
| MARKEN.Insights – Nr. 16 |

Passion for Brands. ESCH.

Customer Experience –  
Mit starken Marken Kunden begeistern

Auch online unter www.esch-brand.com

It’s all about the customer – isn’t it?

Identität. Das Rückgrat starker Marken

Ist Ihre Markenführung auf den Kunden ausgerichtet? – Eine Checkliste

Einladung zum 14. Deutschen Markenkongress 

Die Marke ist Trumpf

Aus der Praxis – Seamless Experience der Marke Rituals



SEITE 2

Seitdem haben wir uns von Jahr zu Jahr weiter entwickelt: 
bei den Themen, die wir für unsere Kunden bearbeiten, 
bei den Kunden und Branchen, für die wir arbeiten durf-
ten. Wir ruhen nie und wollen immer besser werden – für 
unsere Kunden.

Wir erweitern ständig unsere Expertise um neue Felder - 
von der Strategieentwicklung über Customer Experience, 
Wachstum, Research und Insights und unserem klassi-
schen Feld Markenführung. Wir sind nah an den neuesten 
Forschungsentwicklungen, die der Praxis etwas bringen. 
Stillstand ist für uns Rückstand. Wir wachsen und sind nun 
von der Saar mit einer neuen Dependance an den Rhein 
gegangen. Unser neuer zusätzlicher Standort in Köln wird 
nicht unser Letzter sein. Es ist der Anfang der Expansion. 
Freuen Sie sich auf uns. Wir freuen uns auf Sie.

Dankbar bin ich allen Mitarbeitern sowie Managern und 
Inhabern der Unternehmen, für die wir arbeiten durften.
 
Herzliche Grüße

Prof. Dr. Franz-Rudolf Esch

Das Leben ist keine Gerade. Meist wird es aber so dar-
gestellt. In glatten Lebensläufen oder in Firmengeschich-
ten, wo jeder Schritt minutiös geplant war und die Kurve 
immer nach oben zeigt. Bei uns war alles ganz anders. Wir 
kamen zur Gründung unserer Beratung als Spin-Off aus 
der Universität wie die Jungfrau zum Kind. Anlass dafür 
war Hans Kiefer, Manager der BASF. Hans Kiefer wollte 
erstmals für die BASF eine Markenidentität und Marken-
positionierung entwickeln. Wir heckten gemeinsam aus, 
wie wir den Vorstand von dem Vorhaben überzeugen. 
Der Vorschlag ging im Jahr 2001 mit einer Stimme Mehr-
heit durch. Per Handschlag vereinbarten wir, dass wir die 
BASF bei diesem großen Vorhaben als Beratung beglei-
ten – keine Pitches, keine Beauty-Shows, sondern das 
Vertrauen in das Gegenüber zählte. Dafür bin ich Herrn 
Kiefer heute noch dankbar.

| EDITORIAL |

Unsere persönliche Gründungstory 
– 15 Jahre ESCH.

| IT‘S ALL ABOUT THE CUSTOMER – ISN‘T IT? |
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| EDITORIAL | | IT‘S ALL ABOUT THE CUSTOMER – ISN‘T IT? |

It’s all about the customer –
 isn’t it?

Mirjam Stahl / Natalie Adler / Jana Schneider

Professionelles Touchpoint Management ist 
in Zeiten digitaler Transformation erfolgs-
entscheidend. 

Sie ist überall, man kann ihr kaum entfliehen. Erinnern 
Sie sich an Ihre Fahrt zur Arbeit heute Morgen: Wenn Sie 
öffentliche Verkehrsmittel genutzt haben, war es wahr-
scheinlich recht still, denn selbst das Reden ersetzt sie. 
Sind Sie mit dem Auto gefahren, hat sie Ihnen wahr-
scheinlich den Weg gezeigt oder die neueste SMS vor-
gelesen. Wovon die Rede ist? Von der Digitalisierung! 
Sie ist voll und ganz im Alltag jedes Einzelnen angekom-
men. Dies hat natürlich auch Auswirkungen auf Marken 
und deren Interaktion mit (potentiellen) Kunden. Denn 
die möglichen Kontaktpunkte zwischen Konsument und 
Marke haben sich im Zuge der Digitalisierung nicht nur 
vervielfältigt, sondern auch verändert. Die Zahl der mög-
lichen Interaktionen ist explodiert und jeder dieser Berüh-
rungspunkte kann die Markenwahrnehmung nachhaltig 
beeinflussen – sowohl im positiven als auch im negativen 
Sinne. Entsprechend wird ein systematisches Customer 
Touchpoint Management (CTM) zunehmend erfolgskri-
tisch. Unternehmen müssen auf diese veränderten Rah-
menbedingungen reagieren und eine positive Customer 
Experience sicherstellen.

Doch folgen dieser Erkenntnis in der deutschen Unter-
nehmenspraxis bereits Taten? In unserer brandaktuellen 
Gemeinschaftsstudie mit absatzwirtschaft haben wir un-
tersucht, inwiefern Unternehmen dieser Herausforderung 
gerecht werden und wo Potentiale im CTM brachliegen. 
Ein Vergleich mit unserer 2012 durchgeführten Custo-
mer Touchpoint Studie brachte Fort- und Rückschritte ans 
Licht. Die Key Insights lesen Sie hier.

Die Relevanz ist unumstritten – der Profes-
sionalitätsgrad bleibt auf der Strecke. 

Die Relevanz des Themas gewinnt stark an Bedeutung. 
Schätzten 2012 nur 34% der Befragten die Bedeutung als 
(sehr) hoch ein, hat sich diese Meinung stark gewandelt. 
Heute befinden drei Viertel der Studienteilnehmer die Re-

levanz als (sehr) hoch. Doch dieser Erkenntnis sind nur 
selten Taten gefolgt: Der Professionalitätsgrad des Custo-
mer Touchpoint Managements hat sich im Vergleich zu 
2012 kaum verbessert, die Ausprägung selbst ist unter-
durchschnittlich (Abb. 1). 

Abb. 1: Die durchschnittliche Wichtigkeit des CTM 2012 
zu 2016 im Vergleich zur Professionalität

Woran hapert es bei der Umsetzung? Wir haben 5 zent-
rale Hürden identifiziert und zeigen Wege, wie sie diese 
Herausforderungen meistern können.

#1 Interne Silos

Wie sieht es in Ihrem Unternehmen strukturell aus? Sind 
die Verantwortlichkeiten des Customer Touchpoint Ma-
nagements geklärt? Wissen Sie und Ihre Kollegen, wie 
Sie einen eigenen Beitrag zur Customer Experience leis-
ten können? Oder wird ihr Touchpoint Management ab-
teilungsübergreifend abgestimmt? Nein? Dann gehören 
Sie zur Mehrheit. 

ZITAT: „Das Thema Customer Touchpoint Management 
als ganzheitlicher, abteilungsübergreifender Optimie-
rungsansatz ist von der Begrifflichkeit her in Unterneh-
men nicht bekannt.“ (Studienteilnehmer)
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Allerdings liegt hier oft der Ursprung allen Übels. Vor al-
lem das in 40% der Unternehmen vorherrschende Silo-
denken erschwert die Konsequenz und Einheitlichkeit des 
Customer Touchpoint Managements stark. 

#Unsere Lösung: Gemeinsam gewähren wir mit fünf 
Schritten dem bereichsspezifischen Denken und Handeln 
Einhalt und optimieren Ihre internen Strukturen und Pro-
zesse:

1.	 Change im Mindset: Gemeinsam geht mehr! Getreu 
diesem Motto müssen Silos aufgebrochen werden 
und Unternehmen als Ganzes agieren.

2.	 Commitment aufbauen: Über alle Hierarchieebenen 
und beteiligten Bereiche muss für das Thema CTM 
sensibilisiert und Commitment eingeholt werden.

3.	 Verantwortlichkeiten klären: Wer ist für welchen Kon-
taktpunkt zuständig? Wer hat welche Rolle, welche 
Aufgaben und Pflichten? Diese Fragen gilt es zu klä-
ren.

4.	 Prozesse abstimmen: Klare Strukturen und Prozesse 
sind die Voraussetzungen für einen reibungslosen 
und effektiven Ablauf.

5.	 Zielvereinbarungen treffen: Das etablierte Mittel für 
Verkaufszahlen kann auch auf CTM übertragen wer-
den. Für jeden Mitarbeiter werden Zielgrößen festge-
legt, die dessen Beitrag konkretisieren und die Zielo-
rientierung verstärken.

#2 Die Explosion der Kontaktpunkte

Schätzen Sie einmal, wie viele Kontaktpunkte Ihre Marke 
mit (potentiellen) Kunden hat. Was simpel anmutet, ent-
puppt sich bei näherer Überlegung als schwierige Auf-
gabe, bedenkt man, dass jede Berührung, jede Interakti-
on mit einer Marke einen Kontaktpunkt bildet – von den 
Werbemaßnehmen der REWE-Filiale, über den Miele-Mit-
arbeiter bis hin zum Geruch des Leders im neuen BMW. 
Dabei hat sich in den letzten Jahren einiges geändert: 
Was früher nur „in der realen Welt“ stattfand, hat sich 
heute in die digitale Welt ausgebreitet. Online-Shops, 
Apps und Online-Services boomen. Die Studienteilneh-
mer haben diesen Trend richtig erkannt: Die Zahl an Kon-
taktpunkten explodiert geradezu. Schätzten die Befragten 
2012 ihre Berührungspunkte mit Kunden noch auf 51-75, 
sind es heute schon 221 – eine Steigerung um satte 251% 
(Abb. 2). Eine Zahl, die Eindruck macht, aber gleicherma-
ßen Ängste in Richtung Kontrollierbarkeit schürt. Es stellt 
sich die Frage, ob so viele Kontaktpunkte tatsächlich not-
wendig sind. Denn laut der Pareto-Regel sind nur 20% 
der Kontaktpunkte für 80% der Wirkung verantwortlich. 

Doch welche Kontaktpunkte sind die wirklich wichtigen? 
Eine Antwort auf diese Frage bleiben viele Marketeers 
schuldig: nur 55% der Unternehmen sind sich darüber 
bewusst, welche Kontaktpunkte wirklich wichtig sind und 
nur 32% kennen die Häufigkeit, in der man mit diesen 
in Kontakt kommt. Es scheint eine Mammut-Aufgabe zu 
sein, den Überblick zu bewahren.

#Unsere Lösung: Wir unterstützen Sie dabei, Ihre Kon-
taktpunkte zu sammeln, zu systematisieren und Transpa-
renz herzustellen.

1.	 Kontaktpunkte identifizieren: Welche Kontaktpunkte 
hat welche Anspruchsgruppe mit der Marke? Verset-
zen Sie sich in die Perspektive Ihrer Kunden und de-
cken Sie auf, was Sie bieten.

2.	 Kontaktpunkte kategorisieren: Wo liegt die Steue-
rung der Kontaktpunkte? Sind diese paid (gekauft, 
wie z.B. TV-Werbung), owned (selbst kreiert, wie z.B. 
die Filialgestaltung) oder earned (in der Hand von 
Dritten, wie z.B. Bewertungsportale)?

3.	 Kontaktpunkte priorisieren: Welche Kontaktpunkte 
sind wirklich wichtig für Sie und Ihre Kunden? Als Be-
wertungskriterien bieten sich z.B. Relevanz, Reichwei-
te und Umsetzungsqualität an.

#3 Die Vielfalt und Erfassung der Journey

Stellen Sie sich vor, Sie möchten ein neues Auto kaufen. 
Wie gehen Sie vor? Vergleichen Sie zuerst im Internet, 
schauen Sie TV-Werbung oder haben Sie bereits den 
Händler Ihres Vertrauens gefunden? Wie wird in Ihrem 
Freundeskreis nach einem Wagen gesucht? Schnell wird 

Abb. 2: Die durchschnittliche Wichtigkeit des CTM 2012 
zu 2016 im Vergleich zur Professionalität

| IT‘S ALL ABOUT THE CUSTOMER – ISN‘T IT? |
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klar: Kundenreise ist nicht gleich Kundenreise, denn je-
der Mensch ist anders und damit auch seine Journey.  
Für Unternehmen bringt dies die Herausforderung mit 
sich, dass sie die Reiserouten ihrer Kunden genau ana-
lysieren und herausfinden müssen, welche Stationen und 
Kontaktpunkte eine besondere Rolle spielen – online wie 
offline!

Doch die Unternehmenspraxis zeigt, dass hier vielfach Po-
tential verschenkt wird. Von den Befragten unserer Studie 
glauben 50% die Customer Journey ihrer Kunden zu ken-
nen. Noch schockierender ist, dass nur ein Drittel aller Be-
fragten die Customer Journey überhaupt erfasst (Abb. 3). 
Es stellt sich deshalb die Frage, ob diejenigen, mit angeb-
licher Kenntnis, wirklich die Reisen ihrer Kunden kennen. 
 
Dabei ist es nicht nur immens wichtig die Customer Jour-
ney zu kennen, sondern auch die neuralgischen Punk-
te darin. Diese wirken sich in besonderem Maße auf die 
Kundenwahrnehmung aus – positiv wie negativ. Auch hier 
besteht in der Praxis Nachholbedarf: 53% der Befragten 
sind sich der begeisternden Kontaktpunkte mit ihrer Mar-
ke bewusst, nur 39% wissen, wo sie ihre Kunden frustrie-
ren. Dabei sind beide Seiten wichtig und wirken sich in 
großem Maße auf das Markenerleben und auf die Beur-
teilung der Marke aus. Ein Baumarkt-Mitarbeiter, der den 
Kunden voller Elan bis an die andere Seite des Marktes 
begleitet, um ihn dort direkt beim Produkt fachmännisch 
zu beraten, führt genauso zu Begeisterung, wie eine am 
Handy sitzende Mitarbeiterin, die lediglich Auskunft dar-
über gibt, dass das gesuchte Produkt nicht zu ihrer Abtei-
lung gehört, zu Frustration führt. Um ein ganzheitliches 
Markenerleben ermöglichen zu können, ist aber nicht 
nur die Ausgestaltung einzelner Kontaktpunkte, sondern 
auch deren Abstimmung untereinander wichtig. Erfolgt 

| IT‘S ALL ABOUT THE CUSTOMER – ISN‘T IT? | | IT‘S ALL ABOUT THE CUSTOMER – ISN‘T IT? |

die Umsetzung stets im Einklang mit der Markenidentität, 
gibt dies dem Kunden Halt – gerade in Zeiten der Digi-
talisierung.

Zwar ist Kundenreise nicht gleich Kundenreise, allerdings 
kaufen alle relevanten Zielgruppen am Ende des Tages 
die Werte der gleichen Marke. Entsprechend müssen die-
se Werte auch über alle Kontaktpunkte – on- wie offline 
– konsistent erlebbar gemacht werden.

Eben diese nahtlose Integration der Kontaktpunkte ge-
lingt allerdings leider nur den wenigsten: mageren 21%. 
Dennoch glauben 43%, dass ihre Kunden den Marken-
auftritt kohärent erleben – definitiv eine Fehleinschät-
zung, die es zu beheben gilt.

#Unsere Lösung: Um den Kontakt zum Kunden nicht zu 
verlieren, schauen wir durch dessen Brille, identifizieren 
neuralgische Punkte und erarbeiten mit Ihnen gemein-
sam eine Strategie zur Sicherstellung eines nahtlosen 
Markenerlebens.

1.	 Identifikation neuralgischer Kontaktpunkte: Welche 
Berührungspunkte begeistern besonders? Wo liegt 
Potenzial für Frustration?

2.	 Die Kundensicht einnehmen: Wie kann ich den Kun-
den auf den jeweiligen Customer Journeys am bes-
ten bedienen? Sucht er nach schnellen Informatio-
nen oder ist er an detaillierten Berichten interessiert?

3.	 Die Kontaktpunkte auf die Marke abstimmen: Die 
einzelnen Kontaktpunkte müssen markenkonform 
dargeboten werden. Hier helfen klare Richtlinien zur 
Umsetzung der Markenwerte an allen Kontaktpunk-
ten.

Abb. 3: Der Unterschied zwischen der Selbsteinschätzung über die Kenntnis der Customer Journey im Gegensatz zu 
der tatsächlichen Erfassung.  

n = 135
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4.	 Die einzelnen Kontaktpunkte aufeinander abstim-
men: Das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile. 
Entsprechend bedarf es einer nahtlosen Integration, 
um den Kunden optimal auf seiner Reise begleiten 
zu können.

#4 Customer Centricity

Customer Centricity ist in aller Munde. Jeder spricht da-
von wie wichtig es ist, den Kunden dort abzuholen, wo 
er steht, sich an ihm auszurichten und ihm die Wünsche 
von den Lippen zu lesen. Was als recht neue Erscheinung 
gehypt wird, ist im Kern nichts anderes als das altbekann-
te Sprichwort „Der Kunde ist König.“ Doch obwohl dieser 
Leitsatz schon lange bekannt ist, wird er scheinbar nur als 
Floskel umgesetzt. Die Ergebnisse unserer Studie zeigen 
nämlich, dass der Kunde eine weitaus geringere Bedeu-
tung im Customer Touchpoint Management spielt, als ihm 
gebührt. 

Dabei sollte der „Customer“ gemäß der Bezeichnung 
Customer Touchpoint Management im Zentrum der  
Bemühungen stehen. Er ist es, der begeistert – nicht 
enttäuscht – werden soll, die Marke kaufen und ihr treu 
bleiben soll. Dieser Zielvorstellung stehen traurige Fak-
ten gegenüber: Nur die Hälfte behauptet von ihren Kon-
taktpunkten, dass sie einen Nutzen stiften, bei lediglich 
48% wird die Marke erlebbar und gerade einmal 47% 
richten sich an den Bedürfnissen der Kunden aus. Noch 
erschreckender ist die Betrachtung der Anzahl an bereit-
gestellten Kontaktpunkten, sowie deren Unterfütterung 
mit Informationen. Der Anteil derer, der sich dabei am 
Kunden orientiert, liegt bei rund 36%. 

Der Branchenüberblick, gemessen am Skalenmittelwert, 
führt zu weiterer Ernüchterung. Nur selten wird bran-
chenintern die Fünfergrenze geknackt, die Mehrheit be-
wegt sich unterhalb des Skalenmittels von vier (Abb. 4). 
Selbst Branchen, die für ihre Customer Centricity schon 
häufig gelobt wurden, wie die Konsumgüterbranche, 
eCommerce oder der Handel, sind vom Spitzenwert weit 
entfernt. Hier ist für ein erfolgreiches CTM branchenüber-
greifend noch Luft nach oben.

Abb. 4: Branchenvergleich der Bedürfnisorientierung gegliedert nach den fünf erklärenden Faktoren. 

n = 135
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#Unsere Lösung: Um Customer Centricity zu erreichen, 
gehen wir fünf Dimensionen tief auf den Grund.

1.	 Bedürfnisse: Alle Kontaktpunkte müssen auf die Be-
dürfnisse des Kunden ausgerichtet sein. Dient ein 
Kontaktpunkt nicht zur Bedürfnisbefriedigung, muss 
dieser in Frage gestellt werden.

2.	 Anzahl: Es sollten nur so viele Kontaktpunkte darge-
boten werden, wie gebraucht werden.

3.	 Informationen: Sucht der Kunde Informationen, müs-
sen diese so geliefert werden, wie er sie braucht – 
egal ob detailliert oder überblicksartig, online oder 
offline.

4.	 Nutzen: Jeder Kontaktpunkt muss dem Kunden einen 
Mehrwert bieten.

5.	 Markenerlebnis: An jedem Kontaktpunkt muss die 
Marke für den Kunden spürbar und positiv erlebbar 
sein.

#5 Performance Messung und Budgetallo-
kation

Haben Sie einen Überblick, welche Budgets in welche 
Kontaktpunkte fließen und ob Sie in die richtigen investie-
ren? Wenn Sie keine klare Antwort auf diese Frage parat 
haben, geht es Ihnen wie unseren Studienteilnehmern.
Die Performance Messung ist in ihren Facetten schwach 
ausgeprägt (Abb. 5).

Im Vergleich zu 2012 hat sich vor allem das Wissen dar-
über, welche Teile des Budgets wohin fließen, verschlech-
tert: Statt der Hälfte wissen nur noch 38% darüber Be-
scheid. Nicht verwunderlich also, dass 46% des Budgets 
in für Kunden irrelevante Kontaktpunkte fließen – eine 
schlichte Fehlinvestition. Am Beispiel der ITK-Branche 
wird die Dimension klar. Der Umsatz deutscher ITK-Un-
ternehmen wird für 2016 auf 150,5 Milliarden Euro ge-
schätzt, davon entfallen im Schnitt 4,3% auf das Marke-
ting (Bitkom 2016): 6,47 Mrd. Euro. Rechnet man darauf 
die unnütz ausgegeben 46% sind es im Schnitt 2,98 Mrd. 
Euro, die allein die ITK-Branche in die Luft schießt. Dem 
gilt es systematisch entgegenzuwirken. 

Abb. 5: Branchenvergleich der Bedürfnisorientierung gegliedert nach den fünf erklärenden Faktoren. 

n = 135
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#Unsere Lösung: Wir beugen unwirksamen Ausgaben 
durch die Institutionalisierung einer professionellen Per-
formance Messung vor.

1.	 Definition von Erfolgsindikatoren: Zentrale KPIs müs-
sen identifiziert und deren Passung zur Customer 
Journey abgeglichen werden. 

2.	 Erhebung der Touchpoint Performance: Auf Basis von 
Marktforschung und eines KPI-Sets kann die Ver-
gleichbarkeit zwischen den verschiedenen Kontakt-
punkten hergestellt werden.

3.	 Priorisierung und Maßnahmenableitung: Die Priori-
sierung der Kontaktpunkte erfolgt hinsichtlich deren 
Wirkung auf Verhalten, Präferenz oder Markenwahr-
nehmung. Schwächen können auf diese Weise ge-
nauso wie Stärken aufgedeckt, -gehoben bzw. ge-
schickt gespielt werden.

Abb. 6: Wirkung eines professionellen Customer Touchpoint Managements – Vergleich Unternehmen mit hohem  
gegenüber Unternehmen mit niedrigen Professionalitätsgrad.

Mit professionellem Customer Touchpoint 
Management sind Sie dem Wettbewerb  
voraus…

… und das nachweislich. Entscheidende Erfolgsindikato-
ren können durch systematisches Customer Touchpoint 
Management verbessert werden (Abb. 6). Unternehmen 
mit professionellem CTM haben im Vergleich zu anderen, 
die das Thema noch unzureichend bearbeiten, vor allem 
gemessen an der Effizienzsteigerung, die Nase vorn.

Doch damit nicht genug, auch die Kundenzufriedenheit 
steigt zum Branchendurchschnitt um 35%, die Markenbe-
kanntheit um 29%. Der Umsatz kann um 22% erhöht, die 
Kosten gleichzeitig um 16% gesenkt werden. 

Damit bedeutet professionelles CTM eine Win-Win-Situa-
tion für Unternehmen und Kunden. 

Sie möchten Ihre Customer Touchpoints professiona-
lisieren und die Customer Experience steigern? Dann 
nehmen Sie Kontakt mit uns auf und profitieren Sie 
von unserer Expertise. Der Studienbereicht mit allen In-
sights können Sie unter folgendem Link downloaden:  
www.esch-brand.com/publikationen/studien!

| IDENTITÄT DAS RÜCKGRAT STARKER MARKEN |
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Identität. Das Rückgrat 
starker Marken.

Franz-Rudolf Esch 

Leseprobe aus Kapitel 1: Von Mahatma Gandhi und Mutter Teresa lernen

Manche Menschen haben eine große Gefolgschaft, 
andere nicht. Mahatma Gandhi hat Massen bewegt, Mut-
ter Teresa hat Massen berührt und war für viele Vorbild, 
Martin Luther King hat Massen gefesselt und die Stimme 
gegen Unterdrückung erhoben. Seine Rede „I have a 
dream“ gilt als die beste Rede des vergangenen Jahrtau-
sends. Sie fesselt, berührt, bewegt, und sie schildert ein 
begehrliches Zukunftsbild für farbige Menschen in den 
USA. Wenn wir unseren eigenen Wirkungskreis spiegeln, 
so mag dieser vielleicht größer sein als bei anderen Men-
schen in unserem persönlichen Umfeld, allerdings relati-
viert sich das Bild sehr schnell im Vergleich zu herausra-
genden Persönlichkeiten, die in Geschichtsbüchern 
verewigt wurden.

Apple und Google bewegen Menschen ähnlich stark wie 
Nelson Mandela oder Mahatma Gandhi, allerdings in 
anderen Bereichen. Das begründet ihren Wert als stärkste 
Marken der Welt. Doch welche konstituierenden Merk-
male kennzeichnen große Persönlichkeiten?

Große Persönlichkeiten haben einen  
„reason for being“

Sie wissen, warum sie auf der Welt sind. Sie wissen, was 
sie antreibt. Ihr Leben folgt einem bestimmten Zweck. 
Das stiftet Sinn und gibt Orientierung. Mutter Teresa ver-
spürte auf einer Fahrt durch Kalkutta beim Anblick eines 
Kruzifixes die Berufung, den Armen zu helfen. Sie brachte 
dies in folgendem Satz zum Ausdruck: „Die Armut wurde 
nicht von Gott geschaffen, die haben wir hervorgebracht, 
ich und du mit unserem Egoismus.“ Fortan widmete sie 
ihr ganzes Leben dem Kampf gegen Armut. Für ihr Wir-
ken erhielt sie im Jahr 1979 den Friedensnobelpreis und 
wurde von der katholischen Kirche im Jahr 2003 seligge-
sprochen. Bei allen großen Persönlichkeiten können wir 
unschwer einen Zweck, eine Mission ausmachen, die sie 
antrieb: Carl Benz war beseelt davon, ein Automobil zu 
bauen und ihm zum Durchbruch zu verhelfen, Ingvar 
Kamprad wollte den Menschen ein besseres Leben 
ermöglichen.

Ich habe das Privileg, viel mit jungen Menschen zusam-
menzuarbeiten, die intelligent, ehrgeizig und voller Ideen 
sind. Die Frage nach ihrer Mission macht diese jungen 
Menschen aber oft sprachlos. Die meisten haben keine 
Antwort darauf. Ich hätte sie früher auch nicht gehabt. 
Dabei stellen schon Kleinkinder, sobald sie sprechen kön-
nen, ihren Eltern oft die Sinnfrage: Warum gibt es mich? 
Als ich zum ersten Mal die Frage hörte, war ich als Vater 
überrascht und sprachlos. Die Zeugungsgeschichte ist 
hier definitiv die falsche Antwort. Menschen sind Sinnsu-
cher. Sie brauchen einen „reason for being“: Was ist der 
Grund für meine Existenz? Das schafft Orientierung, 
Antrieb und tiefe Zufriedenheit.

Große Persönlichkeiten stehen für klare 
Werte

Diese Werte dienen ihnen als Richtschnur für ihr Verhal-
ten. Es sind Grundsätze, an denen sie sich orientieren und 
für die sie einstehen. Für Mahatma Gandhi waren drei 
Grundsätze essenziell, an denen er sich sein Leben lang 
orientierte: Wahrheit, Gewaltlosigkeit und Selbstbestim-
mung.

Die Geschichten, die sich um diese Werte ranken, und die 
Konsequenz, mit der Gandhi diese Werte lebte, sind 
legendär. Gandhi handelte nach dem Motto „Walk your 
Talk“. 

Eine dieser Geschichten bringt dies – stellvertretend für 
viele andere – eindrucksvoll zum Ausdruck. Es geht um 
das Thema Wahrheit. Der Erzählung zufolge wurde 
Gandhi von einer Mutter aufgesucht, die bei ihm Hilfe 
und Rat suchte. Es ging um ihren Sohn, der massives 
Übergewicht hatte. Die Mutter war verzweifelt, sie fand 
keinen Zugang zu ihrem Jungen, um ihn auf den richti-
gen Weg zu bringen. Gandhi hörte zunächst die 
Geschichte der Mutter und bat dann den Sohn zu schil-
dern, wie er seinen Tag verbrachte und was er gerne aß 
und trank. Der Sohn hatte wohl ein großes Faible für 
Süßes. Dies war ein wesentlicher Grund für seine Fettlei-
bigkeit. Nachdem Gandhi über die Details durch die 
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Erzählungen von Mutter und Sohn im Bilde war, erhoffte 
sich die Mutter einen Rat – vergeblich. Stattdessen wurde 
sie vertröstet. Gandhi bat sie, ihn in vier Wochen noch-
mals mit ihrem Sohn zu besuchen. Zum vereinbarten Ter-
min erschien die Frau mit ihrem Sohn wieder bei Gandhi. 
Nachdem die beiden Platz genommen hatten, schaute 
Gandhi den Jungen an und sagte eindringlich und voller 
Überzeugung: „Iss nichts Süßes mehr.“ Mehr nicht. Die 
Mutter war verblüfft. Sie fragte Gandhi, warum er diesen 
Appell nicht schon vor vier Wochen an ihren Sohn gerich-
tet hatte. Die Antwort war ebenso einfach wie verblüf-
fend. Sie lautete: „Weil ich vor vier Wochen selbst noch 
Süßes gegessen habe.“

Walk your Talk – folgen Sie den Grundsätzen, für die Sie 
einstehen. 

Gandhi leistete in Indien gewaltlosen Widerstand gegen 
die Kolonialherrschaft und hatte damit Erfolg. Er führte 
ein selbstbestimmtes Leben. Wer kann das heute schon 
von sich behaupten? Und was sind die Werte und Grund-
sätze, für die Sie selbst als Mensch einstehen? Sind sie 
Ihnen bewusst und folgen Sie diesen Werten konsequent? 
Oder machen Sie hier und da faule Kompromisse, weil es 
vielleicht einfacher und bequemer für Sie ist? 

Und wie steht es dann erst mit Ihrer Marke? Wenn Sie 
manchmal mit den eigenen Grundsätzen brechen, ist der 
Schritt, dies auch bei der Marke zu tun, ein kleiner.

Große Persönlichkeiten verfügen über eine 
klare Identität

Ohne Frage lassen sich Persönlichkeiten anhand charak-
teristischer Merkmale beschreiben: wie sie handeln, was 
sie tun, wie sie auftreten, wie die Persönlichkeit empfun-
den wird. Bei manchen Menschen haben Sie sogar ein 
klares Bild vor Augen. Machen Sie den Selbsttest: Womit 
verknüpfen Sie Charlie Chaplin, Winston Churchill oder 
Adolf Hitler? Es ist kein Zufall, dass auf dem weißen Cover 
des Bestsellers „Er ist wieder da“ von Timur Vermes einzig 
und allein der charakteristische schwarze, seitlich geschei-
telte Haarschopf zu sehen ist, während der Buchtitel die 
Form und Position eines schwarzen Schnurrbarts hat. 
Jeder weiß, wer gemeint ist. 

Es gibt eine spannende Analogie aus der Psychologie. 
Danach lassen sich Menschen mit einem Eisberg verglei-
chen: Ein kleiner Teil der menschlichen Persönlichkeit 
wird über der Wasseroberfläche sichtbar, ein großer Teil 
schlummert hingegen unsichtbar unter der Wasserober-
fläche. Für andere erkennbar sind unser Auftreten in der 
Öffentlichkeit, die Kleidung, die Verhaltensweisen und 
die Gestik, das, was wir äußern und wozu wir Stellung 

beziehen. Bei Marken wäre dies das Erscheinungsbild der 
Marke und wofür diese erkennbar steht. 

Der größere Teil, der unter der Wasseroberfläche schlum-
mert, ist für andere hingegen kaum wahrnehmbar. Er 
umfasst die tiefen Gefühle, unsere Ängste und Sorgen, 
die wir oft nicht nach außen tragen, ein Bild von uns, das 
wir vor anderen verschließen. Es mag in Extremsituatio-
nen spürbar sein, sonst aber nicht. 

Große Persönlichkeiten haben einen klaren Fokus. Sie 
machen nicht alles, aber das, was sie machen, machen 
sie richtig gut. 

Wolf Schneider beschreibt dies in seinem Buch  
„Die Sieger“ sehr anschaulich. Er analysiert darin die 
Erfolgsmuster großer Persönlichkeiten aus den unter-
schiedlichsten Bereichen (Kunst, Wissenschaft, Wirtschaft, 
Politik). Schneider kommt zu dem Schluss, dass jede die-
ser Persönlichkeiten eine ganze Reihe von ausgeprägten 
Fähigkeiten hatte. Allen war allerdings gemein, dass sie 
im Laufe ihres Lebens die Entscheidung getroffen haben, 
sich auf eine einzige Gabe zu fokussieren: Mozart auf das 
Komponieren von Musik, Einstein auf Physik, Picasso auf 
das Malen und so weiter. 

Heute werden diese Persönlichkeiten genau damit ver-
bunden und mit nichts anderem. Mancher Künstler hat 
seinen eigenen Stil geprägt und lässt sich daran erken-
nen, wie Gerhard Richter, der die Hitliste der höchstdo-
tierten Maler weltweilt anführt. Und wenn in einem 
Gemälde Menschen und Tiere auf dem Kopf stehen, muss 
es sich um ein Werk des Künstlers Georg Baselitz han-
deln.

Große Persönlichkeiten haben eine klare 
Vision

Sie haben ein großes Ziel vor Augen, das sie erreichen 
wollen. Altbundeskanzler Helmut Schmidt meinte einmal: 
„Wer Visionen hat, sollte zum Arzt gehen.“ Er irrte. Ich 
glaube, dass er Visionen mit Träumen verwechselte. Wie 
heißt es so schön: Träume sind Schäume. Jeder von uns 
hat viele Träume und Wünsche, die meisten davon wer-
den allerdings nie realisiert, weil wir uns nicht dafür 
anstrengen und einsetzen. Genau das macht allerdings 
den Unterschied zwischen Träumen und Visionen aus. 
Insofern müsste die Rede von Martin Luther King auch 
eher lauten: „I have a vision“, aber offen gestanden klingt 
„I have a dream“ verkaufswirksamer. 

| IDENTITÄT DAS RÜCKGRAT STARKER MARKEN |
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Visionen sind langfristig gesteckte Ziele, die für erreich-
bar gehalten werden. Es geht also nicht um Einjahres-, 
Zweijahres- oder Fünfjahresziele, sondern um einen Zeit-
raum von zehn bis dreißig Jahren. 
Nelson Mandela hatte die Vision eines geeinten, demo-
kratischen Südafrika, frei von Rassismus. Mandela ver-
brachte siebenundzwanzig Jahre als politischer Gefange-
ner in Haft. 1964 wurde er nach Robben Island gebracht. 
Die karge Insel wurde seit dem 16. Jahrhundert als 
Sträflingskolonie benutzt; sie war berüchtigt, und es kur-
sierten grausame Geschichten. Der Wind pfiff oft eiskalt 
über die Felsen. Niemandem war jemals die Flucht gelun-
gen. Die wenigen, die es versucht hatten, waren in der 
starken Strömung rund um die Insel jämmerlich ertrun-
ken. 

Das Leben auf Robben Island war hart und monoton. 
Unter der Woche mussten die Gefangenen Schwerstar-
beit im Steinbruch leisten. Zu essen gab es Maisbrei. 
Mandela und die anderen ANC-Führer wurden als hoch-
rangige politische Gefangene fernab der anderen Häft-
linge auf der Isolierstation untergebracht. Den Staatsfein-
den sollte in ihrer Isolation endgültig das Rückgrat 
gebrochen werden − allen voran Mandela, der schil-
lerndsten Figur des ANC. 

Mandela resignierte nicht, im Gegenteil: Er setzte sich für 
die Rechte der Häftlinge ein − beharrlich und bestimmt. 
Er erkannte, dass die Wärter der Schlüssel zum Erfolg 
waren, behandelte sie immer höflich und hatte stets ein 
freundliches Wort für sie übrig. Dadurch verschaffte er 
sich Respekt und wurde gehört. Über die Jahre konnte er 
so etliche Verbesserungen durchsetzen, zum Beispiel bes-
seres Essen und bessere Kleidung sowie das Recht auf 
Bildung. Mandela lehnte eine vorzeitige Begnadigung ab, 
weil er dann mit seinen Grundsätzen und Überzeugun-
gen hätte brechen müssen.

Andere wären an einer so langen Haft zerbrochen. Als 
Mandela 1990 aus dem Gefängnis entlassen wurde, lei-
tete er in einer Rede vor 120.000 Zuhörern in einem Sta-
dion in Soweto öffentlich seine Politik der Versöhnung 
ein. Er forderte alle Menschen zur Mitarbeit an einem 
nicht-rassistischen, geeinten und demokratischen Südaf-
rika auf. Der Rest ist Geschichte.

Visionen haben nichts mit geistigen Verirrungen zu tun, 
die einer medizinischen Behandlung bedürfen. Visionen, 
also große Ziele, sind notwendig – für Menschen wie für 
Marken. Sie helfen Menschen, auch dann dranzubleiben, 
wenn ihnen der Wind heftig ins Gesicht weht. Wie sagte 
Bertha Benz in ihren Memoiren: „Mein Traum ist länger 
als die Nacht.“

Große Visionen spornen zur Höchstleistung an. 

Als Reinhold Messner sich zum Ziel nahm, das erste Mal 
ohne Sauerstoffmaske den Mount Everest zu besteigen, 
war dies zwar ein großes Ziel, aber er war kein Hasar-
deur. Vielmehr hatte er Respekt vor dem Berg. Er kannte 
die Mühen und Schmerzen, die er auf sich nehmen 
musste, um Erfolg zu haben. Deshalb ließ er sich mit 
einem Helikopter zur Spitze des Mount Everest fliegen 
und öffnete dort die Tür, um zu prüfen, ob das Atmen in 
dieser Höhe ohne Sauerstoffmaske möglich ist. Messner 
hatte seine Ziele immer klar vor Augen und tat alles, um 
sie auch zu realisieren. War eine Vision realisiert, entwi-
ckelte er die nächste. Nach der Besteigung aller Achttau-
sender waren dies die Durchquerung der Wüste Gobi 
oder der Antarktis. Ist eine Vision erreicht, muss die 
nächste her.

Bei Marken ist es im Kern nicht anders. Unternehmens-
marken brauchen einen Zweck, an dem sie sich orientie-
ren können. Zudem ist es auch hier wichtig, dass sich die 
Mitarbeiter an Werten und Grundsätzen orientieren kön-
nen. Das gibt Halt. Eine Vision spornt hingegen an und 
bündelt die Kräfte auf ein gemeinsames Ziel.

Aus: IDENTITÄT. Das Rückgrat starker Marken, Campus 
Verlag, Frankfurt/Main, S. 13 – 19.

| IDENTITÄT DAS RÜCKGRAT STARKER MARKEN |
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„Ein Must-Read für alle CEOs und 
Marketingentscheider“

Jürgen Lieberknecht l Vorstand Marketing und Produktmanagement, TARGOBANK

| IDENTITÄT DAS RÜCKGRAT STARKER MARKEN |

Erste Stimmen zum Buch

„Ich schätze Prof. Esch und seine große Expertise im 
Bereich Markenbildung sehr. Er ist ein visionärer Denker 
wenn es darum geht, Marken Identität zu verleihen. Seine 
neue Publikation „IDENTITÄT. Das Rückgrat starker Mar-
ken“ ist das beste Beispiel dafür.„
Markus Langes-Swarovski, Mitglied des Swarovski Execu-
tive Board, Swarovski 

„Die Marke als DNA der Unternehmung - ein kurzes Sta-
tement aber extrem tiefgründig in seiner Orientierung für 
Mitarbeiter und herausfordernd in der Umsetzung für die 
Unternehmensleitung. Prof. Esch schafft es in seinem 
Meisterwerk zum Thema „Marke als Identität“ seine lang-
jährige Erfahrung in der Akademie und in der konkreten 
Arbeit mit Unternehmen in einer sehr anwendungsorien-
tierten Weise zu vermitteln, so dass sich jeder Unterneh-
menslenker in seiner Alltagsrealität darin wiederfindet.“
Thomas Buberl, designierter CEO, AXA

Wer Marken liebt, wird dieses Buch lieben! Kompetent, 
faszinierend und fesselnd wie ein Krimi. Prof. Esch  
beschreibt mit „Identität“ das Herz der Marke und zeigt, 
wie man es am schlagen hält.
Andreas Peters, Corporate Brand Director, Nestlé Ger-
many

„Herr Esch ist unnachgiebig, wenn es um die Marke geht, 
und bei diesem Thema auch streitbar. Aber eines ist 
sicher: Er ist ein Überzeugungstäter in Sachen Marke.“
Bettina Würth, Vorsitzende des Stiftungsbeirates. Würth 
Gruppe

In diesem Buch analysiert Esch die Erfolgsmuster von Marken, die er in 30 Jahren  
Forschung und Beratung zu Marken identifiziert hat. Es ist kein Rezeptbuch, sondern ein 
fundierter Zugang, der diese Erfolgsmuster anhand vieler anschaulicher Beispiele belegt.

Franz-Rudolf Esch
Identität Das Rückgrat starker Marken

1. Auflage, 309 Seiten
ISBN 978-3-593-50576-3

39,95€
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| IDENTITÄT DAS RÜCKGRAT STARKER MARKEN | | IST IHRE MARKENFÜHRUNG AUF DEN KUNDEN AUSGERICHTET? |

Ist Ihre Markenführung auf den 
Kunden ausgerichtet?

Mirjam Stahl / Natalie Adler / Jana Schneider

1.	 Unsere Marke ist auf unsere Kunden ausgerichtet und bildet den Ausgangs- 
	 punkt all unserer Bemühungen.
2.	 Wir hören unseren Kunden zu und wissen, was diese wirklich wollen.
3.	 Wir erheben das Markenerleben unserer Kunden regelmäßig unter Rück- 
	 griff auf valide statistische Instrumente.
4.	 Unsere Mitarbeiter kennen unsere Kunden und deren Journey – on- und  
	 offline.
5.	 Customer Centricity ist fester Bestandteil unserer Unternehmenskultur.
6.	 Jeder Mitarbeiter ist hoch motiviert, unsere Marke erlebbar zu machen  
	 und so einen Beitrag zur Steigerung der Loyalität unserer Kunden zu  
	 leisten.
7.	 Wir kontrollieren regelmäßig den Beitrag jedes Mitarbeiters zur Umset- 
	 zung unserer Marke und Steigerung der Loyalität unserer Kunden.
8.	 Jeder Kontaktpunkt ist im Sinne unserer Marke ausgerichtet und bietet  
	 unseren Kunden einen Nutzen.
9.	 Wir sind stets bemüht, unseren Kunden durch Innovationen weitere  
	 Mehrwerte zu bieten.
10.	Wir wissen was unsere Kunden begeistert bzw. frustriert.

Bitte zählen Sie Ihre angekreuzten „Ja-Antworten“. 

Driften Sie nicht mit Ihrer Marke ins Abseits ab sondern verschaffen Sie sich 
einen Überblick über Ihre Schwachpunkte und suchen Sie nach konkreten 
Lösungsansätzen.  

Sie sind auf dem Weg den Anschluss an Ihren Kunden zu verpassen. Reißen 
Sie das Ruder herum und starten Sie mit einer aktiven und kundenorientierten 
Markenführung. 

Sie sind schon gut unterwegs, vielleicht geht ja noch mehr. Bleiben Sie dran 
und halten Sie sich in Sachen Customer Centricity auf dem Laufenden: Fragen 
Sie regelmäßig Ihre Kunden, was sie wollen und brauchen. 

ja nein

0–3 Mal „ja“

4–7 Mal „ja“

8–10 Mal „ja“

Der Kunde stellt die Basis für den Erfolg eines jeden Unternehmens dar. Doch durch 
die Digitalisierung wird es immer schwerer nachzuvollziehen, was der Kunde wirklich 
braucht und wie man seinen Wünschen nachkommen kann. Verstehen Sie Ihre Kun-

den? Richten Sie Ihre Handlungen am Kunden aus? Finden Sie es heraus!
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Einladung zum 
14. Deutschen Markenkongress 

| EINLADUNG ZUM 14. DEUTSCHEN MARKENKONGRESS |

Markenkongress 2017

Auf dem Nr. 1 Kongress für Markenführung erwarten Sie 
spannende Insights und intensiver Austausch mit Gleich-
gesinnten – Markenstrategen, CMOs, Geschäftsführer 
und Vorstände diskutieren, wie man unter den aktuellen 
Herausforderungen die Marke zum Strahlen bringt. Es ist 
die Plattform zum Austausch rund um das Thema Marke.

Was Sie auf dem Markenkongress erwartet

Lernen Sie von den Besten. Freuen Sie sich auf Top-Re-
ferenten starker Marken, die Ihnen Einblicke in ihre Mar-
kenführung geben werden. In authentischen Praxis-Cases 
schildern die Referenten, wie sie Herausforderungen ge-
meistert und ihre Marke zu Stärke gebracht haben. Profi-
tieren Sie von diesem Food for Thought, das Sie für Ihre 
eigene Markenführung nutzen können. 

Der Austausch mit den anderen Teilnehmern in unge-
zwungener Atmosphäre lädt zum Lernen und entspann-
ten Netzwerken ein. 

Der Markenkongress blickt dabei seit seinem Bestehen 
auf eine Historie renommierter Referenten und Marken 
zurück. Ob DAX-Konzern, Mittelständler oder Start-up, 
von Industrie- und Konsumgütern bis zu Finanzdienst-
leistungen: zentrale Hot Topics der Markenführung wie 
Customer Experience und digitales Markenmanagement 
werden durch die Vielfalt der Referenten aus unterschied-
lichen Blickwinkeln heraus beleuchtet. Diese Vielfalt 
macht den Markenkongress einzigartig!

Martin Berger (Executive Vice President Marketing & 
Corporate Development bei Vorwerk) l Quelle: ESCH. 
The Brand Consultants

14. Deutscher Markenkongress
09.03.2017, Frankfurt am Main 

Lindner Congress Hotel
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| EINLADUNG ZUM 14. DEUTSCHEN MARKENKONGRESS |

Kontakt, Anmeldung und Early Bird-Tickets

Sichern Sie sich frühzeitig Ihr Early Bird-Ticket für den 
Deutschen Markenkongress in Frankfurt am Main. Die 
Anmeldung ist ab jetzt online möglich. Alle Informationen 
zum Deutschen Markenkongress und Ihrer Anmeldung 
finden Sie auf unserer Kongresswebsite unter 

www.markenkongress.de

Ein Hinweis zur Anmeldung: Da beim Deutschen Mar-
kenkongress neben den Vorträgen der gemeinsame 
Austausch im Zentrum steht, ist auch für 2017 das Platz-
kontingent begrenzt. Sichern Sie sich also rechtzeitig Ihre 
Tickets. 

| EINLADUNG ZUM 14. DEUTSCHEN MARKENKONGRESS |

Herr Martin Berger und Frau Anne-Cathrin Pink nutzen die Pause zum Gespräch (links). Frau Tina Müller (Chief Mar-
keting Office und Vorstandsmitglied der Opel GmbH) stellt den Teilnehmern Herausforderungen ihrer Marke und 
Lösungswege vor (rechts). l Quelle: ESCH. The Brand Consultants.

Rückblick Markenkongress 2016 

Der ausverkaufte 13. Deutsche Markenkongress fand im 
März 2016 in der Lufthansa Academy in Seeheim u.a. mit 
Referenten von Google, Opel, Sto und Vorwerk statt.  

Die Stimmen der Teilenehmer:

•	 „Bereichernd und bestärkend, viele tolle Leute.“

•	 „Fachlich exzellent, inspirierend und impulsgebend.“

•	 „Abwechslungsreiche Reise in die moderne Marken-
führung“

•	 „Viele Marketingprofis“

•	 „Interessante Praxiscases“

Herr Prof. Dr. Franz-Rudolf Esch im Vortrag zum Thema Digital Brand Leadership. l Quelle: ESCH. The Brand  
Consultants.
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Die Marke ist Trumpf 
Dr. Marcel Isenberg / Jana Schneider

Das Jahr 2016 hat die besten Aussichten, die Transakti-
onswerte sämtlicher Rekordjahre in den Schatten zu stel-
len. Unternehmen fokussieren bei Mergers & Acquisitions 
(M&A) auf hard facts und auszuschöpfende Potentiale. 
Weiche Faktoren, wie die Marke oder Haltung und Kul-
tur, kommen oftmals zu kurz: Ein folgenschwerer Fehler, 
wie sich für die meisten Unternehmen erst im Nachhinein 
zeigt. Denn erhöhter Mitarbeiterfluktuation, Kundenab-
wanderung und Umsatzeinbußen kann durch systema-
tische Markenführung ein Riegel vorgeschoben werden.

Die Bedeutung starker Marken 

Starke Marken generieren Wert. Eine von ESCH. The 
Brand Consultants durchgeführte Studie im B2B-Bereich 
untermauert es: Eine starke Marke ermöglicht ein um  
17 % höheres Preis-Premium und steigert den Absatz um 
25% sowie den Umsatz um 18%  (Abb. 1). Außerdem bie-
ten sie Kunden Orientierung und Halt. Laut PwC werden 
50 % des Unternehmenswertes durch den Markenwert er-
klärt. Es liegt auf der Hand, dass der Aufbau einer starken 
Marke für den langfristigen Erfolg von herausragender 
Bedeutung ist. 

Zur Sicherung der Marktposition und zur Generierung 
von Wachstum, bedienen sich viele Unternehmen der 
Möglichkeit von M&A. Dabei sind sie aktiver als je zuvor. 
In M&A liegen für Marken Chancen und Risiken gleicher-
maßen. Sie stellen besondere Herausforderungen an die 
Markenführung, die es bereits in der Pre-Merger-Phase 
zu berücksichtigen gilt.

M&A: Die Einflüsse der Marke beachten

Ein Großteil von M&A sind nicht erfolgreich: Laut Accen-
ture schaffen nur etwa 39% der Transaktionen eine signi-
fikante Steigerung des Shareholder-Values. 22% sich wir-
ken sich sogar wertmindernd auf diesen aus, die übrigen 
zeigen keinen nennenswerten Einfluss. Zwar können in 
der Regel Synergien realisiert werden, allerdings gehen 
Market Cap, Umsatz und Gewinn im Industrievergleich 
zurück. Wesentliche Gründe dafür sind aus unserer Sicht 
die einseitige Fokussierung auf Synergien- und Kosten-
senkungspotentiale sowie die notwendigen Restruktu-
rierungsmaßnahmen. Die Kraft der Marken und deren 
Werte werden oft nur beiläufig berücksichtigt. Unterneh-
mensmarken stellen aber nicht nur den zentralen Kauf-
faktor dar, sie treiben auch maßgeblich die Unterneh-
menskultur. Liegt keine Verträglichkeit zwischen den sich 
zusammenschließenden Marken hinsichtlich der Kultur, 
der Werte und des Selbstverständnisses vor, sind Misser-
folge vorprogrammiert.

Was innen nicht zusammenpasst, kann auch nach außen 
keine Erfolge generieren. Wir sehen folgende notwendi-
ge Schritte für den Erfolg von M&A, ohne die auch die 
Suche nach Synergien und Kostensenkungspotentialen 
erschwert wird:

1.   Eine Haltung von innen nach außen bauen

Marken entstehen von innen heraus. Also muss auch die 
Arbeit innen beginnen, um die Stärke später nach außen 
transportieren zu können. Bei einem Zusammenschluss 
geht es somit zunächst um einen Abgleich von Kultur und 
Werten. Je weiter Unternehmensgrundsätze und die ge-
lebte Kultur voneinander divergieren, umso schwieriger 

| DIE MARKE IST TRUMPF |

Abb. 1: Starke Marken generieren Wert.
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| DIE MARKE IST TRUMPF |

wird der Integrationsprozess. Oft ist dies ein zentraler 
Hemmschuh für wirksame M&A, wie Studien bestätigen: 
Neben der unzureichenden Einbeziehung von Mitarbei-
tern und der lückenhaften bzw. sogar fehlenden Kom-
munikationsstrategie, wird auch die geringe Beachtung 
unternehmenskultureller Aspekte als maßgeblich für das 
Scheitern von M&A angesehen.

Entsprechend ist daran zu arbeiten, gemeinsam ein trag-
fähiges Wertegerüst zu schaffen und dieses intern um-
zusetzen. Wesentlich dabei ist es, den Managern und 
Mitarbeitern nicht nur zu sagen, wofür man gemeinsam 
einstehen möchte, sondern weitere klare Regeln mit auf 
den Weg zu geben. Es geht darum, in drei Schritten ein 
Leitbild zu entwickeln (Abb. 2). Dies bedingt erstens die 
Festlegung der Mission, also des Unternehmenszwecks. 
Hier geht es darum festzulegen, warum es das zusam-
mengeführte Unternehmen gibt und was es antreibt. Die 
Mission ist quasi der Fixstern, an dem sich alle orientieren 
können. 3M bringt dies mit „We want to solve problems 
innovatively“ klar zum Ausdruck. Für die Zusammenar-
beit bedarf es zweitens aber auch der Unternehmens-
grundsätze, in denen festgelegt wird, wofür das Unter-
nehmen einsteht. „Nein zu nein“ wäre ein ebenso klarer 
Grundsatz wie „Wir handeln mit offenem Visier“. Drei bis 
fünf Grundsätze sind hier gefordert, die den Umgang mit-
einander festlegen. Und schließlich ist drittens eine Vision 
notwendig, also ein großes Ziel, das man gemeinsam in 
zehn bis 15 Jahren erreichen möchte. 

Die Inhalte des Leitbildes dienen als wichtige Orientie-
rungspunkte, denn: M&A rufen bei Mitarbeitern eine Viel-
zahl an Unklarheiten hervor, die von der Frage „Für wen 
arbeite ich eigentlich?“, „Was verändert sich?“, „Was ist 
das große, gemeinsame Ziel?“ bis hin zu „Werde ich ent-

lassen?“ reichen. Die Antworten auf ihre Fragen müssen 
den Mitarbeitern klar kommuniziert werden, damit sie 
den Zusammenschluss verstehen, hinter ihm stehen, die 
Kultur des neuen Unternehmens leben und dessen Werte 
nach außen tragen können.

2.   Die Markenstrategie ableiten: integrieren, wenn es 
Sinn macht

Maßgeblich bei M&A ist auch die Wahl der Markenna-
menstrategie, da von ihr die gesamte Kommunikation 
den Mitarbeitern gegenüber und gegenüber anderen An-
spruchsgruppen und Kunden ausgeht. Wesentliche Fak-
toren zur Entscheidung darüber, ob beide Marken oder 
nur eine weitergeführt werden oder ob ein ganz neuer 
Markenname gewählt wird, sind unter anderem die vor-
handene Markenstärke, die Passung der Unternehmen, 
die Perspektive der Kunden auf die Marken und auch 
die Ziele, die durch das M&A erreicht werden sollen. Je 
stärker die an dem M&A beteiligten Marken sind, umso 
schwieriger wird eine Integration. Sie wäre immer mit 
dem Verlust von Markenwerten verknüpft. So war es bei 
Novartis sicher sinnvoll, in Deutschland die gut eingeführ-
te Marke Hexal weiter zu führen. Hingegen wurde beim 
Zusammenschluss von Ciba-Geigy und Sandoz zunächst 
bewusst Markenwert vernichtet, um eine Neuausrichtung 
durch den Namen Novartis zu kommunizieren. Wegen 
der Markenstärke von Sandoz wurde dieser Name dann 
allerdings wieder für Generika genutzt. Je weniger die 
Unternehmen inhaltlich zueinander passen, umso mehr 
spricht auch dafür, die Marken getrennt weiter laufen zu 
lassen. 

In der Realität mutet die Wahl des Markennamens teilwei-
se wie „trial and error“ an und wirkt oft wie ein Ergebnis, 
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Abb. 2: Das Leitbild stellt die Basis für ein tragfähiges Wertegerüst dar. l Quelle: ESCH. The Brand Consultants



SEITE 18

auf das man sich geeinigt hat, um keine der beiden Par-
teien vor den Kopf zu stoßen. Da dies allerdings mit einer 
hohen Wertvernichtung mit entsprechenden Wirkungs-
verlusten im Markt einhergeht, muss diese Entscheidung 
mit besonderer Sorgfalt getroffen werden. 

Auch nach innen kann der Wechsel der Marke zu ab-
nehmendem Commitment und mangelnder Identifikati-
on führen. Je nachdem, ob sich eine neue Marke bildet, 
eine Marke in der anderen aufgeht oder beide Marken 
bleiben, ist die Markenidentität neu zu definieren oder 
zu schärfen. Hier geht es darum, die wesensprägenden 
Merkmale der Marke zu definieren und Markenwerte 
festzulegen, um die Frage „Wer sind wir?“ und mit der 
Positionierung die Frage „Warum sollen die Kunden ins 
wählen?“ beantworten zu können.

Dies führt die Mitarbeiter und sorgt für eine größere Iden-
tifikation mit der Marke. 

3.   Make things work: die Markenstrategie erfolgreich 
umsetzen

Von innen heraus aufgebaut beginnt auch die Veranke-
rung der neuen Marke zunächst nach innen. Wissen und 
fühlen die eigenen Mitarbeiter nicht, wofür sie arbeiten, 
ist eine Umsetzung nach außen nicht sinnvoll. Nachdem 
den Mitarbeitern die Bedeutung der neuen Marke, zum 
Beispiel durch Schulungen, näher gebracht wurde und 
diese wissen, wofür sie steht, müssen sie daran heran-
geführt werden, wie sie Markenwerte und Positionierung 
umsetzen können. Hierzu empfiehlt sich unter anderem 
ein Markenhandbuch. Letztlich gilt es, dieses Handeln in 
das tägliche Arbeiten zu übertragen und zu verankern, so 
dass die Mitarbeiter die neue Marke fühlen und leben. 
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Die Kontrolle, ob markenkonformes Verhalten an allen 
Stellen umgesetzt wird, kann durch Markenbotschafter 
durchgeführt werden, die gleichzeitig für die Behebung 
etwaiger Schwachstellen verantwortlich sind.

Ist intern die Basis gelegt, kann es in die Umsetzung nach 
außen gehen: Wie wird das neue Logo gestaltet, welche 
Botschaften bieten sich an, um Konstanten und Verände-
rungen zu kommunizieren und vor allem welche Mög-
lichkeiten kann ich nutzen, um möglichst Kunden beider 
beteiligten Marken zu halten und optimalerweise neue 
hinzuzugewinnen? Das Spektrum an Optionen ist groß, 
jedoch gilt für die „richtige“ Kommunikation: Jedes ge-
nutzte Mittel muss zur neuen Marke passen und im Ein-
klang mit dem stehen, was im Unternehmen erarbeitet 
und bei den Mitarbeitern verankert wurde (Abb. 3). 

Fazit: Starke Marken erfordern systemati-
sche Markenführung

Starke Marken generieren Wert. Dies gilt es vor allem 
in von M&A geprägten Branchen zu beachten. Denn wo 
Marken so häufig den „Besitzer“ wechseln, ist es von im-
menser Bedeutung, dass Mitarbeiter und Kunden wissen, 
wofür die Marke steht, dass sie es spüren und deshalb 
Mitarbeiter bzw. Kunde bleiben. Um eine starke Marke 
aufbauen und halten zu können, muss die Markenfüh-
rung als wesentlicher Teil in jeden M&A-Prozesses inte-
griert werden. Denn eine Marke dient als verlässliches 
Vehikel zur Realisierung von Synergien, zum Einsparen 
von Kosten sowie zur Umsatzgenerierung und damit als 
starker Erfolgsfaktor für M&A.

Abb. 3: Vereinfachter Prozess zur Markenführung bei M&A l Quelle: ESCH. The Brand Consultants
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Aus der Praxis – Seamless 
Experience der Marke Rituals

Dominik Brendel / Natalie Adler

Die Digitalisierung hinterlässt in allen Bereichen ihre Spu-
ren. Sie hat die Art und Weise, wie wir kommunizieren 
fundamental verändert. Dies betrifft sowohl unsere zwi-
schenmenschliche Kommunikation im beruflichen und 
privaten Alltag als auch die Art und Weise, wie wir als 
Konsument oder Kunde mit Marken in Berührung kom-
men. Unverändert bleibt dagegen unser Grundbedürfnis 
nach Interaktion und Kommunikation. Um miteinander in 
Kontakt zu treten, bietet uns die Welt der Digitalisierung 
allerdings mannigfache Möglichkeiten – und lässt die 
bisherige Zahl an Berührungspunkten explodieren, wie 
auch unsere aktuelle Studie zum Customer Touchpoint 
Management 2016 zeigt. 

Dies stellt die Markenmanager vor eine komplexe Her-
ausforderung. Denn jeder Berührungspunkt, d.h. jeder 
Kontaktpunkt, möchte individuell bespielt werden. Das 
kostet Zeit und Ressourcen. Wenn diese nicht vorhanden 
sind oder schlichtweg Konzepte fehlen, die Kontaktpunkte 
geschickt zu orchestrieren, wird die Markenbotschaft und 
deren Kohärenz dem Zufall überlassen. 

Dabei hinterlässt jede Berührung mit einer Marke, sprich 
jeder Kontaktpunkt, Spuren in unseren Köpfen – ob be-
wusst oder unbewusst, aktiv gesteuert oder nicht. Spuren, 
die die Markenwahrnehmung und das Markenerleben 
entscheidend beeinflussen – positiv wie negativ. Diese 
Spuren festigen sich in den Köpfen der Kunden und das 
anytime, anywhere, on any device. Umso wichtiger ist es, 
seine Kontaktpunkte auf den Prüfstand zu stellen und zu 
hinterfragen, ob der Kunde wirklich überall im Fokus des 
Marken-Engagements steht. Unstimmigkeit oder gar Wi-
dersprüchlichkeit schwächen das Markenimage im Kopf 
des Kunden, verwirrt sogar, und schadet damit der Marke 
nachhaltig.

Es sind sich zwei wesentliche Fragen zu stellen:

1.	 Wie schaffe ich ein kohärentes Markenbild an den 
unterschiedlichen und zahlreichen Kontaktpunkten, 
sodass meine Marke nahtlos erlebbar wird?
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2.	 Wie treffe ich die Kundenanforderungen an jedem 
einzelnen Kontaktpunkt und biete ihm, was er wirk-
lich braucht?

Diese beiden Fragen stellen nicht zwei unterschiedliche 
Ausprägungen einer Dimension dar. Nein, sie sind als 
zwei Facetten zu verknüpfen. Denn ein kohärentes Mar-
kenbild schafft Authentizität und Glaubwürdigkeit der 
Marke im digitalen und realen Raum, was für die Kun-
den eine wesentliche Rolle spielt. Und je einheitlicher 
und nahtloser die Marke an den Kontaktpunkten bespielt 
wird, desto besser ist die Wirkung über die Vielzahl der 
Kontaktpunkte.

Rituals schafft es, ihre Marke an all ihren Kontaktpunk-
ten erlebbar zu machen und so ein ganzheitliches und 
nahtloses Bild sowohl an on- als auch an offline-Kontakt-
punkten zu zeichnen. Die Kernbotschaft Everyday rituals‘ 
little luxury, d.h. „die alltägliche Routine mit attraktiven, 
luxuriösen Produkten in besondere Momente zu verwan-
deln“ und somit „die kleinen Dinge des Lebens mit etwas 
Luxus zu verschönern“ wird an jedem Kontaktpunkt erleb-
bar und zahlt auf das Markenkonto ein.

Das Online-Magazin überzeugt mit passenden Content 
zur Marke und greift die Werte „Bewusstsein des Augen-
blickes, des Lebens und der Natur“ sowie „Asiatisch ins-
piriert von fernöstlicher Tradition“ auf: Mit Anleitungen zu 
Atemübungen für Körper und Geist, oder Beiträge darü-
ber, wie man sich auf die Sonne vorbereitet, wird die Mar-
ke für die Kunden zum Leben erweckt. Zudem berichten 
Bloggerinnen über Lieblings-Sommer-Rituale – das passt 
zur Marke und stellt das Kundenbedürfnis in den Vorder-
grund. 

Ein weiterer gelungener Kontaktpunkt, der klar auf das 
Markenkonto einzahlt, ist die Rituals-App. Sie bietet mit 
eingesprochenen Meditationsübungen oder Yoga-An-
leitungen eine kleine Auszeit im Alltag. Ganz nach dem 
Motto: „Ein wenig Zeit für mich“. 
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Ein Besuch im Rituals Store ist ein wesentlicher Bestand-
teil des Markenerlebens. Die klassische Store-Gestaltung 
lädt zum Entspannen und bewusster Entschleunigung ein. 
Gespickt mit Tee-Verkostungen und Handmassagen, um 
die Produkte zu testen, wird der Kunde in die Welt der 
Düfte, Pflege und Sensorik entführt. Zudem sind die Ver-
käufer/innen vielmehr Markenbotschafter als reines Ver-
kaufspersonal, die die Philosophie vermitteln und auf die 
Marke geschult sind. 

Es kommt nicht nur auf Bespielung der einzelnen Kontakt-
punkte, sondern auf deren ganzheitliche Orchestrierung 
an: Jeder einzelne Kontaktpunkt von Rituals spiegelt die 
Marke wider und rückt den Kunden in Übereinstimmung 
mit den Markenbotschaften in den Fokus. 

Und ein einheitliches Markenerleben wird belohnt: Gelis-
tet im Buch der ‘40 World’s Best Stores’ von US Retail In-
stitute RILA 2011, Auszeichnung als Innovator of the Year 
in Deutschland oder 2012 Best Retail Concept of the Year 
in Schweden, um einige zu nennen. Das sehen auch die 
Kunden, die auf Facebook ihre Meinung mitteilen, wie 
z.B. „Jedes Mal, wenn ich ins Badezimmer gehe, freue ich 
mich meine Rituals-Produkte zu sehen – so schön!“ 

Möchten Sie erfahren, wie man den Kunden in Zeiten der 
Digitalisierung in den Fokus rückt und die Customer Cen-
tricity in der Markenführung zum Leben erweckt? Dies er-
fahren Sie in unserem ESCH. Design Thinking Workshop. 

Kontaktieren Sie uns!

Abb. 1: Jeder Kontaktpunkt von Rituals wird relevant und zahlt auf das Markenkonto ein.
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