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ein oder anderen guten Gedanken bringt!

In diesem Sinne: Bleiben Sie uns treu!

Herzliche Grüße

Prof. Dr. Franz-Rudolf Esch

So einfach wie möglich, 
aber nicht einfacher.

Dieser Spruch geht auf Albert Einstein

zurück. Er ist gerade heute ernst zu neh-

men. Menschen sind kaum noch in der

Lage, die Massen an Informationen, die

auf sie einströmen, zu bewältigen.

Ergebnissen der University of Berkeley

zufolge wurden bereits im Jahr 2003 auf

allen bekannten Datenträgern, von Print

bis Internet, fünf Exabyte (!) neue

Informationen gespeichert. Dieser gigan-

tische Informationszuwachs entspricht

allen jemals von Menschen auf der Erde

gesprochenen Wörtern.

Die Komplexität nimmt zu, unsere Fähig -

keiten damit umzugehen jedoch kaum.

Dies gilt für Manager wie Kunden. Um so

wichtiger wird es, aus komplexen Marken-

portfolios und Marken architekturen das

Beste herauszuholen, um Synergien zwi-

schen der Unternehmensmarke und

untergeordneten Marken zu realisieren,

gleichzeitig aber dafür zu sorgen, dass die

jeweiligen Marken auch einen echten

„Reason for Being“ haben. Jüngste

Entwicklungen zeigen allerdings, dass es

sich manche Manager zu leicht machen.

Da werden künstlich Corporate Brands

eingeführt wie Evonik, die eine Degussa

nicht ersetzen kann, oder durch eine

Willenserklärung Marken wie die Hamburg

Mannheimer oder die Victoria Versiche -

rung beiseite gewischt.

Markenwertvernichtung allenthalben. Es

stellt sich die berechtigte Frage, ob hier

wirklich im Sinne der Marke gedacht und

gehandelt wird.

Voraussetzung dafür ist, dass die Manager

und Mitarbeiter in den Unternehmen

auch verstehen, wofür die Marken stehen

und welche Rollen diese Marken im

Unternehmen haben. Vor allem müssen

sie sich mit diesen identifizieren können

und eine Bindung zu diesen aufbauen.

Erst die Kenntnis darüber ermöglicht es

Mitarbeitern, die Marke in Denken,

Fühlen und Handeln zu übernehmen.

Markenverhalten kann nur der an den

Tag legen, der durch entsprechende

Programme dazu gebracht wird.

Dabei gilt die alte Regel: „You can’t build

a brand around an empty promise.“

Menschen entwickeln ein gutes Gespür

dafür, ob andere Menschen authentisch

sind oder einem nur etwas vorgaukeln.

So ist es auch mit Marken: Wer das hohe

Lied der Corporate Social Responsibility

singt, der sollte davon nicht nur über-

zeugt sein. Es sollte auch zur Marke pas-

sen und das gesamte Handeln durchdrin-

gen. Es gilt das Motto: Walk your talk.

Davon ist allerdings bei vielen Unter -

nehmen nichts zu spüren. Wenn die

Deutsche Bank und die Commerzbank

praktisch identische CSR-Maßnahmen ver-

folgen, stellt sich die berechtigte Frage

nach dem Sinn.

Insofern hoffe ich, dass Ihnen zumindest

der Newsletter Sinn stiftet und Ihnen den
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Termine

NEU Seminar – Kommunikation 

am 22. und 23. April 2010

Seminar – Behavioral Branding

am 04. und 05. Mai 2010

Seminar – Markenführung 

in B2B-Märkten 

am 17. und 18. Juni 2010

Seminar – Praxisorientierte

Markenführung am 

21. und 22. September 2010

Weitere Informationen und

Anmeldeunterlagen unter

www.esch-brand.com/seminare

„10. Deutscher Markenkongress”

am 10. März 2010 in Düsseldorf

(www.esch-brand.com/news)
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Corporate Social Responsibility:
Würdigt der Konsument die Maßnahmen von Unternehmen?

„Tue Gutes und rede darüber“, sagte

bereits im Jahr 1961 Georg-Volkmar Graf

Zedtwitz-Arnim. Heute erfährt dieser Satz

noch mehr an Bedeutung, denn der Ruf

nach gesellschaftlicher Verantwortung

von Unternehmen ist unüberhörbar. So

kritisiert Naomi Klein in ihrem Buch „No

Logo“ zu Recht große Unternehmen wie

Nike, die die Menschen in der Dritten Welt

bei der Produktion ihrer Produkte ausbeu-

ten. Als im vergangenen Jahr der Handy -

hersteller Nokia sein Werk in Bochum

schloss, wurde sogar zum Boykott des

Unternehmens aufgerufen. Ähnlich erging

es dem Lebensmitteldiscounter Lidl, dem

Ausbeutung, Unterdrückung und Bespitze-

lung der eigenen Mitarbeiter vorgewor-

fen wurden. 

Doch welche Wirkung haben solche Schlag -

zeilen auf den Konsumenten? Führen

diese wirklich zu einem Boykott der Unter -

nehmen? Die Realität sieht anders aus –

vielmehr scheinen die Konsumenten unter

einem kollektiven Gedächtnisverlust zu lei-

den: So florieren die Umsätze von Nike

weiter und auch der Absatz von Nokia-

Handys ist in Folge der Schlagzeilen nicht

eingebrochen. Ebenso kauft der Konsu -

ment weiterhin bei Lidl, denn schließlich

gilt der Slogan: „Lidl lohnt sich“. 

Der Einsatz von Corporate Social

Responsibility-Maßnahmen ist längst

keine Besonderheit mehr.

Die Zahl der CSR-Projekte von Unter -

nehmen wächst stetig. Bekannte Beispiele

sind das Regenwald-Projekt von Krom -

bacher, der Brunnenbau in Äthiopien von

Volvic sowie Impfungen gegen Tetanus

bei Neugeborenen von Pampers und

Unicef mit Nadja Auermann. Aber auch

Unternehmen wie BASF, RWE, Eon oder

Bayer sind unter den Top Ten des aktuel-

len „Good Company Rankings“ des Mana -

ger Magazins zu finden (Abbildung 1).

Im Vordergrund der derzeitigen Debatte

um CSR-Maßnahmen steht somit nicht

mehr die Frage, ob sich ein Unternehmen

seiner sozialen und ökologischen Ver -

antwortung widmen sollte, sondern viel-

mehr wie Unternehmen ihre CSR-Maß -

nahmen strategisch managen können.

Auch wenn der Ruf nach gesellschaftli-

cher Verantwortung von Unternehmen

immer lauter wird, dürfen sie nicht in blin-

den Aktionismus verfallen. Denn gesell-

schaftliche Verantwortung muss umfas-

send mit der Marke verankert werden.

Dabei sollte die Markenidentität des

Unternehmens immer den Ausgangs -

punkt der strategischen Überlegungen

darstellen.

Für Unternehmen bieten sich grundsätz-

lich drei verschiedene Strategieoptionen

an, gesellschaftliche Verantwortung zu

zeigen. Die erste Möglichkeit besteht in

der untrennbaren Verknüpfung der

Markenidentität mit der CSR-Aktivität. So

setzt beispielsweise das Erfolgsrezept von

Anita Roddick, der einstigen Gründerin

von The Body Shop, direkt an der Mar -

kenidentität von The Body Shop an und

achtet bei ihrer Kosmetikmarke von der

Beschaffung über die Produktion bis hin

zur Kommunikation stets auf Umwelt -

schutz und den Verzicht auf Tierversuche.

Zweitens kann die Markenidentität durch

CSR-Maßnahmen erweitert werden.

Hierbei werden die bisherigen Positio -

nierungseigenschaften um zusätzliche

Attribute wie soziale oder ökologische

Dimensionen ergänzt. Beispiele für diesen

Einsatz von CSR-Maßnahmen sind

Krombacher und Volvic. Als dritte Option

kann der Einsatz von CSR-Maßnahmen

unabhängig von der Markenidentität

erfolgen und nicht nach außen kommuni-

ziert werden. Dies bedeutet jedoch nicht,

dass sich solche Marken ihrer gesellschaft-

lichen Verantwortung nicht bewusst sind.

Beispielsweise betreibt der Montageprofi

Würth sein soziales und kulturelles Enga -

gement unabhängig vom Schrauben- und

Dübelgeschäft, weil es den Verantwort -

lichen im Unternehmen wichtig ist

(Abbildung 2).

Entscheidend ist zudem die Passung (Fit)

zwischen der CSR-Aktivität und der

Marke bzw. dem Kerngeschäft. Während

der Brunnenbau von Volvic in diesem

Zusammenhang ein gelungenes Beispiel

darstellt, kann der Konsument bei Hassia-

Mineralwasser nur schwer den Bezug zur

Umweltschutz-Aktion „1 Kasten = 1

Baum“ erkennen. Bei Iglo würde sich bei-

Abbildung 1: Regenwald-Projekt von Krombacher und Impfungen gegen Tetanus von Pampers und Unicef
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spielsweise ein Engagement für artge-

rechten Fischfang empfehlen und Ravens -

burger tut gut daran, eine Stiftung, die

das soziale und kulturelle Umfeld von

Kindern und Familien unterstützt, ins

Leben gerufen zu haben. Oberstes Gebot

ist es demnach, dass es für den Konsu -

menten logisch nachvollziehbar ist,

warum sich ein Unternehmen mit einer

bestimmten Maßnahme engagiert (Ab -

bildung 3).

Von zentraler Bedeutung sind zudem die

Informationsquelle und die Glaubhaftig -

keit der CSR-Aktivität. Hier besteht die

Gefahr, dass der Konsument an der

Ernsthaftigkeit des Unternehmens zwei-

felt, die CSR-Aktivität nicht nur aus öko-

nomischen Gründen vorzunehmen.

Berichtet das Unternehmen beispielsweise

nur selbst und nicht eine neutrale Infor -

ma tionsquelle über die eigenen Maß -

nahmen, so kann dies zur Folge haben,

dass das Unternehmen sogar schlechter

beurteilt wird als ohne CSR-Aktivität.

Die bloße Kommunikation der CSR-Maß -

nahmen nach außen ist jedoch zu kurz

gegriffen, denn CSR muss nach innen

gelebt werden und sich über die gesamte

Wertschöpfungskette erstrecken. Ein aktu-

elles Negativbeispiel stellt die Banken -

branche dar. Vor dem Hintergrund der

gegenwärtigen Wirtschaftskrise fragen

sich viele Konsumenten, inwieweit sie

noch den Banken vertrauen können.

Mehr noch: Markt und Moral werden

inzwischen oftmals als Gegensätze erlebt.

Was nützt dann das größte gesellschaftli-

che Engagement, wenn es bereits am

Image mangelt? Statt zu diesen brennen-

den Fragen im Umgang mit Kunden über-

zeugende und markenkonforme Ant -

worten zu suchen, „brillieren“ die Großen

der Branche, wie die Deutsche Bank und

die Commerzbank, durch stereotype

Maßnahmen, von umweltfreundlichen

Bürogebäuden, über die Förderung von

Kunst und Musik, bis hin zu sozialem

Sponsoring. Man darf sich dann nicht

wundern, wenn die Wirkungen solcher

Maßnahmen verpuffen. Ein Lichtblick

stellt jedoch die Aktion „Antworten zur

Finanzkrise“ der Sparkasse dar. Durch die

Möglichkeit, im Dialog die Fragen der

Konsumenten rund um die Finanzkrise zu

beantworten, zeigt die Sparkasse, wie

gesellschaftliches Engagement in Zeiten

der Wirtschaftskrise aussehen kann

(Abbildung 4).

Weiterhin ist von Bedeutung, wie der

Konsument zur CSR-Aktivität selbst steht,

und inwieweit eine wahrgenommene

Kongruenz zwischen den eigenen Werten

des Konsumenten und denen des

Unternehmens herrscht. Insbesondere die

Produktqualität eines Unternehmens ist

dabei eine maßgebende Grundvoraus -

setzung, da die wenigsten Konsumenten

bereit sind, qualitative Einbußen im Gegen-

zug für eine vermehrte CSR-Aktivität hin-

zunehmen. Vielmehr sollten die CSR-

Bemühungen zu einer qualitativen

Verbesserung der Produkte beitragen.

Ein Blick in die Köpfe der Konsumenten

Stellt CSR tatsächlich ein neues Wunder -

mittel für Unternehmen dar? Laut dem

Global Consumer Report von Nielsen

(2008) geben 68 Prozent der Befragten

an, dass ihre Kaufentscheidung durch

Abbildung 2: CSR-Strategien von Unternehmen

Abbildung 3: Brunnenbau in Äthiopien von Volvic und Umweltschutz-Aktion von Hassia
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Abbildung 4: Gesellschaftliches Engagement in Krisenzeiten – „Antworten zur Finanzkrise“ der Sparkasse und ökologische Bürotürme der Deutschen Bank

gesellschaftliches Engagement von Unter -

nehmen beeinflusst wird. Diese breite

Zustimmung zeigt sich jedoch nicht an

der Ladenkasse. So gab in einer Unter -

suchung der Bundes ver einigung der

Deutschen Ernährungs industrie aus dem

Jahr 2009 jeder fünfte Verbraucher an, er

kaufe lieber Bioprodukte. Deren Markt -

anteil beträgt allerdings gerade einmal 

3,1 Prozent. Ähnlich ist es bei Waschmitteln

und Haushaltsreinigern. Hier bevorzugt

fast jeder zweite Befragte ein umweltver-

trägliches Produkt, wohingegen der

Markt anteil dieser Produkte gerade ein-

mal 5,4 Prozent beträgt. Wie lässt sich

diese Diskrepanz erklären? Das Institut für

Marken- und Kommunikationsforschung

(IMK), Gießen geht dieser Frage derzeit

nach und untersucht den Einfluss von

CSR-Maßnahmen auf die tatsächliche

Kaufentscheidung der Konsumenten. In

einer Reihe unterschiedlicher Produkt -

kategorien wie Milch, Kaffee, Körper -

pflege produkte, Reinigungsmittel, Elektro -

geräte und Automobile wurden Proban -

den befragt, welche Kriterien sie bei einer

Kaufentscheidung heranziehen. Dabei

wurden neben Kriterien wie Preis, Qualität

und Marke explizit CSR-Kriterien wie art-

gerechte Tierhaltung, umweltverträgliche

Herstellung sowie soziale Aktivitäten

berücksichtigt.

Als Ergebnis zeigt sicht, dass die beurteilte

Relevanz von CSR-Kriterien auf die

Kaufentscheidung je nach Branche erheb-

lich divergiert. So achten Konsumenten

beispielsweise bei Kleidung vorrangig auf

Passung, Design und Qualität, während

Kriterien wie „faire Bezahlung und Be -

hand lung der Mitarbeiter“ oder „umwelt-

verträgliche Herstellung“ als nahezu un -

wichtig erachtet werden. Hingegen zeigt

sich bei Kos me tika, dass das Kriterium

„Verpflichtung, keine Tierversuche zu

machen“ genauso wichtig erscheint, wie

die Qualität. Dem gegenüber steht bei

Kaffee vor allem der Fairness-Gedanke im

Vordergrund. Insgesamt lässt sich jedoch

festhalten, dass die jeweiligen CSR-Krite -

rien im Rahmen der Beurteilung ihrer

Bedeutung in den meisten der untersuch-

ten Branchen lediglich im Mittelfeld ran-

gieren, wenn es um eine konkrete Kauf -

entscheidung geht. Zentrales Ergebnis der

Studie ist also, dass CSR oftmals über-

schätzt wird. Zwar können Unternehmen

durch CSR-Maß nahmen ihr Image aufpo-

lieren, der Konsument ist jedoch nicht

bereit, dafür tiefer in die eigene Tasche zu

greifen.

Viel Lärm um nichts?

Obwohl der Schrei nach gesellschaftlicher

Verantwortung nicht zu überhören ist,

dürfen Unternehmen nicht in falschen

CSR-Aktionismus verfallen. Denn nur

wenn es einem Unternehmen gelingt,

sein gesellschaftliches Engagement dem

Konsumenten glaubwürdig und für die-

sen nachvollziehbar zu vermitteln, können

sich die positiven Wirkungen von CSR-

Aktivitäten entfalten. Hierbei ist zentrale

Voraussetzung, dass der Konsument auf

die gewohnte Qualität der Produkte nicht

verzichten muss. Denn auch wenn der

Konsument das gesellschaftliche Enga -

gement als positiv empfindet, heißt dies

noch lange nicht, dass er es auch an der

Ladenkasse honoriert. In jedem Fall muss

die jeweilige CSR-Maßnahme die Marken -

identität deutlich widerspiegeln und die

Markenpositionierung unterstützen bzw.

die Marke sinnvoll um eine weitere

Positionierungseigenschaft ergänzen.

Keinesfalls darf CSR jedoch aus reinen

Publicity-Aspekten missbraucht werden –

sonst kann der Schuss schnell nach hinten

losgehen.
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Überarbeitung von Markenarchitekturen
Mut zur Änderung ist wichtig, doch nicht um jeden Preis!

Bedeutung komplexer

Markenarchitekturen

Akquisitionen, Zusammenschlüsse sowie

die Dehnung bestehender Marken und

die Einführung neuer Marken haben dazu

geführt, dass viele Unternehmen heute

kaum noch überschaubare Marken port -

folios managen müssen. Oftmals mangelt

es diesen jedoch an einer Strukturlogik

und eine Vielzahl von Unternehmen kann

den wachsenden Anforderungen an das

Markenmanagement nicht mehr gerecht

werden. Vor dem Hintergrund der sich

ständig und immer schneller verän dern -

den wirtschaftlichen Rahmenbe ding -

ungen sowie steigender Kosten der

Markenführung sind viele Unternehmen

gezwungen, ihre Markensysteme zu

restrukturieren. Was fehlt, sind jedoch

Pläne, Prüffragen und Kriterien, nach

denen man die Markenarchitektur opti-

mal gestalten kann. Die zentrale Frage ist

daher: Wie muss eine Markenarchitektur

gestaltet werden, um einerseits Synergien

zwischen den Marken zu realisieren und

gleichzeitig die nötige Eigenständigkeit

der Marke zu wahren?

Grundlagen komplexer

Markenarchitekturen 

Die klassische Einteilung der Marken -

strategien von Unternehmen in Einzel-,

Familien- und Dachmarken wird der zu -

nehmenden Komplexität in der Realität

nicht mehr gerecht. Tatsächlich dominie-

ren heute verzweigte Markenstrukturen,

die durch die Kombination klassischer

Markenstrategien zu komplexen Marken -

architekturen führen. Umso vielschichtiger

die Markenstruktur wird, desto stärker

wächst die Anforderung, diese für den

Kunden einfach und verständlich zu ge -

stalten. Dabei gilt es, die Strukturen im

Markenportfolio für alle Anspruchs grup -

pen logisch und nachvollziehbar zu

machen. Die Berücksichtigung dieser

„Mental Convenience“ ist Voraussetzung

dafür, dass in den Köpfen der Konsu -

menten entsprechende Vorstellungsbilder

sowie Glaubwürdigkeit und Akzeptanz

gegenüber den einzelnen Marken aufge-

baut werden können.

Unter einer Markenarchitektur versteht

man somit die Anordnung aller Marken

eines Unternehmens zur Festlegung der

Positionierung und der Beziehung der

Marken sowie der jeweiligen Produkt-

Markt-Beziehungen aus strategischer

Sicht. Komplexe Markenarchitekturen sind

Markenarchitekturen, bei denen zwei

oder mehrere Marken auf unterschiedli-

chen Hierarchieebenen angeordnet sind. 

Die Komplexität einer Markenarchitektur

zeigt sich durch deren Tiefe und Breite.

Dabei bringt die Tiefe die hierarchischen

Abstufungen der Marken untereinander

zum Ausdruck. So führt die Unter nehmens -

marke Nestlé auf der nächst untergeord-

neten Hierarchieebene z.B. die Familien -

marke Maggi, unter der sich wiederum

die Einzelmarke Fünf-Minuten-Terrine ein-

ordnen lässt. Die Breite beschreibt hinge-

gen die Anzahl der Marken, die parallel

auf gleicher Ebene geführt werden. So

führt die Unter nehmens marke Henkel im

Waschmittelbereich gleichzeitig die

Marken Persil, Weißer Riese und Spee. Je

tiefer und breiter eine Markenarchitektur

angelegt ist, desto höher ist der Kom -

plexi täts grad. Bei den Konsumenten kann

daher das Verständnis einer komplexen

Markenarchitektur insbesondere durch die

Abbildung 1: Markenarchitekturoptionen nach Esch. The Brand Consultants
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Logik der Anordnung der hierarchischen

Markenbeziehungen und durch eine

trennscharfe Differenzierung der Marken

auf horizontaler Ebene erhöht werden

(Abbildung 1).

Zudem können Markenarchitekturen

dahingehend unterschieden werden, wie

stark die Unternehmensmarke in der

Kommunikation fokussiert wird. So kann

die Unternehmensmarke dominant,

gleichberechtigt oder untergeordnet zum

Einsatz kommen. Beispielsweise kann die

Unternehmensmarke dominant in

Erscheinung treten und um einen Zusatz

ergänzt werden, dem sogenannten Sub -

branding. Mit Hilfe des Subbrandings wer-

den in der Regel Leistungsfelder genauer

spezifiziert. Beispielsweise nutzt NIVEA

das Subbranding „For Men“ oder „Sun“,

um zwischen einzelnen Pflegeserien zu

differenzieren. Darüber hinaus können

verschiedene Marken gleichberechtigt ko-

existieren wie beispielsweise DB Schenker

oder Fujitsu Siemens. Letztlich können

Einzel- oder Familienmarken dominant

auftreten und von der Stützung durch die

Unter nehmensmarke profitieren. Die

Mode marke Ralph Lauren nutzt z. B. diese

Variante, indem sie die Produktmarke

POLO mit Hilfe der Unternehmensmarke

unterstützt: POLO by Ralph Lauren. In die-

sem Fall spricht man von einem End orse -

ment. 

Markenarchitekturen erfassen 

und analysieren

Basis eines Markenarchitekturkonzepts

sind die Bestandsaufnahme und Analyse

des vorhandenen Markenportfolios. In

diesem Zusammenhang ist im Unter -

nehmen ein einheitliches Verständnis für

Marken zu schaffen. Im Kern zählt alles als

Marke, was vom Kunden als solche unab-

hängig von rechtlichen Bestimmungen

oder der organisatorischen Verankerung

im Unternehmen wahrgenommen wird.

Die Bestandsaufnahme des Marken -

portfolios ist unternehmensindividuell

auszugestalten, um den individuellen

Gegebenheiten des Unternehmens und

seiner Branche gerecht zu werden. Neben

der Analyse der Kundenwahrnehmung

sollten bei der Gestaltung des Marken -

portfolios die Unternehmens- und

Finanzierungsstrategie sowie rechtliche

Aspekte beachtet werden. Zudem ist die

Mitarbeiterperspektive von Relevanz,

denn Mitarbeiter können wichtige An -

stöße für die Wahrnehmung des Marken -

portfolios und für die Markenführung

nach innen geben. Aufbauend auf diesem

Hintergrund sind eine Reihe von Prüf -

fragen zu bearbeiten:

� Welche Marken existieren im Portfolio

des Unternehmens?

� Ist die Marke rechtlich eigenständig?

Gibt es rechtliche Einschränkungen bei

der Führung einer Marke?

� Welches Produkt- und Service -

spektrum decken die Marken ab?

� Welche Rolle spielt die Marke im

Geschäftsmodell oder der Vertriebs -

struktur?

� An welchen Kundenkontaktpunkten

tritt die Marke auf?

� Für welche Inhalte steht eine Marke?

Wie sind diese Marken positioniert?

Wer sind Kunden, zentrale Wettbe -

werber und Anspruchsgruppen der

Marke?

� Wie ist die geographische Abdeckung

der Marken?

� Wie sind die Marken organisatorisch

verankert? Wer hat die Verant -

wortung für die Führung der Marken?

� Wie ist die aktuelle und zukünftige

Marktposition der Marke zu beurtei-

len? Wie hoch sind der aktuelle

Umsatz und das Umsatzpotenzial der

Marke? Welche Bedeutung hat die

Marke für den Gesamtumsatz?

� Welche strategische Rolle erfüllt die

jeweilige Marke in der Marken -

architektur?

Die Analyse des Markenportfolios aus

Kundensicht ist der Bestandsaufnahme

direkt angeschlossen. Dabei müssen

zunächst die relevanten Kunden und

Märkte abgegrenzt werden. Die Ab -

grenzung des bearbeiteten Marktes mit

den dort angebotenen Marken ist häufig

nicht trennscharf. Entscheidend ist daher,

aus dem Blickwinkel des Kunden zu prü-

fen, welche Marken als echte Alternativen

wahrgenommen werden. Vor diesem

Hintergrund sind nachfolgende Frage -

stellungen zu behandeln:

� Welche Marken nehmen Kunden tat-

sächlich wahr? Welche Rolle spielt die

Marke für den Kaufprozess?

� Welches Leistungsversprechen und

Image nehmen die Kunden wahr?

� Was sind Kundenbedürfnisse bei

bestehenden und potenziellen

Kunden?

� Gibt es Kannibalisierungseffekte inner-

halb des eigenen Markenportfolios?

� Wer sind die relevanten Wettbewerber

aus Kundensicht?

Zur Beantwortung dieser Fragen ist das

Zurückgreifen auf Marktforschungsdaten

empfehlenswert. Dabei können z. B.

Marktforschungsstudien, Vertriebs in for -

mationen, Werbestudien, Wettbewerbs -

analysen oder Kundenzufrieden heits -

studien zum Einsatz kommen. Vertiefende

Informationen können zudem durch qua-

litative Fokusgruppen, Vertriebsmitreisen,

Internetrecherchen sowie quantitative

und qualitative Kundeninterviews gesam-

melt werden.

Markenarchitekturentscheidungen treffen

Nachdem alle internen und externen

Daten gesammelt wurden, erfolgt eine

Zusammenführung und Bewertung zur

Ausgestaltung der Markenarchitektur. Zu

diesem Zweck können Markenportfolio -

matrizen, Marken-Audits, Szenarien oder

Zielstrukturdiagramme eingesetzt wer-

den. Wir setzen bei der Systematisierung

der Brandingoptionen zudem häufig auf

Entscheidungsbäume. Dabei werden zen-

trale Kriterien wie beispielsweise die

recht liche Beteiligungsstruktur oder

Marken bekan nt heit herangezogen, um

sukzessive zu einer Brandingentscheidung

zu gelangen (Abbildung 2).

Ein kontroverses Thema, das eine gehöri-

ge Portion Mut und Expertise verlangt,



stellt die Markenelimination dar. Häufig

werden mit solchen Entscheidungen

Fehlereingeständnisse, Markenwertverlust

sowie Managerschicksale verbunden, so

dass sich die Praxis eher zögerlich mit die-

sem Thema beschäftigt. Entsprechend

hoch ist die Resonanz der Marken experten

und Medien, wenn beispielsweise Marken

wie die VICTORIA und die Hamburg

Mannheimer mit ihrem vertrauten Herrn

Kaiser durch einen „Schnellschuss“ des

Managements von der Bildfläche ver-

schwinden. Eine Entscheidung, die vor

dem Hintergrund unterschiedlicher

Kundenbedürfnisse im Versicherungs -

markt und mit Blick auf die Markenstärke

der Marken – z. B. der Hamburg Mann -

heimer – nicht nachvollziehbar ist. Hier

nimmt sich das Manage ment der ERGO

Versicherungsgruppe selbst die Möglich -

keit einer gezielten Ansprache von Kun -

den segmenten.

Generell ist eine Reduktion des Marken -

portfolios jedoch sinnvoll, denn unserer

Erfahrung nach kann die Anzahl der

Marken je nach Branche um 20% bis 40%

verringert werden, was zu einer erhebli-

chen Kosteneinsparung in der Marken -

führung und zu einer einfacheren und

schnelleren Orientierung beim Kunden

führt. Dabei erfolgt die Reduktion in der

Regel durch Markenportfolio konsoli -

dierung, Verkauf oder Spin-Off und der

Markenelimination im engen Sinne. Unter

einer Markenportfoliokonsolidierung wird

die Verschmelzung der Leistungsspektren

verschiedener Marken zu einer der beste-

henden oder einer neuen Marke verstan-

den. Ein Beispiel für eine radikale Marken -

port folio konsolidierung ist die Elimination

von Degussa, Steag und RAG und deren

Zusammenführung unter der Dachmarke

Evonik Industries. Im Zuge dieser Marken -

eliminationen sind auf dramatische Weise

Markenwerte vernichtet worden. So ver-

buchten die etablierten und starken Marken

im Jahr 2007 noch einen gemeinsamen

Markenwert von rund 18 Mrd. €, wohin-

gegen Evonik Industries im Jahr 2008

gerade mal 5 Mrd. € zugesprochen wur-

den. Hier sind demnach durch die Neu -

markierung 13 Mrd. € an Substanz verlo-

ren gegangen. Daneben besteht auch die

Option, eine Markenelimination durch

Verkauf oder einen Spin-Off vorzuneh-

men. Beim Spin-Off von Marken werden

einzelne Marken aus der rechtlichen Struk-

tur ausgegliedert und am Markt verselbst-

ständigt. In einigen Fällen werden dabei

auch eigenständige Brandings für den

Spin-Off entwickelt, um Unter nehmens -

bereiche einer starken Dach marke auszu-

gliedern. So wurde beispielsweise die Kion

Group geschaffen, um den Gabel stapler -

bereich der Linde Group auszugliedern

und zu veräußern. Die Marken elimination

im engen Sinne dagegen behandelt die

vollständige Ent fernung einzelner oder

mehrerer Marken und der mit ihnen ver-

bundenen Leistungen. 

Markenarchitekturrestrukturierungen

umsetzen 

Ist die Markenarchitekturkonzeption

fixiert worden, erfolgt die Überleitung der

bisherigen Markenarchitektur in die neue

Zielstruktur. Dabei ist besondere Vorsicht

geboten, denn Studien zufolge sind nur

8

Abbildung 2: Entscheidungsbaum am Beispiel Siemens



20% aller Markenrestrukturie rungen

erfolgreich. Besondere Beachtung muss in

diesem Zusammenhang der Migrations -

strategie aller involvierten Marken

geschenkt werden. Dabei können grund-

legend vier Optionen unterschieden wer-

den, die sich hinsichtlich der Intensität des

Wechsels unterscheiden (Abbildung 3).

Bei einem abrupten Wechsel des Marken -

namens ohne zeitliche Verzögerung wird

eine bestehende Marke mit geringerem

Potenzial durch eine neue oder stärkere

Marke ersetzt. Der Vorteil eines abrupten

Wechsels liegt in der Verringerung von

Gedächtnisüberlagerungen zwischen

alten und neuen Markeninhalten bei den

Konsumenten, die die Neupositionierung

eines Unternehmens beeinträchtigen kön-

nen. Bei einer schrittweisen Überführung

des Markennamens werden diese Wider -

stände und Konfusion bei den Anspruchs -

gruppen umgangen, indem langsam über

mehrere Jahre der Markenauftritt verän-

dert wird. So wird bei einem schrittwei-

sen Markennamenwechsel die alte Marke

über eine bestimmte Zeitperiode in die

neue Marke überführt. Dabei werden für

einen begrenzten Zeitraum sowohl der

alte als auch der neue Markenname paral-

lel verwendet, bis schließlich der Umbe -

nennungsprozess beendet ist.

Neben der konsequenten Umsetzung

nach außen ist die Verankerung der

Markenarchitektur nach innen von ent-

scheidender Bedeutung. Dabei sind klare

Verantwortlichkeiten zu bestimmen und

regelmäßige Abstimmungsrunden zu mar-

kenübergreifenden Aspekten einzurichten.

Schließlich ist ein umfassendes Marken-

controlling zu etablieren, um eine aktive

Steuerung des Markenportfolios zu

ermöglichen.

Erfolgreiche Markenarchitekturen 

schaffen Klarheit und Orientierung

Erfolgreiche Markenarchitekturen geben

dem Kunden die notwendige Klarheit und

Orientierung bei der Kaufentscheidung.

Erst dies ermöglicht die optimale und effi-

ziente Ausschöpfung des vorhandenen

Markenpotenzials. Eine intelligente

Markenarchitekturstrategie ermöglicht es

zudem, einzelne Märkte gezielter und

effizienter zu bearbeiten. Dies lässt sich

nur durch eine systematische Analyse und

Konzeption der Markenarchitektur reali-

sieren. Eine Markenarchitekturkonzeption

ist dabei kein statisches Konstrukt son-

dern stets langfristig zu planen und gege-

benenfalls anzupassen. Mut zur Änderung

ist wichtig, aber nicht um jeden Preis!

9

Abbildung 3: Markenmigrationsstrategien



10

Quick – Takeaways
Prüffragen zur wirksamen Gestaltung des Markenportfolios
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L(i)eben Sie Ihre Marke und 
Ihre Kunden lieben Sie

Eine schöne Hülle ohne Kern bleibt

immer nur eine Hülle!

Viele Unternehmen haben den Wert der

Marke erkannt und investieren beträchtli-

che Summen in den Aufbau und die

Pflege ihrer Marke/n. Dabei interessieren

sie sich jedoch häufig in erster Linie für

das Logo und den kommunikativen

Außenauftritt. Doch was nutzt der schön-

ste äußere Glanz der Marke, wenn in

Sachen Markenversprechen Wunsch und

Wirklichkeit auseinander klaffen und die

Mitarbeiter die Markenwerte nicht leben?

Mitarbeiter müssen von der Marke eben-

so überzeugt werden wie Kunden.

Betrachtet man gerade im Dienst leis tungs-

und B2B-Bereich die Vielzahl kommunika-

tiver Touchpoints zwischen Kunden und

Mitarbeitern, erkennt man schnell die

Tragweite von markenschädlichem

Verhalten. Um es mit den Worten von

Howard Schultz, CEO von Starbucks, aus-

zudrücken: „Can`t do enough advertising

to undo a mistake that one barista can

make in five minutes with a customer”

(Abbildung 1).

Wird das Markenversprechen nicht erfüllt,

ist der Kunde nicht nur enttäuscht und von

der Inkonsistenz des Markenbildes irritiert,

im schlimmsten Fall wechselt er auch die

Marke und gibt seine negativen Erfahr -

ungen an andere weiter. Dabei darf die

Multiplikatorwirkung in Zeiten von Kom -

mu nikationsmöglichkeiten wie dem Web

2.0 mit seinen Communities, Blogs und

Foren auf keinen Fall unterschätzt werden. 

Vor diesem Hintergrund wird klar: Mit -

arbeiter müssen ihre Marke verstehen,

sich mit ihr identifizieren, die Marken werte

im Kundendialog leben und als Marken -

botschafter fungieren (Abbil dung 2).

Dabei muss das Markenversprechen aber

auch so formuliert sein, dass die Mitar -

beiter diesem gerecht werden können.

Werbebotschaften, wie das einstige „Geht

Abbildung 1: Entlang des
Buying Cycles haben
Mitarbeiter zahlreiche
Kontaktpunkte mit Kunden.

Abbildung 2: Mitarbeiter sind Markenbotschafter.
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Abbildung 3: Von der Marke zum Markenimage  

Abbildung 4: Behavioral Branding-Maßnahmen (Auswahl)

nicht, gibt´s nicht“ von Praktiker ziehen zu

hohe Kundenerwartungen nach sich, die

von den Mitarbeitern nicht erfüllt werden

können. Die Folge für die Mitarbeiter:

Sinkende Motivation und Unzufrieden heit,

was sich in Mitarbeiter-Aussagen wie „Ver-

gessen sie diesen Spruch, denn ,Geht nicht,

gibt´s nicht’ gibt´s nicht.“ widerspiegelt.

Wahrscheinlich hat auch Praktiker dieses

Problem erkannt und wirbt aus diesem

Grund seit 2006 mit dem Slogan „Hier

spricht der Preis“.

Andere Unternehmen sind leider weniger

einsichtig und verscherzen sich die

Sympathie und Loyalität ihrer Mitarbeiter.

Analysen von Gallup (2009) zeigen, dass

sich fast 90 Prozent der Arbeitnehmer

nicht an ihr Unternehmen gebunden füh-

len. Jeder fünfte hat bereits innerlich

gekündigt. Der daraus erwachsende

Schaden wird in Deutschland auf 109

Mrd. Euro pro Jahr geschätzt. Höchste

Zeit etwas zu ändern.

Die Gründe für das Scheitern von

Behavioral Branding-Maßnahmen sind

vielfältig.

Mitarbeiter sind bei der Markenführung

oft das letzte Rad am Wagen und wer-

den nicht rechtzeitig über eine neue oder

veränderte Markenidentität informiert.

Teilweise erfolgt bereits eine Umsetzung

nach außen, bevor der Prozess nach innen

initiiert wird. Dementsprechend haben

viele Mitarbeiter das Gefühl, übergangen

worden zu sein und sind wenig motiviert,

sich markenkonform zu verhalten. 

Top-Manager sprechen zwar gerne

über die Marke, beschränken sich aber

auf die Entwicklung der Marken -

identität und die Kommunikation nach

außen. Dies hat mitunter abstrakte

Marken werte, die Entkopplung einzelner

Merkmale sowie eine nicht ausreichende

Berücksichtung der Wurzeln der Marke

zufolge. Schöne Floskeln sind jedoch schwer

operationalisierbar und zu vermitteln. 

Mit der alleinigen Weitergabe von

Informationen zur Marke an die Marke -

ting- bzw. Kommunikations abteilung ist

es nicht getan. Schließlich kann jeder

Mitarbeiter grundsätzlich als positiver

bzw. negativer Multiplikator gegenüber

anderen Anspruchsgruppen auftreten.

Vielen Unternehmen fehlt der lange

Atem bei der Umsetzung. Ein großes

Einmal-Event zur Einführung der Marken -

identität ist zwar eine schöne erste plasti-

sche Initialzündung, die zur Emotional i -

sierung der Markeninhalte beiträgt, als

alleinige Maßnahme jedoch lediglich ein

Tropfen auf den heißen Stein. Ebenso

reicht eine ergänzende Information der

Mitarbeiter durch Medien wie Mitar -

beiter zeitschrift oder Intranet als einzige

Maßnahme nicht aus. Zum einen darf

man die Auseinandersetzung von Mit -

arbeitern mit diesen Medien nicht über-

schätzen, zum anderen ist auf diesem

Weg kaum überprüfbar, ob die Mitar -

beiter die Markenbotschaft verstehen und

akzeptieren. Zudem ist es mit einem ein-

maligen Behavioral Branding-Prozess in

der Regel nicht getan. Adjustierungs -

zyklen und Feedbackschleifen sind unab-

dingbar.

Es gibt viel zu tun – packen wir´s an! 

Eine klare Markenidentität als Basis:

Ausgangspunkt für ein erfolgreiches

Behavioral Branding ist die Definition der

Marke und ihrer zentralen Werte in Form

einer Markenidentität. Obwohl diese in
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der Regel von einem ausgewählten Kreis

von (Top-) Managern entwickelt wird, soll-

ten auch die übrigen Mitarbeiter frühzei-

tig in den Prozess eingebunden werden.

Auf diese Weise werden nicht nur die Ist-

Sicht erhoben und Einsichten in bisherige

Stärken und Schwächen der Marke ge -

won nen, sondern auch Diskrepanzen im

Markenverständnis sowie Ängste oder

Änderungswiderstände aufgedeckt.

Gleichzeitig fungieren die involvierten Mit-

arbeiter als positive Multiplikatoren der

Identität und säen einen guten Nähr boden

für deren Umsetzung (Ab bildung 3).

Die Markenidentität muss in konkrete

Verhaltensweisen übersetzt werden.

Gemeinsam mit den Mitarbeitern ist zu

bestimmen, was es konkret bedeutet, im

Sinne der Marke zu denken, zu handeln

und zu fühlen. Hierzu gehört auch, dass

Mitarbeiter in den einzelnen Unter -

nehmens bereichen mit ihren Vorge -

setzten ausarbeiten, welchen Beitrag sie

in ihrem persönlichen Verantwortungs -

bereich für die Marke leisten können.

Die Fülle an Behavioral Branding-

Maßnahmen ist riesig, auf die richtige

Umsetzung und die individuelle

Passung kommt es an (Abbildung 4).

Die einzelnen Behavioral Branding-

Maßnahmen sind gezielt aufeinander

sowie auf die verschiedenen internen

Zielgruppen abzustimmen. Dabei ist zu

bedenken, dass sich diese an ein unter-

schiedlich großes Publikum richten, was

sowohl den Einsatz massenmedialer als

auch persönlicher Kommunikation erfor-

derlich macht, und unterschiedliche

Zielsetzungen verfolgen – von der

Schaffung einer emotionalen Bindung an

die Marke über den Aufbau von Marken -

wissen bis zum Erlernen markenkonfor-

mer Verhaltensweisen. Unter Berücksich -

tigung dieser Faktoren haben wir in zahl-

reichen Projekten Unternehmen erfolg-

reich bei der Auswahl der richtigen Maß -

nahmen unterstützt. Hierzu zählt bei-

spielsweise die Entwicklung eines Brand

Books für einen Finanzdienstleister zur

plastischen Vermittlung von Marken -

wissen sowie als Wegweiser für marken-

konformes Verhalten (Abbildung 5).

Im Rahmen der Umsetzung der Marke

nach innen muss eine  Priorisierung der

internen Zielgruppen erfolgen. Da

erfolgreiches Behavioral Branding mit gro-

ßem Aufwand verbunden ist, sind die

Mitarbeiter in Abhängigkeit der Häufig -

keit und Intensität ihres Kundenkontakts

bzw. ihres Einflusses auf die Wahrneh mung

der Markenleistung zu priorisieren. Mit -

arbeitergruppen mit unmittelbarem

Kundenkontakt – sogenannte „Hand -

shaker“ – wie im Kundenservice und

Außendienst sind die zentralen Ziel -

gruppen. Aber auch sogenannte „Enabler“,

d.h. Mitarbeiter in zentralen Funktionen

ohne direkten Kundenkontakt, müssen

emotional an die Marke gebunden wer-

den. Dennoch sollten der Umfang, die

Abbildung 5: Inhalte eines Markenhandbuchs und beispielhafte Umsetzung im Bereich Finanzdienstleistung

Abbildung 6: Beispiel für ein Behavioral Branding-Programm über alle Hierarchieebenen
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Abbbildung 7: Beispielhafte Umsetzung der Markenidentität nach innen im B2B-Bereich

Möchten Sie sich der Heraus forde rung

stellen und Ihre Mitarbeiter zu

Markenbotschaftern machen?

Unser Seminar „Behavioral Branding“

am 04. und 05. Mai 2010 vermittelt

Ihnen nicht nur das notwendige Wissen

über Strategien, Abläufe und Instru -

mente der internen Markenführung,

sondern befähigt Sie darüber hinaus,

das vermittelte Wissen in Ihrer prakti-

schen Arbeit nutzbringend und mit Blick

auf zentrale Hindernisse und Erfolgs -

faktoren für ein effizientes Behavioral

Branding einzusetzen. 

Weitere Informationen und unser

Anmeldeformular finden Sie unter:

www.esch-brand.com/seminar

Intensität und die zeitliche Abfolge der zu

ergreifenden Maßnahmen auf die unter-

schiedlichen internen Zielgruppen abge-

stimmt werden, um eine effiziente Ver -

wendung des zur Verfügung stehenden

Budgets zu gewährleisten. Dement spre -

chend haben wir für einen Kunden aus

dem Industriegüterbereich ein Behavioral

Branding-Programm entwickelt, welches

für das Topmanagement, die Führungs -

ebene sowie Mitarbeiter mit direktem

Kundenkontakt gezielte Marken work shops

bzw. -trainings  vorsah, während die übri-

gen Mitarbeiter primär über klassische

Instrumente der Mitarbeiter kom -

munikation zur Marke informiert wurden

(Abbildung 6).

Führungskräfte müssen als Marken -

botschafter mit gutem Beispiel voran

gehen. Im Zuge der Umsetzung des

Behavioral Branding-Programms nehmen

Führungskräfte eine zentrale Rolle ein:

Nur wenn Top- und mittleres Manage -

ment die Marke kennen und verstehen,

können sie ihrer Vorbildfunktion gerecht

werden, als Vermittler der Marke fungie-

ren und die Markenwerte vorleben. So

zeigt beispielsweise Dr. Jürgen Ham -

brecht, Vorstandsvorsitzender der BASF,

durch konsequentes Tragen des BASF-Pins

sowie handschriftliche Nachrichten an die

verantwortlichen Mitarbeiter bei von der

Markenidentität abweichendem Ver halten

wie man sich als Markenbotschafter ver-

halten sollte. Darüber reden reicht nicht,

man muss wahrnehmbar markenkonform

handeln.

Leuchtturmprojekte und kultur poli -

tische Maßnahmen treiben die Um -

setzung nach innen voran. Auf diese

Weise können zweifelnde Mit arbeiter

überzeugt und bestehende Änderungs -

widerstände bei der Imple mentierung

ausgeschaltet werden. Darüber hinaus

unterstützen kulturpolitische Maßnahmen

verbunden mit der Ableitung von Kom -

munikations- und Verhaltens richtlinien die

Verankerung der Marke. Solche Projekte

sind frühzeitig zu planen, damit durch die

positiven Ergeb nisse möglichst schnell

Akzente gesetzt werden.

Die nachhaltige Implementierung der

Marke gelingt nur, wenn die Marke

auch in der Unternehmensorganisation

definiert und verankert ist. Zudem

erfordert die erfolgreiche Umsetzung der

Marke nach innen ein entsprechendes

internes Markenkontroll-Cockpit. Die

regelmäßige Kontrolle der Wirksamkeit

der Behavioral Branding-Maßnahmen

macht schließlich erst die Effektivität des

Programms sichtbar.

Mit einem Schnellschuss ist es dement-

sprechend nicht getan. „You can´t just say

to people `Here´s the external brand,

here´s the internal, and here´s how it

plays out in everyday behaviour´”

(Catherine Salway, Brand Director Virgin).

Erfolgreiches Behavioral Branding ist nicht

von heute auf morgen möglich, sondern

muss langfristig angelegt und sorgfältig

geplant werden (Abbbildung 7).

Wahrscheinlich ist das der Grund, weshalb

so viele Unternehmen bei solchen Maß -

nahmen zaudern. Eine nette Kommuni ka -

tionskampagne nach außen ist vergleichs-

weise schnell und leicht vollzogen. Der

Weg zur Verankerung der Marken iden -

tität verlangt hingegen langen Atem und

Durchsetzungskraft – doch es lohnt sich!
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