
Marke kommt 
von Machen

Marketing steht bei CEOs unter Druck und verliert in Unternehmen  
an Bedeutung. Ursprünglich angetreten, mit Marke das ganze  
Unternehmen zu führen, finden immer weniger CMOs Gehör  

beim CEO. Ein Grund dafür: Im Marketing hat man sich  
zu lange mit theoretischen Markenmodellen  
beschäftigt. Und dabei die wirtschaftliche  

       Bedeutung aus den Augen verloren. 

 Batten & BBDO entwickeln 
ein Gegenmodell. Sie ent-
wickeln ein Marketing-
modell, das nicht mit 
Marke beginnt, sondern 

mit der Unternehmensstrategie und 
den wirtschaftlichen Zielen des CEOs. 
Damit er diese erreicht, muss er die 
Menschen da draußen bewegen. Denn 
nur ihr Verhalten auf der Straße, im La-

den und auf der Website macht die Un-
ternehmensstrategie zum Erfolg. 

Nur wenn Menschen sich im Sin-
ne der Unternehmensstrategie ver-
halten, entsteht Wachstum. Und 
Menschen in diesem Verhalten einen 
Schritt weiter zu bringen, einen 
Schritt näher an das Unternehmen – 
das ist die Aufgabe von Marketing. 
Kurz: Wir entwickeln ein Marketing-

modell, das nicht im Elfenbeinturm 
beginnt, sondern auf der Straße. 

Markenschlossträumereien 
nehmen zu viel Raum ein

80 Prozent der CEOs denken, dass 
ihre CMOs zu weit von finanziellen 
Zielen entfernt sind.1 Und die Marke-
tiers selber bestätigen dies: Nur 36 

Prozent aller CMOs sagen, sie kön-
nen erfolgreich einen RoI ihrer Mar-
ketingaktivitäten zeigen.2 Kein Wun-
der, dass der CEO immer seltener ein 
offenes Ohr dafür hat. Er muss 
schließlich für Wachstum sorgen. 
Und das sucht er in anderen Berei-
chen. Das geht soweit, dass mittler-
weile der größte Teil des Marketing-
budgets in Technologie investiert 

wird.3 Im schlimmsten Fall soll Mar-
keting nur noch „hübsch verpacken“, 
was andere entwickeln. 

Wie konnte es dazu kommen? Ur-
sprünglich trat Marketing an, Unter-
nehmen zu führen.4 Marke sollte Leit-
stern für das Unternehmen sein. Mar-
ke definierte die Rolle des Unterneh-
mens im Leben der Menschen und die 
Produkte & Services, die es zu entwi-

ckeln galt. „Die Entwicklung einer 
tragfähigen Positionierung steht im 
Zentrum von Marken- und Kommuni-
kationsstrategien. Sie bildet die Basis, 
auf der sämtliche Maßnahmen grün-
den.“5 Kurz: Es gab wenig, das nicht 
dem Einfluss der Markenpositionie-
rung zu unterstehen hatte. 

Dementsprechend lange wird im 
Marketing die perfekte Positionie- F

o
to

s:
 ©

 iS
to

ck
p

h
o

to
, U

n
te

rn
e

h
m

e
n

Ton HollandeR, 
zuletzt Chief Creative Officer 
bei BBDO in Düsseldorf.

dR. GoRdon eucHleR,
Head of Planning bei BBDO 
Düsseldorf.

dR. cHRisTian  
von THaden,
CEO und Managing Partner  
bei Batten & Company.

Zu lange theoretisch – Der klassische Marketing-Wasserfall-Prozess

Quelle: Euchler / Hollander / von Thaden, 2018.
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rung entwickelt. Es wurden unzähli-
ge verschiedene Formen für Positio-
nierungsmodelle mit nahezu wissen-
schaftlicher Akribie entwickelt: von 
der Pyramide zur Zwiebel, Schlüssel, 
Eisberge, dem Venn-Diagramm und 
dem allgegenwärtigen Purpose bis 
hin zur DNA.6 Von den Diskussionen 
über die jeweiligen Vor- und Nachtei-
le ganz zu schweigen. 

Und mindestens genauso kom-
plex war dann die Erarbeitung der 
eigentlichen Inhalte dieses Modells: 
von der Positionierungsidee, Mis- 
sion, Vision, Tonalitäten, Farben, 
Bildsprache und vieles mehr. All dies 
musste perfekt sein und jede noch so 
kleine Änderung war entscheidend, 
denn alles weitere im Unternehmen 
richtet sich danach. So saß wohl je-
der Marketingentscheider in Mee-
tings, in denen mit Leidenschaft lan-
ge darüber gestritten wurde, ob es 
nun „freundlich“ oder „symphatisch“ 
heißen soll, ob die Marke für „hoch-
wertig” oder „hochklassig” steht. 
Und im B-to-B-Kontext wurde inflati-
onär der „verlässliche Partner auf Au-
genhöhe“ mit immer anderen Worten 
neu erfunden. 

All dies findet nur auf dem Papier 
statt und kein Konsument wird es je 
zu Gesicht bekommen. Erst wenn die-
se Positionierung des Unternehmens 

in allen Feinheiten perfektioniert ist, 
kann – dem klassischen Wasserfall-
modell folgend, mit dem Entwickeln 
der Maßnahmen begonnen werden, 
die diese Positionierung zum Leben 
erweckt. Zu oft also gewinnt das the-
oretische Entwickeln dieser Positio-
nierung ein Übergewicht.

nicht die Marke ist das 
Ziel, sondern Business

Dieser Fokus auf die Theorie birgt ein 
großes Problem. Denn entscheidend 
in jeder Strategie ist nicht die Theorie, 
sondern die Umsetzung. Hier schei-

tern 70 Prozent selbst der besten Stra-
tegien – wie McKinsey nachweist.7 
Und das ist ein Problem für den Um-
gang mit der Markenpositionierung. 

Die Entwicklung der Positionie-
rung ist Zeit, in der wir theoretisie-
ren und nicht umsetzen und lernen. 
In der wir Papier und nicht wirt-
schaftlichen Erfolg produzieren. Und 
das bringt uns zurück zum Ein-
gangsproblem. Während wir im Mar-
keting Marken-Wolkenschlösser 
bauen, verlieren diese den Einfluss 
auf die wirtschaftliche Realität im 
Unternehmen. 

Während wir im Marketing Wol-
kenschlösser bauen, wird anderswo 
investiert und umgesetzt. Und das ist 
schade. Denn in der heutigen Welt 
wird der Bedarf nach Marketing 
nicht kleiner, sondern größer. 

Marketing bewegt  
Menschen. und Menschen 
bewegen Business 

Ganz vereinfacht gesagt, kann Mar-
keting Unternehmen mit Menschen 
verbinden. Und selten war es für  

Unternehmen schwieriger, Men-
schen zu erreichen. Wenn sich Unter-
nehmen heute bei den Menschen 
Gehör verschaffen wollen, müssen 
sie nicht mehr unter fünf TV-Kanäle 
auffallen. Auch nicht 500. Eher schon 
fünf Milliarden. 

Unternehmen ist ihre Distanz zu 
Kunden bewusst. Auch deshalb wur-
de selten mehr in Customer Centricity 
investiert – aber selten war die Zufrie-
denheit der Kunden schlechter als 
heute.8 Mehr noch: Selten war das 
Spotten über Kundenservice populä-
rer als auf YouTube – ein Musikvideo 
darüber wie United Airlines die Gitar-
re eines Kunden zerstörte, brachte es 
beispielsweise auf 17 Millionen Views. 

Während also Unternehmen den 
Weg zu den Menschen nicht finden, 
gilt weiterhin: Unternehmensstrategie 
funktioniert nur, wenn sie Menschen 
bewegt. Denn am Ende des Tages fußt 
jedes finanzielle und jedes Business-
Problem in einem menschlichen Ver-
halten. Und genau darum geht es: Wie 
kann das Unternehmen das menschli-
che Verhalten beeinflussen?

Marke als ergebnis

Das ist die Chance für Marketing: 
Weg von Markenmodellen und hin 
dazu, Menschen und Unternehmen 
näher zu bringen. Die entscheidende 
Frage ist einfach und immer wieder: 
Was müssen Menschen machen, da-
mit die Unternehmensstrategie zum 
Erfolg wird? Und was kann Marke-
ting dafür tun? Wie kann Marketing 
Menschen dazu bringen, sich auf die 
Unternehmen zu zu bewegen? Wie 
kann Marketing ihr Verhalten beein-
flussen – sie dazu bringen, zum Un-
ternehmen zu kommen, seine Shops 
zu nutzen, Produkte auszuprobieren 
– , dann folgt Marke von ganz alleine. 

Denn wie die Verhaltensökonomie 
wieder und wieder zeigt, folgt die 
Einstellung zu einer Marke dem ak-
tuellen Verhalten. Und nicht umge-
kehrt.9 Wir wollen also nicht Marken-
wer te im Kopf der Menschen 
hervorrufen, sondern ihr Verhalten 
beeinflussen. Denn Verhalten treibt 
Business. Wir glauben: Man kann 
eine Marke nicht definieren, sondern 
nur gestalten.

Im Folgenden entwickeln wir ei-
nen neuen Marketingprozess, bei 
dem die Marke erst am Ende folgt. 
Und dafür müssen wir den Marke-
tingprozess grundlegend ändern und 

chen Produkten und Services, wel-
che Menschen in welchen Märkten 
wie oft für das Unternehmen gewon-
nen werden sollen. 

Dies ist die Sicht des Unterneh-
mens. Aber jedem dieser Ziele steht 
ein gewünschtes Verhalten von Men-
schen gegenüber. Nur wenn Men-
schen da draußen sich so verhalten, 
wenn sie den Weg zu dem Unterneh-
men gehen, wird dieses Ziel erreicht. 
Kurz: Diese Business-Strategie defi-
niert genau, wie sich Menschen ver-
halten sollen. Und Marketings Auf-
gabe ist es, Menschen zu diesem 
Verhalten zu bewegen. Sie auf dem 
Weg zu begleiten. Zum Unternehmen 
zu bewegen. Damit sie etwas kaufen. 
Und damit sie dies immer wieder tun. 

Deshalb ist der erste Schritt in un-
serem Marketing-Modell auch nicht 
die Markenstrategie, sondern eine 
Analyse der Business-Strategie. 
Überall, wo sie erklärt wird. Also in 
CEO-Präsentationen aber auch – und 
das wird zu oft vergessen – in den 
Business-Reportings an die Finanz-
märkte. Denn selten wird so offen ge-
redet wie hier, und das gibt uns die 
Chance, die gewünschten Verbrau-
cherverhalten zu analysieren. So be-
ginnen wir unseren Prozess nicht mit 
„Marketingstrategie“, sondern richten 
alle Marketingaktivitäten an der Busi-
ness-Strategie und dem erwünschten 
Verbraucherverhalten aus. 

Und das funktioniert relativ ein-
fach: Wenn GE als Business-Strategie 
hat, Nummer 1 oder 2 in allen Märk-
ten zu sein, dann sorgt sich Marketing 
nicht um die Marke dahinter und die 
Werte. Und auch nicht um eine beson-
ders profitable Nische im Markt. Mar-
keting definiert das Verhalten, wie 
noch mehr Unternehmen im Markt zu 
GE zu bewegen sind. Und: Wie kann 
GE noch mehr Unternehmen in den 

Verhaltensorientiertes Marketing

Quelle: Euchler / Hollander / von Thaden, 2018.

Das ist die Chance 
für Marketing: 

weg von Marken-
modellen und hin 

dazu, Menschen 
und Unternehmen 
näher zu bringen.

die theoretische Markenidee als 
Steuerungselement ersetzen. Müs-
sen den Prozess komplett auf Ma-
chen und Erfüllen der Business-Stra-
tegie ausrichten – und weg von The-
orie im luftleeren Raum. 

schritt 1: 
Business-Treiber Mensch –  
Welches Verhalten der  
Menschen führt unser Business 
zum Erfolg? 

Die Business-Strategie definiert, wie 
Unternehmen wachsen wollen: Was 
die Wachstumsfelder sind, mit wel-

Ziel- 
gruppe

Unter- 
nehmenWunschverhalten
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Ziel- 
gruppe

Unter- 
nehmen

Markt bewegen? Wenn 3Ms Busi-
ness-Strategie „To solve problems in-
novatively“ (Colin & Porras, 2011, p.88) 
ist, dann ist nicht die Frage, was die 
Markenwerte dahinter sind. Oder was 
wir den Menschen über 3M erzählen. 
Sondern wie sich Menschen verhal-
ten, und wie dabei eine der Lösungen 
von 3M eine Rolle spielen kann. 

In diesem ersten Schritt werden 
also aus der Business-Strategie die 
erwünschten Verhalten definiert. 

schritt 2: 
Startpunkte – Welches sind die 
Situationen, in denen man 
Menschen bewegen kann? 

Wenn man das Verhalten der Men-
schen ändern will, muss man die 
Menschen anders erreichen. Traditi-
onelle Media-Strategie definiert, wie 

man Menschen erreicht. Aber nicht 
immer, wenn wir Menschen errei-
chen, können wir ihr Verhalten ver-
ändern. Wir müssen einen Schritt 
weiter gehen und die Situationen 
entdecken, in denen wir eine Verhal-
tensänderung erreichen können. 

Ein einfaches Beispiel: Keine 
Kommunikation der Welt wird Men-
schen dazu bringen, eine Lebensver-
sicherung zu kaufen. Das schafft nur 
das Leben selbst. Nämlich wenn 
Menschen heiraten, Kinder kriegen 
oder ein Haus bauen. Das heißt auch, 
dass Kommunikation situativ arbei-
ten muss. Also wenn Menschen nicht 
in der Lebenssituation sind, eine Le-
bensversicherung zu kaufen, muss 
Werbung sie nicht mit Produktfea-
tures und besonderen Preisangebo-
ten bedrängen. Vielmehr geht es dar-
um, den Anbieter präsent zu halten. 

Erst wenn Menschen dann in der 
Situation sind, dass sie sich Versi-
cherungen anschauen, ist der Zeit-
punkt, sie von all den Vorteilen, Fea-
tures und Sonderkonditionen zu 
überzeugen. Alles funktioniert nur 
in der richtigen Situation. 

Oder ein Supermarkt: Wenn das 
Ziel ist, die 80 Prozent der Bevölkerung, 
die ihn ein- bis zweimal im Monat be-
suchen, dazu zu bewegen, dies öfter zu 
tun, erreicht werden soll, stellt sich die 
Frage: Wie können wir sie zu einem zu-
sätzlichen Besuch bewegen? Also 
wann wird die Entscheidung getroffen, 
zu welchem Supermarkt zu fahren und 
welchen Teil des Einkaufs wo zu erledi-
gen. Beim Familienfrühstück oder auf 
dem Heimweg von der Arbeit. 

Das Ergebnis dieser Analyse sind 
dann die Startpunkte, also die Punk-
te, an denen wir Menschen erreichen 
und ihr Verhalten ändern können. 

schritt 3: abbruchpunkte:
An welchem Punkt stoppen die 
Menschen? 

Ausgehend von diesen Startpunkten, 
kann man das heutige Verhalten ana-
lysieren. Welche Zielgruppen gehen 
auf dem vordefinierten Verhaltens-
weg wie weit auf das Unternehmen zu 
und wo brechen sie ab? Und genau 
dieses Verhalten und die Quantifizie-
rung dessen – und nicht irgendwel-
chen sozio- oder psychografische Ele-
mente oder Einstellungen zur Marke 
– definieren die Zielgruppen. 

Oft ist es zum Beispiel der Fall, 
dass alle klassischen Markenparame-
ter positiv sind: Die Marke wird ge-
mocht, sie hat Relevanz und alle 
Image-Items zeigen nach oben. Aber 
trotzdem fährt der Hausmann nur ein- 
bis zweimal im Monat zu besagtem 
Supermarkt. Dann ist der Abbruch-
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Ein Schritt ist, den Menschen neue 
Fähigkeiten geben: Wie es Prudential 
gemacht hat, die Menschen geholfen 

haben, ihr auf Kurzfristigkeit getrimmtes 
Gehirn auszutricksen und an so etwas 
Langfristigem wie Altersvorsorge zu arbeiten. 

Oder wir helfen den Menschen 
Barrieren einzureißen: Wie die 
Deutsche Telekom es mit Sea  

Quest geschafft hat, uns alle zu Alzheimer-
Forschern zu machen – indem sie es als 
Computerspiel verpackten. 

Wo können wir Menschen helfen, 
weniger Zeit mit uns zu verbringen 
und weniger Aufwand zu betreiben? 

Wie Lowe es geschafft hat, Heimwerker-Tipps 
nicht in 40 Minuten oder mit langen Tutorials 
zu geben. Sondern in 6 Sekunden. Oder als 
Stromanbieter nicht Image behaupten, 
sondern ein vorausgefülltes Formular 
schicken. 

Wir helfen Menschen einen größeren 
Unterschied zu machen: Wie bei 
Nike’s Re-Use a shoe, wo man nicht 

nur einen Schuh recyclet, sondern aus 
geshredderten Schuhen neue Laufstrecken 
und Basketball-Plätze gemacht werden. 

Neues entdecken oder ausprobieren, 
ist ein weiterer Weg, das Verhalten 
der Menschen zu ändern: So wie 

Sainsbury’s „Try Something different today“ 
es den Menschen in UK einfacher machte, ihr 
gewohntes Essen mit nur einer überraschen-
den Zutat ein wenig besser zu machen. 

Oder aber den Menschen und ihr 
Verhalten zum direkten Teil einer 
größeren Gruppe zu machen – und 

dadurch sein Einzelverhalten plausibler zu 
machen: So wie Smart’s Social Leasing – die 
Einladung eines Freundes macht das 
Ausprobieren eines Smarts einfacher als ein 
normaler Probefahrtaufruf. 

Absprungpunkte –  
Wie können wir das Verhalten verändern

punkt klar im Auto, wenn er nicht den 
Weg auf den Parkplatz wählt. Aufgabe 
der Kommunikation ist nicht, noch 
weiter an den Image-Items zu drehen, 
sondern Aktivitäten zu schaffen, die 
Menschen auf den Parkplatz treiben. 

Das Ergebnis dieses Schrittes 
sind dann die Abbruchpunkte, an de-
nen Kommunikation einsetzen muss. 

schritt 4: 
Absprungpunkte – Wie können 
wir das Verhalten verändern? 

An diesen Abbruchpunkten kann 
man dann mit den Mitteln der Beha-
viour Economics ansetzen – also mit 
Methoden, die die Eigenheiten des 
menschlichen Gehirns nutzen, um 
Verhalten (und nicht nur Einstellun-
gen) zu ändern.10 So versuchen wir 
nicht mehr, Menschen möglichst 
häufig zu erreichen und langfristig zu 
involvieren, um ihre Einstellung zu 
ändern. Menschen haben Besseres 
vor, als sich mit Unternehmen ausei-
nanderzusetzen. Wir müssen ihnen 

Lösungen anbieten. Diese zu nutzen, 
ändert das Verhalten der Menschen. 

die neue marktorientierte 
unternehmensführung 

Wenn man diesen Schritten folgt, 
dann verbindet Marketing einfach 
nur ein Unternehmen mit Menschen 
– und versucht deren Verhalten im 
Sinne der Unternehmensstrategie zu 
verändern. 

Es entfällt die theoretische Be-
schäftigung mit der Marketingstra-
tegie. Das Ergebnis jedoch: Das ver-
änderte Verhalten ist Marke im al-
lerbesten Sinn. Denn wieder und 
wieder zeigt die Nobelpreis-prä-
mierte Forschung der Verhaltens-
ökonomie: Einstellung folgt Verhal-
ten. Und so bauen wir Marke durch 
Machen – und nicht umgekehrt. So 
wird es nahezu unmöglich, Marke-
ting ohne RoI zu betreiben. So be-
hauptet Marketing nicht den Füh-
rungsanspruch für das Unterneh-
men, sondern macht die Unterneh-
mensstrategie er folgreich. Aus 
unserer Sicht die Erfolg verspre-
chendere Variante der marktorien-
tierten Unternehmensführung. 

Uns ist bewusst, dass dies bis 
jetzt nur eine Idee ist – im Gegensatz 
zu all den ausgefeilten theoretischen 
Markenmodellen. Aber dies passt 
ganz gut zu „Marke kommt von ma-
chen“. Denn wir wollen nicht viel 
Zeit damit verbringen, kleinste De-
tails theoretisch auszutüfteln, son-
dern werden es einfach in die Tat 
umsetzen. Dabei lernen. Und es wie-
der anders machen.

  von Dr. Gordon Euchler, Ton  

Hollander und Dr. Christian von Thaden

Die Zielgruppe zum Unternehmen bringen:  
Menschen machen Business

Quelle: Euchler / Hollander / von Thaden, 2018.
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Situation zur 
Verhaltens- 
änderung.
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