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Uber uns:

Wir steigern den Erfolg Ihrer Marke.

Unsere DNA ist die universitére Forschung.

Uns treibt die Leidenschaft fir Marken. Wir sind
Wegbereiter fur den Erfolg unserer Kunden. Unser
Grunder, Professor Dr. Franz-Rudolf Esch steht wie
kein Zweiter fur das Thema Marke. Seit Gber 30
Jahren forscht er zu Marke, Strategie, Kunden-
verhalten und Kommunikation. Rund 50 betreute
Promotionen und zahlreiche Preise fir seine
Forschung sprechen fur sich.

Unsere Erfahrung ist einzigartig.

Mit unseren Kunden entwickeln wir fundierte
Lésungen, die funktionieren und die die Identitét der
Marke stérken. Wir schlagen die Briucke von

der Strategie zur Umsetzung im Unternehmen,

bei Mitarbeitern, den Produkten und Services.

Wir bringen Ihre Marke an allen Kontaktpunkten

der Reise Ihrer Kunden zum Strahlen.

Mit unserer Erfahrung aus mehr als 700 nationalen
und internationalen Projekten sowie Gber 1.000
Publikationen verfigt ESCH. Uber eine einzigartige
Expertise.

Zu unseren zufriedenen Kunden zdhlen namhafte
Unternehmen aus allen Branchen im B2B-, Dienst-
leistungs- und B2C-Sektor: Vom Global Player und
bérsennotierten Gro3konzernen Uber familienge-
fOhrte Unternehmen bis zum erfolgreichen Mittel-
sténdler und Hidden Champion. Fir den Erfolg lhrer
Marke geben wir alles!

Warum ESCH.¢

Wir schaffen Commitment.

Wir Uberzeugen und nehmen die relevanten An-
spruchsgruppen im Unternehmen mit auf die Reise.

Wir bringen Strategien auf die Bahn.

Wir bauen keine Luftschlésser, sondern individuell
zugeschnittene Lésungen, die zu lhrer Marke passen
und profitables Wachstum schaffen.

Das beste Ergebnis zdhlt.

Wir setzen lhre Marke in wirksame Maflnahmen um.
Nur das, was der Kunde erlebt, leistet einen Beitrag
for die Marke.

Wir sind Wegbereiter.

Wir sind Vorreiter und verbinden neueste
Forschungserkenntnisse mit praktischen Beratungs-
erfahrungen. Dadurch schaffen wir impulsgebende
Lésungen for lhren Erfolg.

Sie méchten mehr Uber uns erfahren?

Weitere Informationen finden Sie auf unserer
Website www.esch-brand.com.

Passion for Brands. ESCH.
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Wie konnen Sie den ,,War for Talents®

gewinnen?

Wir sprechen mit vielen Unternehmen Uber Engpésse
for kunftiges Wachstum. Uberraschenderweise sehen
dabei viele Manager ihre Engpésse nicht im Markt,
sondern bei den Mitarbeitern. Bei Mitarbeitern, die
Verantwortung Ubernehmen, sich voll und ganz fur
das Unternehmen einsetzen und so zu Wachstums-
treibern werden.

Entsprechend ist der Kampf um Talente in vollem
Gange - und dies schon seit Jahren. Trotz punktueller
Verschiebungen der Perspektiven aufgrund externer
und interner Einflisse éndert dies nichts an dem
zentralen Engpass fur viele Unternehmen.

Um eines klar zu stellen: Wir sprechen im Folgenden
nicht von den besten Mitarbeitern, sondern von den
Richtigen. Die richtigen Mitarbeiter sind solche, die
zum Unternehmen passen.

,Hire for Attitude, not for skills.”

Wenngleich alle Manager dies abnicken, wird in
Unternehmen oft anders gehandelt. Man schaut sich
genau an, was die jeweiligen Kandidaten vorzu-
weisen haben. Bevorzugt werden Mitarbeiter mit
Berufserfahrung aus der eigenen Branche eingestellt.
Dabei besteht oft Uneinigkeit zwischen den Bereichen,
die die Mitarbeiter im Unternehmen suchen, und
dem Personalbereich. Selbst bei Top-Unternehmen,
die bei potenziellen Mitarbeitern gefragt sind, bleiben
Stellen meist ldnger unbesetzt, weil keiner der Kandi-
daten eine umféngliche Kriterienliste erfullt, die mit
jeder involvierten Person lédnger wird. Hier wird nach
Fahigkeiten und nicht nach Haltung eingestellt. Mit der
richtigen Haltung kénnen Bewerber aber alles lernen.
Um im Wettbewerb um Talente ganz vorne dabei
zu sein, bedarf es einer starken und begehrten
Unternehmensmarke. Alle Studien, die wir kennen,

belegen, dass starke Unternehmensmarken die besten
Talente anziehen. Alle anderen Unternehmen befin-
den sich entweder im Mittelfeld oder gehéren zum
letzten Resort, also zu Unternehmen, die nur dann

in Erwdgung gezogen werden, wenn ein Bewerber
ansonsten nichts findet. (s. Abb. 1)

Sie kénnen sich nun selbst mit lhren Unternehmen
einordnen, wo Sie stehen: ganz vorne in der Attraktivitéit
fur potenzielle Mitarbeiter, im Mittelfeld oder in dem
Bereich mit der roten Laterne.

Wir finden dies schade. Einerseits gibt es zahl-
reiche, erfolgreiche Hidden Champions und Familien-
unternehmen, die potenziellen Mitarbeitern tolle
Méglichkeiten bieten, und oft durch den Rost fallen.
Andererseits ist es auch schade fir Bewerber, weil
diese damit passende Optionen nicht bei ihrer
Entscheidung bericksichtigen.

Daran kénnen Sie etwas dndern: Auch wenn Sie
nicht so gut vorverkauft sind wie starke Unternehmens-
marken — wie Allianz, Audi, Bayer, BMW, Continental,
Daimler, Google, Lufthansa bis hin zu Zalando und
ZF - kénnen Sie dennoch systematisch eine attrak-
tive Arbeitgebermarke aufbauen. Mehr noch: Es ist
alternativlos, weil Sie sonst kunftig ohne die richtigen
Mitarbeiter dastehen. Wir haben viele Unternehmen
dabei begleitet, in den Rankings beliebter Arbeitgeber
20 bis 40 Platze nach oben zu klettern. Und das
macht einen gewaltigen Unterschied bei eingehenden
Bewerbungen. Es geht uns dabei nicht darum, die
Anzahl der Bewerbungen auf Teufel komm raus zu
erhéhen, sondern durch ein klares Profil einen sinn-
vollen Vorselektionsprozess zu betreiben, damit die
richtigen Mitarbeiter auf lhr Unternehmen aufmerksam
werden.

Was heif3t das nun genau, eine starke Arbeitge-
bermarke aufzubauen?

Passion for Brands. ESCH.



1. Sie brauchen Klarheit dartber, wofur Sie als
Arbeitgeber stehen.

2. Dabei mussen Sie der Unternehmensmarke
Rechnung tragen, denn: Eine Marke ist nicht teilbar.
Sie mussen somit unter BertUcksichtigung der Marken-
werte des Unternehmens herausarbeiten, was diese
fur potenzielle Mitarbeiter bedeutet und welche
Mehrwerte das Unternehmen auf rationaler sowie
emotionaler Ebene bietet.

3. Sie brauchen ein klares Markenversprechen an
potenzielle Mitarbeiter, warum diese |hr Unterneh-
men und kein anderes wéhlen sollen (,Great place
to work”-Botschaft oder Employer Brand Value
Proposition).

4. Dies setzt voraus, dass Sie wissen, wie die Unterneh-
menswerte ausgeprégt sind, was potenzielle Mitar-
beiter von lhnen erwarten und wie sich Wettbewerber
verhalten.

5. Fur eine erfolgreiche Umsetzung muissen Sie die
Candidate Journey mit den wichtigsten Kontaktpunkten
kennen.

6. Sie missen |lhre Employer Brand-Strategie wirksam
in Kommunikation Ubersetzen.

7. lhre Unternehmensmarke muss auf der Candidate
Journey erlebbar und die Bedurfnisse der Bewerber
an den Kontaktpunkten erfullt werden.

8. Zur Auswahl der richtigen Mitarbeiter benétigen
Sie die geeigneten Methoden und die richtigen
Menschen im Unternehmen.

9. Beim Onboarding kénnen Sie neuen Mitarbeitern
das Leben leicht oder schwer machen.

10. Die Arbeitgebermarke ist intern vor allem
erfolgreich im HR-Bereich zu verankern.

Im Folgenden fuhren wir Sie durch diesen bewdhrten
Prozess und zeigen Stolperfallen auf, die den Erfolg
lhrer Maf3nahmen erschweren oder zunichtemachen.
Das Beste kommt zum Schluss: némlich das, was die
ganzen Anstrengungen lhnen und lhrem Unternehmen
bringen.

Last Resort

Kognitive Unternehmensbeurteilung

&0 65 70 75

Affektive Unternehmensbeurteilung

Abbildung 1: Begehrte und wenig begehrte Arbeitgebermarken
Quelle: SSB, 2014.



Die Fieberkurve im Employer Branding:

was lauft falsch?

Als Pioniere im Employer Branding beobachten wir
schon seit Jahren eines: Stillstand und keinen
Fortschritt. Anfang der 2000er-Jahre haben wir

mit der Universitat St. Gallen und dem Institut for
Marken- und Kommunikationsforschung das weltweit
gréfite Forschungsprojekt zum Behavioral Branding
betreut. Zehn grofie Unternehmen aus Deutschland
und der Schweiz waren daran Uber mehrere Jahre
beteiligt. Employer Branding war ein Kernbestandteil
dieses Projektes.

Trotz aller Einsicht in die Bedeutung des Themas
ist dabei eines erschreckend. Wir nennen es die
Fieberkurve des Employer Branding. Die Misserfolgs-
zahlen bleiben gleich.

Was heifit das genau?

1. Negative Erfahrungen: 57 Prozent der potenziellen
Mitarbeiter sind von lhren Erfahrungen mit Unternehmen
nicht Uberzeugt. 63 Prozent erleben den Bewerbungs-
prozess negativ und 62 Prozent kénnen nicht erkennen,
wofur eine Unternehmensmarke steht.

2. Negativer Einfluss auf das Unternehmensimage:
Bewerber bewerten nach der Candidate Experience
Unternehmen schlechter als vorher. Die Diskrepanz
wird dabei umso gréfier, je besser das Unternehmen
vorher bewertet wurde. Somit sind gerade starke
Unternehmensmarken davon betroffen.

3. Bittsteller, keine Kunden: Bewerber werden nicht
als Kunden gesehen, sondern héufig noch als Bittsteller,
die in der Prozessschleife héngen bleiben.

4. Realitétsschock: 65 Prozent der neuen Mitarbeiter
erleben beim Onboarding einen Realitétsschock.
Das, was sie vom Unternehmen erwarten, tritt nicht
in der gewunschten Form ein. Ohne Frage kann dies
an Uberzogenen Erwartungen der Bewerber liegen
oder daran, dass das Unternehmen nicht das liefert,
was es verspricht.

5. Mangelndes Commitment: 85 Prozent aller Mit-
arbeiter haben laut Gallup (2019) nur ein geringes
oder kein Commitment zum Unternehmen. Sie fGhlen
sich nicht an das Unternehmen gebunden. Der
daraus erwachsende gesamtwirtschaftliche Schaden
belauft sich auf 122 Mrd. € pro Jahr, weil Dienst nach
Vorschrift gemacht wird, mehr Krankheitstage zu
Buche schlagen, keine eigenen Ideen fur Fortschrit-
te und Verbesserungen eingebracht werden usw.
Hinzu kommen Kosten durch Fluktuationen, dadurch
unbesetzte Stellen und aufwendige Investments in
notwendige neue Mitarbeiter.

Dafir gibt es Grinde. Es geht darum, den gesamten
Prozess vom Mitarbeiter und der Employer Brand
her zu gestalten und nicht nur in schénen Bildern zu
denken.

Passion for Brands. ESCH.



Employer Branding: mehr als schone
Kampagnen und Stellenanzeigen

Héaufig méchten Manager gerne schnelle Ergebnisse
und etwas Sichtbares sehen. Dies fUhrt zur Forderung
nach einer neuen Kampagne, die zigig ,on air”
gehen soll. Eine Werbeagentur wird beauftragt und
wartet schnell mit tollen Vorschlégen auf. Bei vielen
Kampagnen gewinnt man den Eindruck, dass das
Wuinsch Dir was"-Prinzip durchschlégt. Das Unterneh-
men als Braut wird hibsch gemacht und in den schil-
lerndsten Farben dargestellt. Garniert mit dem, was
Bewerber sich winschen, politisch korrekt, indem auf
Diversity, Inklusion und andere Trends, die gerade
angesagt sind, hingewiesen wird. Und dies naturlich

Agenturen fir Arbeit Kain, Bargisoh Gladbaoh und Bonn

Duales Studium (miw/d) Arbeitsmarktmanagement oder
Beratung fur Bildung, Beruf und Beschaftigung (Bachelor of
Arts)
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immer mit dem Auge auf anderen Umsetzungen, die
gefallen. Fertig ist die Kampagne.

Die Kampagne wird dann schnell zum Potem-
kin’schen Dorf: schéne Fassade und nichts dahinter.
So entkoppeln sich Kampagnen leicht von dem, was
das Unternehmen ausmacht, statt klar zu Gbersetzen,
was das Unternehmen ist und dem Mitarbeiter bringt.
Kurzum: Das Pferd wird von hinten aufgezéumt.
Ohne klare Employer Branding-Strategie ist und
bleibt die kommunikative Umsetzung ein Zufallsprodukt:
es kann funktionieren, tut es aber in den meisten
Fallen nicht.

Volkswagen Financial Services AG
Praktikant (m/w/d) im Bereich Recruiting / Team Starters

SO © Braunschweig () Praktikum (D) Vollzeit ) Erschienen: vor 8 Tagen

FmaNa HEviets

© Meren < 5

fid

Spannende Herausforderungen meistert man am besten in einem stimmigen Umfeld. Mit einem zukunftsweisenden
Arbeitgeber, der Dich individuell unterstitzt und Dir auf Augenhdhe begegnet. Mit mehr als 16.000 Mitarbeitern in 48
Lindern weltweit ist die Volkswagen Financial Services AG mehr als Europas grofliter automobiler Finanzdienstieister. Wir
sind der Schiissel zur Mobilitat.

Entdecke jetzt die vielfaitigen Moglichkeiten fir Deinen Start bei der VW FS AG.

Praktikant (m/w/d) im Bereich Recruiting / Team Starters
Arbeitsort: Braunschweig

Jetzt bewerben >

Ihre Aufgaben

Wier rechizeitig die richtigen Weichen stellt, geniefit freie Fahet in eine Zukunft. Ein ikum im
Recruiting mit dem Schwerpunkt auf den Zielgruppen Schiier, studlerende und Alumni bei der Volkswagen
Financial Services AG in Braunschweig bietet Dir die passende Gelegenheit dazu!

Du erhdltst u.3. spannende Einblicke und unterstitzt uns aktiv beim Rekrutieren der Talente vm morgen. Ein Praktikum
bei uns bedeutet: aktiv zu sein, sich neven Zu stelien, -1} und wirklich
etwas zu bewegen.

Wenn Du uns viel mitbringst, aber auch viel von uns verlangst, wird Dein Praktikum bei uns garantiert interessant!

Motiviert von der Arbeitsumgebung und elekirisiert von deinen Aufgaben bei uns? - Grundvoraussetzung erfilll!
Das sind Deine Aufgaben:

« Als Teil des Recruiting-Teams unterstiizt Du den gesamten und Dual
Studierenden der VW FS AG

« Du il die Planung, O und N itung von i

® Du kiimmerst Dich um das Stellenschahten und Sichten von Bewerbungen bazogen auf die Zielgruppen der
Studierenden und Alumni

= Dariiber hinaus stelist Du e it mit F sowie externen D sicher

« Du nimmst an s3mtlichen Austauschrunden im Team, mit dem HR Marketing, den Ausbilderinnen und dem
Mitarbeiterservicecenter teil und bringst Dich aktiv mit Vorschidgen ein

« Du unterstitzt durch Recherchen zu aktuellen Themen rund um die Ausbikiung und das Recruiting

Abbildung 2: Austauschbare Stellenanzeigen auf Stepstone
Quelle: StepStone Suche ,Trainee”, 2021.



Der Weg zur starken Employer Brand:
das Beste von innen nach aulen kehren

Wirksames Employer Branding braucht eine ganz-
heitliche Employer Brand-Strategie und einen
systematischen Prozess. Starten Sie den Prozess im
Unternehmen. Dadurch orientieren Sie sich hart an
der Realitét und den Stéarken des Unternehmens.
Darauf lasst sich aufbauen, um eine ambitionierte
.Great place to work”-Botschaft zu kreieren.

Und wer weif} besser, wofir ein Arbeitgeber steht,
welche Mehrwerte er bietet und was ihn von anderen
Unternehmen differenziert als die eigenen Mitarbeiter.

You can’t build a brand around an empty promise.”
Ausgangspunkt des Employer Branding ist die Unter-

nehmensmarke, denn: Eine Marke ist nicht teilbar. In
der Wahrnehmung der Zielgruppen sind die Grenzen

Employer Brand
Definition

EmployerValue
Proposition

Interne
Verankerung

zwischen Unternehmens- und Arbeitgebermarke
flieend. Bewerber kommen nicht nur als potenzielle
Mitarbeiter, sondern vielfach auch als Kunden mit
dem Unternehmen in Kontakt. Erlebte Inkonsisten-
zen zwischen Unternehmensmarke und Employer
Brand schwéachen das Markenimage als Ganzes. In
Unternehmen selbst missen Mitarbeiter dann auch
die Unternehmensmarke in Denken, Fihlen und
Handeln Gbernehmen, um konsistent gegentber
Kunden auftreten zu kénnen. Dies ist das Spielfeld
des Internal Branding.

Entsprechend ist die Unternehmensmarke durch
arbeitnehmerspezifische Aspekte anzureichern und in
der Arbeitgebermarkenidentitét zu bindeln. Dabei gilt:

,Face the brutal facts.”

Externe
Umsetzung

Erfolgs-

kontrolle

ANALYSE STRATEGIE UMSETZUNG KONTROLLE
(IST) (SOLL)
Interne Analyse Employer Value Integration Umsetzung Zielerreichung
Proposition Arbeitgeber- Arbeitgeber- Arbeitgeber-
Externe Analyse (EVP) positionierung positionierung marke
1) Interne 1) Kommunikations- 1) KPIs und Setup
Kommunikation konzept . .
Employer Brand 2) Recruiting 2) Recruiting 2) Zielerreichung
Identitat & HR Touchpoints
METHODEN
* Brand Review = Kernteamsitzung(en) = Kernteam-
= Interne Workshops = Recruiting-Touchpointanalyse sitzung(en)
* Reanalysen bzw. Befragungen der = Briefing / Rebriefing der Kreativ- * Interne /
GL, (potenzieller) Mitarbeiter agentur(en) externe Studien
- Explorative Interviews * Koordination und strategische - Quantitativ
— Quantitative Studien (Online, CATI) Qualitétssicherung der Umsetzung (Online, CATI)
— Fokusgruppen

Abbildung 3: Prozess zum Aufbau einer starken Arbeitgebermarke
Quelle: ESCH. The Brand Consultants.

Passion for Brands. ESCH.



Denn am Ende des Tages muss der Arbeitgeber halten,
was er verspricht. Sonst drohen Unzufriedenheit,
Realitétsschocks und eine hohe Fluktuation. Der Start
im Unternehmen und die Einbindung méglichst vieler
Mitarbeiter legen nicht nur den Grundstein fur eine
hohe Authentizitét, sondern auch ein hohes Commit-
ment und Multiplikatoren fur die spétere Umsetzung.
Die Optionen, um das Bild bei den Mitarbeitern in
Unternehmen zu erfassen, sind vielfdltig. Sie reichen
von quantitativen Studien bis hin zu qualitativen
Ansatzen. Ersteres liefert représentative Einblicke und
lasst den Vergleich zwischen unterschiedlichen Un-
ternehmensbereichen, Regionen und Léndern zu. Die
qualitative Stofrichtung erméglicht mit Fokusgruppen
oder explorativen Interviews mehr in die Tiefe zu
gehen und detaillierte Hintergrinde zu erfahren. Mit
der Wahl der richtigen Methodik stellen Sie sicher,
dass Sie die Informationen erhalten, die Sie in dem
Projekt weiterbringen und die lhnen im wahrsten
Sinne des Wortes Durchblick verschaffen.

Die Erfassung der internen Perspektiven, der
Stérken und Schwachen sowie Nutzen und Gefuhls-
welten, die mit dem Unternehmen von Mitarbeitern

verknUpft werden, sind das Sprungbrett fir die externe
Analyse bei potenziellen Bewerbern. Idealerweise
spiegeln Sie die interne Sicht mit der Wahrnehmung
externer Zielgruppen. Leider wird héufig ausschlief3lich
auf leicht zugdngliche und branchenibergreifende
Rankings sowie Studien mit Studenten und Absol-
venten zurickgegriffen. Solche Studien gibt es zuhauf.
Sie zeigen, was derzeit bei potenziellen Mitarbeitern
angesagt ist und was diese sich wiinschen. Es fehlt
allerdings der Bezug zu lhrem Unternehmen.
Insofern ist dies zwar hilfreich, aber letztendlich nur
eine Kricke.

Denn solche Studien gehen in der Regel mit
Einbuflen bei der Attraktion von (Young) Professionals
durch Exploration generischer Anforderungen und
Imagefacetten einher, die den individuellen Beson-
derheiten des Arbeitgebers nicht gerecht werden. In
diesem Fall kann die Strategie weder auf vorhandenen
Starken und Points-of-Difference aufbauen, noch
geben solche Studien Auskunft dartber, welche der
intern definierten Markeninhalte auch fur externe
Anspruchsgruppen relevant und authentisch sind.

Potenzielle
Mitarbeiter

Neue
Mitarbeiter

Bestehende
Mitarbeiter

Ehemalige
Mitarbeiter

INTERNAL
BRANDING

Aufbau einer Marke

Ziel FUR Mitarbeiter
. Attraktiver Arbeitgeber durch Kommunikation
anaiEgis und HR-Maflnahmen
Finlaruppe Potenzielle, bestehende und ehemalige
grupp Mitarbeiter
Fokus der Aufbau der Arbeitgeberattraktivitat
MaBnahmen und Einlésung durch HR-MafBnahmen

L7 S— Lead: Personalmanagement

Beteiligt: Unternehmenskommunikation

Aufbau einer Marke
DURCH Mitarbeiter

Kundenerlebnis durch Mitarbeiter
und Touchpoints, die diese beeinflussen

und Strukturen/Prozessen der Mitarbeiter

Verankerung der Markenwerte im Verhalten

Lead: Markenmanagement/Marketing

Beteiligt: Vertrieb, Kommunikation, HR

Abbildung 4: Employer Branding vs. Internal Branding
Quelle: Esch, Knérle, Strédter, 2014, S. 28.



Standardstudien sind Hilfskricken:
Sie liefern allgemeine Insights, aber keine Spezifischen
for Ihr Unternehmen.

Besser geeignet sind entsprechend individuelle
Studien, die eine umfassende Analyse des aktuellen
Arbeitgebermarkenimages sowie die passgenaue
Spiegelung der spezifischen, intern erarbeiteten
Markeninhalte erlauben. Der externe Blick macht die
Anforderungen der Zielgruppen deutlich und gibt
Aufschluss, wo man steht, wo Potenziale brachliegen
und wo Grenzen bestehen. Auf dieser Grundlage
kénnen falsche interne Erwartungshaltungen auf-
gedeckt sowie eine authentische, relevante und
zugleich eigenstédndige Employer Brand-Strategie
entwickelt werden.

Viele Personaler verfigen leider nicht Gber grofie
Budgets zur Finanzierung solcher Studien. Umso
wichtiger ist es, pragmatische Zugénge zu suchen,

Visualizing the competition

Frequency of simultaneous applications from single recruit

die lhnen kostenginstig unternehmensspezifische
Insights liefern. Naturliche AnknUpfungspunkte mit
potenziellen Bewerbern oder erst kirzlich ins Unter-
nehmen eingestiegenen Mitarbeitern sind nur ein
paar der méglichen Optionen.

Auch mit geringem Budget sind spezifische Insights
externer Zielgruppen méglich.

Eine Analyse ohne den Wettbewerb ist nur die halbe
Miete: Nur wer seine Konkurrenz kennt, kann sich
abgrenzen und Austauschbarkeit vermeiden. Bege-
hen sie aber nicht den Fehler, nur an die Ublichen
Branchenverddchtigen zu denken. |hr Wettbewerb
ist viel gréfer. Wenn Sie als Bank einen IT-Spe-
zialisten suchen, missen Sie die Perspektive des
Bewerbers einnehmen. Fur diesen kommen dann
auch Google, Amazon, BMW oder Siemens als
Unternehmen in Frage.

... while some financial institutions
were not in direct competition with
one another for talent

Medi
« Close proximity/overlap of bubbles indicates higher edia company
degree of competition; distance indicates lesser
« Size of bubble indicates relative number of students R R
who plan to apply High-tech, automotive, and travel B .
companies were targeting the Financial
same students . . . institution 1
Financial
. institution 2
2 Automotive B
Automotive company 1 Financial
company 2 institution 3
Travel High-tech
ravel company —— o
company 1 Financial »
Highttech institution 4 Auditing
company 2 . Automotive company 1
company 3 Auditing
company 2

Telecommunications
company

Abbildung 5: Bewerber fokussieren sich selten auf eine Branche.
Quelle: McKinsey, 2004.

Schauen Sie Uber den Tellerrand hinaus.

Die Einbeziehung von Best Practices ,weit entfernter”
Branchen kann hilfreich sein.

Die intern und extern gewonnenen Erkenntnisse wer-
den verdichtet und in der Arbeitgebermarkenidentitét

auf den Punkt gebracht. Dabei sind sowohl Hard
Facts (Nutzen, Eigenschaften des Unternehmens) als
auch Soft Facts (Emotionen, GefUhle) zu bericksichtigen,
um Herz und Hirn gleichermaf3en anzusprechen und
in Einklang zu bringen.

Passion for Brands. ESCH.



Nutzenversprechen
der Arbeitgebermarke

Was bietet die Arbeitgebermarke?

= Funktionaler Nutzen

= Psychosozialer Nutzen

Eigenschaften der
Arbeitgebermarke

Uber welche Eigenschaften
verfigt die Arbeitgebermarke?

= Eigenschaften der Arbeitsumgebung

= Eigenschaften des Unternehmens

Arbeitgebermarken-
tonalitaten

Wie fuhlt sich die Arbeitgebermarke a
= Persénlichkeitsmerkmale

= Markenerlebnisse

= Markenbeziehungen

Arbeitgebermarkenbild
Wie tritt die Arbeitgebermarke auf?
= Sehen

= Fihlen

= Riechen

= Héren

= Schmecken

Abb. 6: Ansatz zur Erfassung der Arbeitgebermarkenidentitét - das Markensteuerrad nach Esch

Quelle: ESCH. The Brand Consultants

Sprechen sie mit lhrer Arbeitgebermarke Herz und
Hirn der Bewerber an.

Die entwickelte Arbeitgebermarkenidentitéat wird

in Form der Employer Value Proposition (EVP) oder
auch ,Great place to work”-Botschaft auf den Punkt
gebracht.

Diese drickt in einem Satz aus, warum (poten-
zielle) Mitarbeiter das Unternehmen gegentber dem
Wettbewerb vorziehen sollten. Das Unternehmen 3M
verspricht ,Freedom to think and shape - to solve
unsolved problems” und zeigt damit, wie Corporate
Brand und Arbeitgebermarke in Einklang gebracht
werden kann.

MARKENPOSITIONIERUNG

ARBEITGEBERPOSITIONIERUNG

To solve unsolved problems
innovatively.

Freedom to think and shape -
to solve unsolved problems.

Abbildung 7: Best Practice Beispiel - 3M
Quelle: Esch, Knérle, Strédter, 2014, S. 36.



Schaffen Sie die internen Voraussetzungen
fur eine erfolgreiche Umsetzung

70 Prozent der Strategien scheitern an einer schlechten
Umsetzung. Je gréBer die Diskrepanz zwischen den
Inhalten der Employer Brand und der gelebten Realitét
im Unternehmen, umso hoher ist die Wahrschein-
lichkeit des Scheiterns. Gerade dann sind besondere
Anstrengungen notwendig, um das Wunschbild im
Unternehmen durchzusetzen. Dazu fehlen meist die
notwendigen Mittel und das Commitment des Top
Managements. Engagierte und begeisterte Mitarbeiter:
ja gerne, aber bitte ohne zusétzliche Budgets. Das
geht so nicht:

There is no free lunch.

Wer Mitarbeiter nicht als zentralen immateriellen
Wert des Unternehmens sieht und in diese investiert,
sollte das Thema Employer Brand nicht in den Mund
nehmen.

[ Suchen

Frag einfach Anna!

Willkommen bei IKEA Deutschland! Hier Profi len oder anmelden

Produkte Wohnzimmer lafzimmer Kiichen

Wie IKEA bist du?
Hier kannst du es

IKEA in deiner Nahe

Es geht somit um die Verankerung der Arbeitgeber-
marke im Unternehmen. Schlief3lich spielen die eige-
nen Mitarbeiter im Rahmen des Employer Brandings
eine zentrale Rolle. Entsprechend durfen diese im
Zuge der Umsetzung nicht das letzte Rad am Wagen
bilden. Bevor die Arbeitgebermarke aufierhalb des
Unternehmens kommuniziert wird, ist diese im
Unternehmen zu etablieren und im Denken, Fuhlen
und Handeln der Mitarbeiter — insbesondere im
Personal- und Marketing-Bereich — fest zu verankern.
So sollte beispielsweise das Recruiting bereits
markenspezifisch erfolgen und sogenannte Right
Potentials, d.h. Bewerber, die zur Marke passen, in
den Fokus der BemUhungen stellen. IKEA macht via
Online-Self-Assessment ,Wie IKEA bist du2” vor, wie
es geht und réat Bewerbern gegebenenfalls auch von
einer Bewerbung ab. Auf diese Weise kénnen im
Unternehmen monetére sowie personelle Ressourcen
eingespart und gleichzeitig Enttduschungen auf Seiten
beider Parteien vorgebeugt werden.

"""””T"""ﬁooo&'ﬂ?ooooooo

.
L

OHJE!

Dein Zimmer sieht noch ein
bisschen karg aus. Kann sein,
dass du dich bei IKEA nicht so
richtig zu Hause fuhlen
wiirdest.

GLUCKWUNSCH!

Dein Quiz-Zimmer sieht
wirklich gut aus. Bist du bereit
fiir eine Karriere bei uns?

Es sieht so aus, als warst du wie

flir uns geschaffen! Wie ein
IKEA hat ganz eigene Werte.

rausfinden!

Wir sind immer auf der Suche nach
auBergewshnlichen, engagierten
und begeisterten Mitarbeitern.
Aber wir wissen auch: Nicht jedes
Sofa passt zu jedem unserer
Kunden. Und nicht alle unsere Jobs
sind far alle Bewerber gleich
attraktiv.

Ein erster kleiner Test ist dieses
Quiz. Es gibt dir einen Eindruck
davon, ob du zu uns und wir zu dir
passen wiirden. Versuch einfach,
ganz spontan und ehrlich zu
antworten. Viel Spa8 dabei!

Und wenn wir gut zusammen-
passen, schau dir danach an, was
wir unseren Mitarbeitern zu bieten
haben.

Dadurch unterscheiden wir uns von
anderen Untemehmen. Und da kann
es schon mal vorkommen, dass wir
2u einem Bewerber nicht so richtig
passen. Ob das schlimm ist? Nein,
gar nicht. Denn nur weil man
vielleicht nicht perfekt miteinander
arbeiten kann, heiBt das ja nicht,
dass auch das Zusammenleben zu
Hause nicht klappen wiirde.
Deshalb unser Vorschlag: Richte
dich einfach weiter mit IKEA ein.
Dafiir sind wir ja dal

Inbusschltssel firs BILLY Regal!
Na dann, los: Schau dich doch mal
in der IKEA Arbeitswelt um. Oder
lies dir ein paar Geschichten von
unseren Mitarbeitern durch. Und
wadhl den Bereich aus,

gerne arbeiten wurdest. Wir
glauben, dass es dir hier gefallen
konnte! Denn deine Antworten
haben gezeigt, dass unsere
Einstellungen gut zusammen
passen!

Abbildung 8: IKEA Self assessment (Quelle: IKEA Website 2013)
Quelle: Esch, Knérle, Strodter, 2014, S.61.
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Touchpoints, Touchpoints an der Wand:
wer sind die besten im ganzen Land?

Nach der Pflicht zahlt die Kir und damit die externe
Umsetzung der Arbeitgebermarke. Die EVP wahr-
nehmbar, differenzierend und authentisch zum Leben
zu erwecken. Ein wirksames Kommunikationskon-
zept alleine reicht dabei nicht aus. Man muss auch
an den richtigen Recruiting-Kontaktpunkten présent
sein, d.h. solchen, die fur die jeweilige Zielgruppe
wichtig sind. Dabei sind mitunter Kreativitét und (for
das Unternehmen) neue Kontaktpunkte gefragt. So

machte Alba Burger mit einem gebrandeten Food-
Truck, der von Baustelle zu Baustelle fuhr und Burger
verteilte, die Zielgruppe Handwerker auf sich als
Arbeitgeber aufmerksam. IKEA hat hingegen ihren
Produkten eine unternehmenstypische Anleitung zum
Bewerben beigelegt. Die hohe Zahl an Bewerbungen,
die daraufhin folgten, waren nicht nur Guf3erst pass-
genau, sondern zudem gunstig in der Umsetzung.

CAREER

INSTRUCTIONS

1.

ASSEMBLE YOUR FUTURE
ens
Qur new Sydney IKEA store op
this spring and we're Iooking for full and
part-time retail staff. We need people in all
areas, from check-out to childcare to the
restaurant and stock replenishment.
People who love home decarating.
People like you.

Visit IKEA.com,au/jobs

Abbildung 9: Smartes Recruiting am Beispiel IKEA

Quelle: www.adeevee.com, 2011.
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Um Eindruck zu schinden, mussen nicht nur die
Stationen auf der Reise potenzieller Bewerber klar,
sondern auch im Sinne einer positiven Candidate
Experience ausgestaltet sein. Das dies in der Praxis
mehr Wunsch als Wirklichkeit ist, zeigen diverse
Studien. Die Mehrheit der Bewerber ist von der
Bewerbungserfahrung nicht Gberzeugt — und schlégt
zuruck, indem (negative) Erlebnisse geteilt werden.
Dadurch leidet nicht nur der Reiz des Arbeitgebers,
sondern auch das Unternehmensimage und damit
die Attraktivitat bzw. Nutzungsbereitschaft von
Produkten und Dienstleistungen.

Eine Betrachtung der aktuellen Personalmarke-
tinglandschaft macht zudem deutlich, dass Digital-
strategien hier vielfach noch in den Kinderschuhen
stecken. Uber Karrierewebsites und das Schalten von
Online-Anzeigen hinaus passiert meist wenig. Zwar
sind einzelne Unternehmen in sozialen Medien présent,
den Aktivitaten liegt aber keine klare Strategie im
Sinne der Marke oder der Zielgruppe zugrunde.
Informationen allein bringen keinen Mehrwert.
Bewerber wiinschen sich tiefere Einblicke von echten
Mitarbeitern, Storytelling und Interaktion. Cisco

Negative Erfahrungen

sind von ihren Erfahrungen wéhrend des

37% Bewerbungsprozesses nicht Uberzeugt.
63% l;i\:ir::en das Erlebte emotional als nicht
53% Lt den vl
52% sind von der Prozessqualitat nicht

Uberzeugt.

Optimierbare Touchpoints

Unternehmenswebsite
Schriftlicher Kontakt
Karrierewebsite
Persénlicher Kontakt
Internetstellenbérse
Info-Broschire als AG
Karrierenetzwerk
Karriereseiten Social Media
Werbung
Recruiting-Events

Uni Info-MaBnahmen
Jobmessen

@ Relevanz @ Performance

1s6hr positiv 7 sehr negativ

macht mit der #IChoseCisco-Kampagne auf Instagram
und Twitter vor, wie Mitarbeiter ihren Arbeitgeber in
digitalen Medien promoten kénnen. Unter dem
genannten Hashtag bringen sie auf den Punkt, warum
sie sich fur Cisco als Arbeitgeber entschieden haben.
Authentizitét ist dabei stets das A und O. Etwas
zu tun, weil es alle machen, es hipp oder viral
multiplizierbar ist, ist keine gute ldee wie die zahl-
reichen Azubi-Rap-Kampagnen zeigen.

Last but not least gilt: ,You can’t manage what you
don’t measure”.

Wirksames und nachhaltiges Employer Branding kann
nur auf Grundlage einer kontinuierlichen Erfolgskontrolle
realisiert werden. Dazu sind die einzelnen Phasen der
Candidate Experience — von der Bewerberansprache
Uber die Selektion bis zur Bindung — mit Zielen sowie
quantitativen bzw. qualitativen Kennzahlen zu hinter-
legen und konsequent zu tracken. Nur dann kénnen
Entscheidungen fundiert getroffen, Fehlentwicklungen
rechtzeitig gegengesteuert sowie Budgets und Ressourcen
effizient eingesetzt werden.

Bewerber sind Multiplikatoren

~—

91%

sprechen Uber
ihre Erlebnisse

46%
82%

nutzen dafir Online-Platiformen

Berichten in persénlichen Gespréchen Uber
das Erlebte

Grof3e Fallhéhe bei starken Marken

Je positiver das Unternehmensimage, desto héher sind die
Erwartungen an den Bewerbungsprozess:
Verschlechterung des Unternehmensimages von 5,8 auf 5,0.

Vorher
|

Bewerbungsprozess

.

Nachher

Skala von 1 bis 7 (1=sehr negativ,7=sehr positiv)

Abbildung 10: Marken leiden unter schlechten Bewerbungsverfahren
Quelle: ESCH. The Brand Consultants, Softgarden, 2015.
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Vermeiden Sie die tiblichen Fallen:
10 Tretminen, die den Erfolg hemmen

Bei der Entwicklung einer attraktiven Arbeitgeber-
marke gibt es viele Tretminen, die den Weg zum Ziel
erschweren oder durch die ein bescheidenes Ergebnis
produziert wird, das im Markt der Bewerber wirkungslos
bleibt.

Tretmine 1: Hauptsache Kampagne, warum Strategie?
Hier herrscht das ,Ich will Spaf3“-Prinzip. Strategie ist
6de, man verliert nur viel Zeit. Schéner ist es dage-
gen, auf die Schnelle in einem Kreativ-Sprint mit der
Agentur das Thema aufzugleisen und direkt in schéne
Bilder zu giefien. Nur leider nicht vom Erfolg gekrént.
Wie heif3t es nicht umsonst ,Ohne Fleif3 kein Preis”.

Tretmine 2: Das kénnen wir alleine.

Es ist richtig, dass Employer Branding im Verantwortungs-
bereich der Personalabteilung liegt. Ohne Frage sind
mittlerweile bei vielen Unternehmen auch speziali-
sierte Stellen fir den Bereich des Employer Branding
geschaffen worden. Allerdings ist die Entwicklung des
Employer Branding Teamarbeit. Marketing, Corporate
Communication und Unternehmensstrategie sind in
diesen Prozess zu involvieren. Der Prozess zur wirksamen
Employer Value Proposition sollte gemeinsam beschritten
werden. Dadurch wird gewdhrleistet, dass bei der
Entwicklung der Employer Brand die Unternehmens-
marke sowie Purpose, Vision und Unternehmens-
grundsatze hinreichend berucksichtigt werden. Die
verschiedenen Perspektiven erweitern den Blick auf
das Thema. Wie sich das Projektteam letztendlich
zusammensetzt, hédngt auch davon ab, wo grofie
Bedarfe im Unternehmen herrschen und welche
speziellen Anforderungen aus unterschiedlichen
Bereichen Berucksichtigung finden mussen.

Tretmine 3: Die Kirschen in Nachbars Garten.

Leider merken wir immer wieder, dass ein starker
Hang dazu besteht, sich an aktuellen Erfolgskampagnen
anderer Unternehmen zu orientieren und diese im
Zweifel zu kopieren. Das ist genau das Gegenteil von
dem, was man erreichen méchte: Differenzierung im
Markt und das Hervorheben der eigenen Stérken.

Tretmine 4: Voller Fokus auf potenzielle Mitarbeiter
und HR-Trends.

Héufig konzentriert man sich im vorauseilenden
Gehorsam so sehr auf die Winsche potenzieller
Mitarbeiter und auf das, was gerade hinsichtlich
Diversity, Inklusion, flexiblen Arbeitsplétzen und
Work-Life-Balance angesagt ist, dass darunter das
Profil verschwimmt. Den Trends folgen heif3t nicht,
ein klares Profil zu entwickeln. Sie zu berucksichtigen
ist naturlich Teil des Prozesses, allerdings erfolgt die
Evaluation des Ganzen aus den gewonnenen Insights
heraus.

Tretmine 5: Quick and dirty, oder: das Ergebnis
muss morgen her.

Auch bei kleinen Budgets gibt es keinen Grund
dafir, die Entwicklung der Employer Brand-Strategie
im Hauruck-Verfahren zu machen. Es ist mehr als
sinnvoll, die oben genannten Schritte in einem vorab
festgelegten Projekiteam zu vollziehen. Werden von
Verantwortlichen schnell Ergebnisse gefordert, um
~morgen” mit einer Kampagne starten zu kénnen,
fehlt es am richtigen Versténdnis im Unternehmen.
Daraus resultieren Zufallsergebnisse und nicht beste
Lésungen.
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Tretmine 6: Klar wissen wir, was unsere Starken sind.
Das ,wissen wir doch alle”-Prinzip ist leider weit
verbreitet. Verantwortliche glauben zu wissen, wie
Mitarbeiter das Unternehmen und die Stérken des
Unternehmens sehen und glauben, die Grinde zu
kennen, warum Mitarbeiter gerne zur Arbeit kommen.
Dem ist meist nicht so, wie unsere Erfahrungen mit
JJag 1“-Erhebungen bei Verantwortlichen ergeben,
die meist véllig unterschiedliche Bilder im Kopf haben.

Tretmine 7: Der Bauch entscheidet.

Sie sollten geschmécklerische Urteile vermeiden und
die Strategie auf einem soliden Fundament aufbauen,
das idealerweise auf validen Kennzahlen basiert.
Diese systematisch zu erfassen und zu bewerten, ist
eine grofie Kunst im Rahmen eines solchen Prozesses.

Tretmine 8: Angst vor Fokus.

Eine gute Employer Value Proposition macht klar,
wofir das Unternehmen bei potenziellen Mitarbei-
tern stehen moéchte und damit auch, wofir nicht.
Genau da tun sich allerdings viele Unternehmen
schwer, diesen Fokus zu finden, der die Starken des
Unternehmens zeigt, fUr Mitarbeiter relevant ist, vom
Wettbewerb differenziert und langfristig verfolgt
werden kann. Als Grinde werden oft aufgefihrt, dass
jeder Unternehmensbereich andere Anforderungen hat
und die Zielgruppen auch unterschiedliche Bedurfnisse
und Winsche héatten. Das mag zwar sein, entbindet
Sie aber nicht davon, einen klaren Fokus zu finden.
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Tretmine 9: Wenn wir die Kommunikation édndern, ist
alles gut.

Nach dem Strategieprozess wird sich naturlich lhre
Kommunikationskampagne édndern. Doch das reicht
meist nicht aus. Vielmehr ist der gesamte Recruiting-
Prozess nochmals auf den Prufstand zu stellen, damit
Ihre potenziellen Mitarbeiter sich als Kunden behandelt
fuhlen und nicht als Bittsteller.

Tretmine 10: Heute dies, morgen das.

Es stimmt schon: Abwechslung macht Spaf3, aber
hilft wenig beim Aufbau eines klaren, relevanten und
differenzierenden Arbeitgeberimages. Dazu bedarf
es der kontinuierlichen Umsetzung der Botschaft
Uber alle Kommunikationskontakte im Rahmen der
Candidate Experience. Sténdige Wechsel der Kom-
munikationsbotschaften und -auftritte wirken hier
kontraproduktiv und hinterlassen ein zersplittertes
Bild bei potenziellen Bewerbern. Es gilt auch hier.
Steter Tropfen hohlt den Stein.

Passion for Brands. ESCH.



Belohnen Sie sich mit engagierten
Mitarbeitern und gesteigerter
Unternehmensperformance

Auch wenn es sich beim Employer Branding um einen
langfristigen Prozess handelt, lohnt es sich. Eine
starke Arbeitgebermarke wirkt nicht nur in Richtung
Bewerber, sondern auch nach innen. Sie steigert nicht
nur die externe Anziehungskraft, sondern erleichtert
das Recruiting von zur Marke passenden Mitarbeitern,
senkt Fluktuationsraten, Fehlzeiten sowie administrative
Personalkosten. Zudem zahlt eine starke Employer
Brand auf die Zufriedenheit und Motivation bestehender

Wirkung auf das RECRUITING und (potentielle) MITARBEITER

Mitarbeiter ein und steigert dadurch die individuelle
und unternehmensweite Arbeitsproduktivitét. Eine
Win-Win-Situation fior Bewerber, Mitarbeiter und
Unternehmen.

Wie heif3t es so schén: Das Beste kommt zum
Schluss.

Mit der folgenden Abbildung UGberzeugen Sie Ent-
scheider, den Prozess richtig zu durchlaufen und in das
Employer Branding zu investieren. Viel Erfolg dabei!

Einfluss auf den UNTERNEHMENSERFOLG

bis zu

+50%

SZ Héhere Qualitit der Bewerbungen

+100%

Schnellere Stellenbesetzung

Geringere Kosten pro Einstellung

Reduzierte Fluktuation
durch héhere Mitarbeiterpassung

Gesteigertes Mitarbeiterengagement
und Commitment

Abbildung 11: Eine starke Arbeitgebermarke wirkt nach innen und auf3en

Mehr Umsatz

Erhéhte Unternehmensleistung

Mehr Innovationen

Gesteigerte Kundenbegeisterung

Erhohter Return on Investment

Quelle: LinkedIn, 2016; NCMM, 2016; Glassdoor, 2020; Top Job-Trendstudie, 2015; Gultekin, Eda, 2011.

Diese Grafik wurde unter Verwendung von Ressourcen von Flaticon.com erstellt
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Literaturempfehlungen

Internal Branding

Gerade Mitarbeiter préagen wesentlich das Bild der Marke. Als Markenbotschafter sind sie oft
der wichtigste Kontakt zu Kunden und Geschéftspartner. Gezielte Mafinahmen, um die richtigen
Mitarbeiter fir ein Unternehmen zu finden, und die Marke in Denken, Fihlen und Handeln der

|nterna| Mitarbeiter zu verankern, gewinnen an Bedeutung.

randing

Dieses Buch zeigt systematisch MaBBnahmen zur Entwicklung eines wirksamen Employer
Branding. Es zeigt zudem, wie die Marke wirksam im Unternehmen durch Internal Branding-Maf3-
nahmen verankert werden kann. Das Ganze wird anhand einer Vielzahl von Bespielen und Best
Practices verdeutlicht.

‘ Neben fundierten theoretischen Anséatzen flieBen auch unsere Beratungserfahrungen aus einer

Vehien Vielzahl von Projekten ein.

Esch, F-R. / Knérle, Ch. / Strédter, K. (2014):
Internal Branding, 1. Aufl.,
188 Seiten, 31,99 Euro, ISBN 9783800647934

Strategie und Technik der Markenfihrung

Das Standardwerk der Markenfihrung zeigt systematisch Rahmenbedingungen, Ziele und Grund-
satzstrategien der Markenfihrung. Aufbauend auf der Entwicklung und Umsetzung der Marken-
identitdt und der Markenpositionierung als Fundament der Markenfhrung analysiert es Aufbau
und Gestaltung von Marken sowie das Wachstum mit Marken. Anschlieflend erfolgt eine intensive
Fokussierung auf komplexe Entscheidungen zur Markendehnung, auf die Bildung von Marken-
allianzen sowie die FGhrung von Markenporifolios und Markenarchitekturen. Das Buch schlief3t
mit einem Beurteilungssystem zur Markenkontrolle.

Esch, F-R. (2018):
Strategie und Technik der Markenfihrung, 9. Aufl.,
791 Seiten, 39,99 Euro, ISBN 9783800654680

Behavioral Branding

Marken existieren in den Képfen von Kunden, Mitarbeitern und anderen Anspruchsgruppen. Die
Bedeutung von Behavioral Branding, der Umsetzung von markenkonsistentem Verhalten, ist bei
der erfolgreichen Markenprofilierung bislang allerdings nur unzureichend bericksichtigt worden.
Die Autoren zeigen Methoden zur Analyse der Schwachstellen im Brand Behavior des Mitarbeiters
auf. Sie entwickeln ein strategisches Konzept, um die Marke durch Mitarbeiter-Kunden-Interakti-
on zu stérken. Sowohl dem Praktiker als auch dem interessierten Wissenschaftler werden zahlrei-
che Instrumente vorgestellt, aus denen der richtige Mix fur das Brand Behavior im Unternehmen
abgeleitet werden kann. Zur Veranschaulichung werden aktuelle Ergebnisse aus Forschungs-
programmen sowie Beitréige aus unterschiedlichsten Branchen angefihrt (BMW, EnBW, Lufthansa,
Nestlé, Swisscom, Zurich).

Tomczak, T. / Esch, E-R. / Kernstock, J. / Herrmann, A. (2012):
Behavioral Branding, 3. Aufl.,
485 Seiten, 79,99 Euro, ISBN 9783834932143
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