-

lence Barome-

ter 2006 zeigt aber, dass hier Klasse vor Masse gehen sollte. Der
Faktor Mensch sollte ganz entscheidend in die Marketing- und
Vertriebsstrategie einbezogen werden. Denn Emotionen spielen
auch im Business-to-Business-Bereich eine weitaus wichtigere
Rolle als weithin vermutet.

Netzwerke bilden Erfolgsfaktor

Im Rahmen der ExBa-Studie wurden Entscheider gefragt,wie ihr
Unternehmen auf neue Anbieter aufmerksam wird (Bild 1). Per-
sönliche Kontakte und Netzwerke rangieren ganz oben, gefolgt
von Empfehlungen von Kollegen. Auf Rang drei liegen die Fach-
zeitschriften. Erst dann folgen die von den
Anbietern gesteuerten Kommunika-
tionsmaßnahmen wie Messen,
Werbung und Direktmarketing.
Ausschreibungen spielen hier
so gut wie keine Rolle. Einen
teilweisen Einfluss auf die Be-
deutung der Informations-
quellen hat die Unterneh-

mensgröße. So verlieren
Kollegenempfehlungen mit
zunehmender Unterneh-
mensgröße an Bedeutung. Vor
allem in kleineren Unternehmen fragt
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LIEFERANTENAUSWAHL UND KAUFPROZESS IM B-TO-B-BEREICH

Einkaufen mit Gefühl

Roman Becker, Mainz, und Olaf Stuka, Frankfurt/M.
Auch bei Geschäftsbeziehungen im Business-to-Business-

Bereich ist der Faktor Mensch entscheidend. Dies zeigt die

jüngste Studie des Excellence Barometers, die die Kunden-

Lieferanten-Beziehung deutscher Unternehmen untersucht.

Die Ergebnisse untermauern die These, dass sich das Qua-

litätsmanagement zum strategischen Partner des Unter-

nehmensmanagement entwickeln sollte.
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man bei Kollegen nach und richtet die Lieferantensuche nach
deren Empfehlungen aus. Messen werden dagegen mit zu-
nehmender Unternehmensgröße wichtiger.

Das ExBa hat auch untersucht, ob erfolgreiche Unterneh-
men sich signifikant anders über neue Anbieter informieren
als weniger erfolgreiche Unternehmen. Die Ergebnisse zeigen,
dass die Erfolgreichen auf einen breiteren Informationsmix
zurückgreifen. Deutlich stärker nutzen sie vor allem solche In-
formationsquellen, die auf direkten Kontakten basieren. Für
die weniger Erfolgreichen sind dagegen anonyme Massenan-
sprachen wie Werbung und Direktmarketing von höherer Be-
deutung (Bild 2).

Kaufentscheider werden also vor allem durch informelle In-
formationswege auf neue Anbieter aufmerksam. Die Annah-
me, dass berufliche Entscheider sich kontinuierlich und syste-
matisch informieren und dazu regelmäßig die aufbereiteten
Lieferanteninformationen nutzen, trifft nur teilweise zu. Ge-
nauso wichtig ist das Vertrauen in persönliche Bekanntschaf-
ten, Empfehlungen und Erfahrungen anderer, also der Faktor
Mensch. Wer Produkte und Dienstleistungen im Business-to-
Business-Bereich anbietet, sollte dies in seiner Marketing- und
Kommunikationsstrategie berücksichtigen.

Mensch und Emotion sind wichtiger als gedacht

Sind die infrage kommenden Anbieter im Unternehmen be-
kannt, so folgt der Auswahl- und Kaufprozess. Er wird in fast
allen Unternehmen zentral gesteuert, und meist sind mehrere
Personen an der Entscheidung beteiligt (Bild 3). Externe Be-
wertungskriterien werden in die Entscheidung für einen An-
bieter einbezogen, sind aber nicht die entscheidenden Krite-
rien: Ungefähr vier von zehn Unternehmen greifen auf syste-
matische Lieferantenbewertungen zurück bzw. verlangen eine
Zertifizierung.

Kundenvorgaben spielen ebenfalls für weniger als die Hälf-
te der Unternehmen bei der Auswahl potenzieller Lieferanten
eine Rolle. Der Auswahlprozess hängt auch von der Unter-
nehmensgröße ab: Je größer ein Unternehmen, desto eher sind
Gremien mit der Entscheidung befasst, desto häufiger werden
systematische Lieferantenbewertungen genutzt, und desto
wichtiger werden Zertifizierungen der Lieferanten.

Unterschiede zwischen den erfolgreichen und den weniger
erfolgreichen Unternehmen gibt es beim Auswahl- und Kauf-
entscheidungsprozess praktisch nicht. In erfolgreichen Unter-
nehmen spielen objektive Bewertungskriterien wie systemati-
sche Lieferantenbewertungen oder Zertifizierungen keine grö-
ßere Rolle als in den weniger erfolgreichen Unternehmen.

Offensichtlich werden Kaufentscheidungen auch im Busi-
ness-to-Business-Bereich nicht allein rational getroffen. Zwar
deuten zentralisierte Entscheidungsprozesse und Entscheider-
gremien auf einen objektiven Auswahlprozess hin,der nicht von
persönlichen Vorlieben oder den Einzelinteressen der betroffe-
nen Abteilung geprägt ist. Doch dieser Eindruck relativiert sich,
wenn man sieht, dass externe Qualitätskriterien wie Zertifizie-
rungen und systematische Lieferantenbewertungen bei der Kauf-
entscheidung nicht die entscheidende Rolle spielen.

Um herauszufinden, welche Kriterien Business-Entschei-
dern bei der Wahl von Lieferanten wichtig sind, wurden die
Befragten gebeten, sechs Kriterien in eine Rangfolge zu brin-
gen (Bild 4). Demnach rangiert die Qualität der Produkte

QZ Jahrgang 52 (2007) 5
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bzw. Dienstleistungen deutlich vor dem Preis. Mit klarem
Abstand folgen die Kriterien Service und räumliche Nähe bzw.
Vertrautheit. Die Innovationsfähigkeit der Anbieter sowie ihr
Image bzw. ihre Marke liegen auf den hinteren Plätzen. Dem-
nach scheint das Image nur eine geringe Rolle für die Lieferan-
tenauswahl zu spielen.

Qualität allein ist nicht mehr Trumpf

Allerdings handelt es sich hier um abgefragte Wichtigkeiten, al-
so um die rationale Selbsteinschätzung der Befragten. Darin
spiegelt sich häufig auch ein sozial erwünschtes Antwortverhal-
ten: Man gibt nicht gerne zu, sich von weichen Faktoren beein-
flussen zu lassen. Ein anderes Bild ergibt sich, wenn die Bedeu-
tung des Markenimages für Kundenbeziehungen gemessen und
sein Einfluss auf das Kundenverhalten statistisch analysiert wird.
Dann erweist sich das Image von Anbietern als eine der ent-
scheidenden Einflussgrößen zur Steigerung der emotionalen
Kundenbindung (siehe Folgeartikel in der QZ).

Signifikante Unterschiede bei den Auswahlkriterien für Lie-
feranten gibt es sowohl nach Unternehmensgröße als auch nach

Erfolg der auftraggebenden Unternehmen. Je größer ein Unter-
nehmen, desto stärker zählen die Kriterien Qualität und Inno-
vationsfähigkeit. Preis bzw. Konditionen spielen für die großen
Unternehmen eine geringere Rolle als für die mittleren und klei-
nen Unternehmen. Auf Preis bzw. Konditionen achten insbe-
sondere die Unternehmen mittlerer Größe. Das Kriterium „Preis
bzw. Konditionen“ trennt zudem erfolgreiche und weniger er-
folgreiche Unternehmen am schärfsten. Die Erfolgreichen hal-
ten den Preis für weitaus unwichtiger als die weniger Erfolgrei-
chen. Qualität und Innovationsfähigkeit stufen die Erfolgrei-
chen dagegen als deutlich wichtiger ein (Bild 5).

Studie
Das Excellence Barometer (ExBa) ist die

Benchmarkstudie zur Leistungsfähigkeit

der deutschen Wirtschaft. Seit 2001
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Bild 2. Bedeutung ausgewählter Informationsquellen nach Unternehmenserfolg

Ausschreibung 8

Direktmarketing 21

Werbung 25

Messen 27

Fachzeitschriften 30

Empfehlungen von Kollegen 38

Persönliche Kontakte
und Netzwerke 53

Mehrfachnennungen

Bild 1. Bedeutung von Informationsquellen bei der Wahl neuer Lieferanten

28%
Direktmarketing

Werbung

Messen

Empfehlungen von Kollegen

Persönliche Kontakte
und Netzwerke

56%

Mehrfachnennungen

19%

26%
11%

30%
46%

26%
33%

48%

Weniger erfolgreiche Unternehmen

Erfolgreiche Unternehmen
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Für Anbieter ergeben sich daraus wichtige Schlussfolgerungen.
Die Qualität der Produkte und Dienstleistungen hat den höchs-
ten Stellenwert bei der Lieferantenauswahl. Doch es reicht kei-
nesfalls, gute Qualität zum guten Preis zu bieten. Die Qualität
der Produkte und Dienstleistungen muss zwar stimmen –
schließlich ist sie das wichtigste Auswahlkriterium. Aber sie ist
ein Hygienefaktor, d. h. sie wird in den meisten Geschäftsbezie-
hungen schlichtweg vorausgesetzt. Ohne Qualität braucht ein
Anbieter sozusagen gar nicht erst anzutreten.

Allerdings herrscht in vielen Märkten heute große Produkt-
homogenität und -transparenz,Wettbewerber bewegen sich auf
ähnlichem Niveau, und die Qualität ist für die Auftraggeber
kaum noch zu unterscheiden. In solchen Märkten ist die Qua-

lität zur Differenzierung kaum noch geeignet. Günstige Kondi-
tionen „um jeden Preis“ erscheinen daher in manchen Branchen
als ein Muss. Die Studie zeigt aber, dass Unternehmen, die er-
folgreich agieren, weniger preisgetrieben sind als Unternehmen
mit geringem Erfolg. Wenn zudem ein gnadenloser Preiskampf
die Konditionen weitgehend nivelliert, differenziert auch das
Preis-Leistungs-Verhältnis nicht mehr.

Qualitätsmanagement bekommt neue Chancen

So kommen sehr schnell die sekundären Kriterien ins Spiel.
Auch wenn Service, Innovationsfähigkeit und Image auf den
ersten Blick nicht besonders wichtig erscheinen, ist ihre

QZ Jahrgang 52 (2007) 5
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Bild 3. Merkmale des

Auswahl- und Kaufent-

scheidungsprozesses

Für den Einkauf werden Internetauktionen genutzt 18%

Lieferanten müssen eine Zertifizierung vorweisen 37%

Bei der Auswahl potenzieller Lieferanten wird auf
systematische Lieferantenbewertungen zurückgegriffen 38%

Bei der Auswahl potenzieller Lieferanten spielen
Kundenvorgaben bzw. -anforderungen eine Rolle 46%

An der Auswahl von Lieferanten sind
mehrere Personen beteiligt 77%

Auswahlprozess ist zentral gesteuert 89%
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Bedeutung nicht zu unterschätzen – als zusätzliches Differen-
zierungsmerkmal, aber auch als Basis für eine stabile Zu-
sammenarbeit. Erfolgreiche Unternehmen schauen bereits bei
der Auswahl viel stärker etwa auf die Innovationskraft eines
Anbieters. Hier dürfte sich ihr Wunsch nach einer zukunfts-
orientierten und nachhaltigen Geschäftsbeziehung spiegeln.
Anbieter, die mit erfolgreichen Unternehmen zusammenar-
beiten wollen, sollten sich deshalb ein Markenprofil suchen,
das sie im Wettbewerb positiv differenziert. Dabei kommt der
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Bild 4. Stellenwert von Kriterien

bei der Wahl von Lieferanten

Image bzw. Marke 4%

Innovationsfähigkeit 3%

Räumliche Nähe bzw. Vertrautheit 13%

Service 26%

Preis bzw. Konditionen 35%

Qualität der Produkte bzw. Dienstleistungen 20%

2

5%

10%

12%

25%

50%

Top-Boxen (Rang 1 und 2) aus einer Einordnung 
von sechs Kriterien in einer Rangreihe

Rang 2

Rang 1

kommunikativen Ebene eine besondere Bedeutung zu.
Für das Qualitätsmanagement bergen diese Ergebnisse erhebli-
che Implikationen. So bestätigen die Ergebnisse des ExBa, dass
Qualität ein bedeutsames Thema ist und bleibt. Sie zu sichern
und behutsam zu steigern, wird weiter eine zentrale Bedeutung
haben und formuliert die Grundanforderung an das Qualitäts-
management. Jedoch ist eine Steigerung der Qualität um jeden
Preis und an den Kundenanforderungen vorbei nicht zielfüh-
rend, denn eine wahrnehmbare bzw. dauerhafte Differenzierung
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� KURZ UND BÜNDIG

Die Studie Excellence Barometer liefert wichtige Hinweise für An-

bieter und Lieferanten:

� Die Konzentration auf rein rationale Entscheidungsprozesse führt

in die Irre. Ebenso wichtig ist der „Faktor Mensch“. Emotionen re-

gieren kräftig mit.

� Ein Paradigmenwechsel in der Kommunikations- und Marketing-

strategie ist erforderlich. Netzwerke und persönliche Kontakte

müssen ausgebaut, klassische Werbemaßnahmen auf den Prüf-

stand gestellt und die Wirkung aller Informationskanäle durch ei-

nen klaren Markenauftritt und konsequent kommunizierte Bot-

schaften gebündelt werden.

� Qualität ist ein Hygienefaktor. Sie darf nicht vernachlässigt wer-

den, ist aber als differenzierendes Merkmal, das den entschei-

denden Wettbewerbsvorteil verschafft, in den meisten Fällen un-

geeignet.

� Zusätzlich sollten Lieferanten bzw. Anbieter sich darauf konzen-

trieren, ihr Markenimage auszubauen, ein klares Markenprofil und

eine deutliche Differenzierung im Wettbewerb zu suchen und dies

auch konsequent zu kommunizieren.

� In Kundenbeziehungen zählt die persönliche und individuelle An-

sprache. Dazu müssen geeignete Instrumente sowohl für die Pre-

sales-Phase als auch für die Pflege bestehender Kundenbezie-

hungen aufgebaut werden.

Anbieter und Lieferanten: umdenken!
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zum Wettbewerb ist darüber nicht mög-
lich. Darüber hinaus liefern die ExBa-Re-
sultate Hinweise darauf, wie Qualitäts-
manager ihre strategische Bedeutung in
den Unternehmen steigern können. Sie
sollten konsequent solche neuen Kompe-
tenzfelder besetzen, die mit dem Qua-
litätsmanagement in Verbindung stehen
und eine hohe Erfolgsrelevanz vermuten
lassen:
� Erfolgversprechende Strategien zur

Steigerung des Markenimages mit ei-
ner klaren Differenzierung zum Wett-
bewerb setzen fundierte Marktanaly-
sen voraus. Die dafür notwendige
Mess- und Methodenkompetenz ist
häufig im Qualitätsmanagement vor-
handen.

� Als besonders erfolgsrelevantes Differenzierungsmerkmal
hat sich im Rahmen der ExBa-Studien 2006 die strategische
Positionierung durch Markenführung und Innovation her-
auskristallisiert [1]. In zahlreichen Unternehmen ist eine
zentrale Verantwortlichkeit für den Innovationsprozess bis-
her nicht besetzt. In diese Lücke kann das Qualitätsma-
nagement sehr gut stoßen. Zahlreiche unterstützende Pro-
zesse fallen ohnehin in dessen Zuständigkeitsgebiet (z. B.
kontinuierliche Verbesserungsprozesse, lernende Organisa-

tion bzw. Wissensmanagement, systematisches Vorschlags-
wesen).

� Ganzheitliche QM-Ansätze betonen nicht von ungefähr die
Erfolgsrelevanz von Netzwerken und Partnerschaften. Eine
systematische, prozessorientierte Vernetzung (durch Bewer-
tung von Verbandsmitgliedschaften und von Organisationen,
in denen etwa das Management vertreten sein sollte) ist eine
Aufgabenstellung, die gut im Qualitätsmanagement angesie-
delt sein kann. �
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Bild 5. Stellenwert ausgewählter Kriterien bei der Wahl von Lieferanten nach Unternehmens-

erfolg

9%
Innovationsfähigkeit

Preis bzw. Konditionen

Qualität der
Produkte bzw. Dienstleistungen

16%

70%
51%

72%
78%

Weniger erfolgreiche Unternehmen

Erfolgreiche Unternehmen

Top-Boxen (Rang 1 und 2) aus einer Einordnung 
von sechs Kriterien in einer Rangreihe ©
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