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Marke als Kompass im Wandel
Liebe Leserin, lieber Leser,

Deutschland steht an einem Wendepunkt. Steigende Energiepreise, bürokratische 
Hürden, Zölle, ein massiver Fachkräftemangel und die disruptive Kraft der Künst-
lichen Intelligenz setzen ganze Geschäftsmodelle unter Druck. Das geschätzte 
Label „Made in Germany“ verliert spürbar an Strahlkraft.

Gerade in dieser historischen Gemengelage wird die essenzielle Rolle der Marke  
für Unternehmen unübersehbar. Wenn Routinen zerbröckeln und Märkte unüber-
sichtlich werden, dient die Marke als Kompass: Sie bietet Halt im Unternehmen 
und bei Kund:innen, liefert inhaltliche Leitplanken und schafft die notwendige 
Orientierung, um sich in diesem dynamischen Umfeld zu behaupten.

Wir sind davon überzeugt: Deutsche Unternehmen können im internationalen 
Wettbewerb besser bestehen, wenn sie die Kraft der eigenen Marke als Wett-
bewerbsfaktor einsetzen und für ihre Kund:innen einzigartige und begeisternde 
Erlebnisse bieten. Entscheidend dafür ist eine weitere Professionalisierung der 
Markenführung. Was sind dabei vor dem Hintergrund der massiven Umbrüche die 
Herausforderungen, die die Manager:innen beim Aufbau ihrer Marken in Zeiten 
hohen Transformationsdrucks überwinden müssen? Welche Chancen ergeben sich 
aber auch durch Marktveränderungen und den Einsatz neuer Technologien? 

Wir freuen uns, Ihnen den Deutschen Markenmonitor 2026 vorzustellen.  
Erstmals 2011 erschienen, ist er mit über 300 teilnehmenden Markenmacher: 
innen die größte Managementstudie zur Markenführung in Deutschland.  
Der Deutsche Markenmonitor 2026 bietet strategische Antworten für die  
Fragen der Markenmacher:innen in diesen herausfordernden Zeiten.

Die Ergebnisse sind eindeutig: Unternehmen, die Marke als strategisches  
Asset begreifen und konsequent führen, sind nachweislich wirtschaftlich  
erfolgreicher. Doch was genau machen diese starken Marken anders?

Der Markenmonitor 2026 liefert die Antworten. Durch ein weiterentwickeltes  
Studiendesign können wir präziser zwischen erfolgreichen und weniger erfolgrei-
chen Markenunternehmen differenzieren und spannende Rückschlüsse auf  
die Erfolgstreiber ziehen.

In dieser Ausgabe beleuchten wir die entscheidenden Erfolgsfaktoren und  
Herausforderungen der Markenführung. Die Schwerpunkte liegen auf aktuellen 
Themen wie dem Einsatz Künstlicher Intelligenz in der Markenführung, der 
Schaffung von Markentypik in Produkt- und Serviceangeboten, dem Themen- 
komplex Marke & Circular Design, dem Markencontrolling, Markenarchi- 
tektur und Markenportfolio-Management sowie der Rolle der Mitarbeitenden 
als Markenbotschafter:innen. Im Zuge des Transformationsdrucks gewinnen  
alle diese Themen rasant an Bedeutung.

Wir geben Ihnen als Markenmacher:innen fundierte Erkenntnisse und Argumenta-
tionshilfen an die Hand, um Ihre eigene Marke noch widerstandsfähiger und  
zukunftssicherer zu machen.

Lassen Sie uns den Deutschen Markenmonitor als inhaltliche Plattform für einen 
fachlich geführten Markendiskurs nutzen. Denn: Wer heute versteht, wie Marken 
Wert schaffen, hat morgen die besten Karten.

Wir freuen uns auf den Austausch mit Ihnen – gerne auch persönlich.

	
Hans Meier-Kortwig
Geschäftsführer	
gmk Markenberatung

Lutz Dietzold
Geschäftsführer
German Design Council
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01 �Management 
Summary

Der Deutsche Markenmonitor ist Deutschlands  
größte Managementstudie zu den Trends und  
Erfolgsfaktoren heutiger Markenführung.

Es wurden 311 Markenmanager:innen mit Verantwortung für die  
strategische Führung einer oder mehrerer Marken befragt. Die  
Herausgeber der Studie sind Lutz Dietzold, Geschäftsführer des  
German Design Council in Frankfurt am Main, und Hans Meier-Kortwig, 
Gründer und Geschäftsführer der gmk Markenberatung in Köln.
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Keyfacts

KEYFACT #1

Marke als wirtschaft- 
licher Erfolgsfaktor
Die Studie zeigt: Starke Markenunternehmen 
sind wirtschaftlich erfolgreicher, sie wachsen 
nachhaltiger und erzielen höhere Margen. 
Grund für das Top-Management, sich zukünf-
tig intensiver mit dem Erfolgsfaktor Marke zu 
beschäftigen und der Markenführung im Ma-
nagement des eigenen Unternehmens mehr 
Priorität einzuräumen.

Mehr auf Seite 11

KEYFACT #8

Markenarchitektur und 
Markenportfolio
Im Fall von Merger and Acquisitions haben 
zwei von drei Unternehmen keine klaren  
Regeln für den zukünftigen Umgang mit 
Marken im Portfolio sowie der Post-Merger-
Integration.

Mehr auf Seite 40

KEYFACT #2

Ganzheitliches Marken-
verständnis
Um die Kraft der Marke zu maximieren, ma-
nagen starke Markenunternehmen ihre Mar-
ke ganzheitlich entlang der gesamten Erleb-
niskette und setzen ihr Markenverständnis 
in verschiedenen Funktionsbereichen konse-
quent um.

Mehr auf Seite 13

KEYFACT #7

Markencontrolling
Nur 14 % der Unternehmen messen ihren 
Markenerfolg mit klar definierten KPIs.  
Welchen Einfluss Produkte und Sortimente, 
Services oder Vertriebsverhalten auf  
das Image haben, wird zum Großteil nicht 
gemessen.

Mehr auf Seite 37

KEYFACT #3

Markentypik in Produkt- 
und Serviceangeboten
Über 40 % der befragten Unternehmen  
berücksichtigen die eigene Marke nicht bei 
der Entwicklung von Produkten, Services oder 
Software. Eine vertane Chance vor dem Hin-
tergrund der Bedeutung von Produkt- und 
Serviceangeboten für Markendifferenzierung 
und wirtschaftlichen Erfolg. 

Mehr auf Seite 17

KEYFACT #6

Markentrainings
Starke Markenunternehmen investieren 
deutlich häufiger in Markentrainings. Den-
noch führen nur 22 % der Unternehmen 
Trainings regelmäßig durch. Für ein Drittel 
der befragten Unternehmen spielt das  
Training zum Thema Marke keine Rolle.

Mehr auf Seite 34

KEYFACT #4

Marke & Circular Design
Die Relevanz von Circular Design wird von 
einem Großteil der Studienteilnehmenden  
erkannt. Dennoch integrieren nur 16 %  
der befragten Unternehmen diesen Ansatz  
konsequent in ihre Entwicklungsprozesse.

Mehr auf Seite 23

KEYFACT #5

Marke & KI
Ein Großteil der Unternehmen ist bezüglich  
KI immer noch in der Lern- und Experimen-
tierphase. Nur eine Minderheit der Unterneh-
men integrieren bisher KI systematisch  
in Marketing-, Innovations-, Produkt- oder 
Designprozesse.

Mehr auf Seite 29
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02 �Studiendesign und  
Stichprobenbeschreibung

TITEL DER STUDIE Deutscher Markenmonitor 2026

THEMEN Bedeutung von Marke für den Unternehmenserfolg,  
Markentypik in Produkt- und Serviceangeboten,  
Marke & Circular Design, Marke & KI, Markencontrolling, 
Markenarchitektur und Markenportfolios

ERSCHEINUNGSDATUM Oktober 2025

STICHPROBE 311 Managementkräfte und Markenverantwortliche  
deutscher und internationaler Unternehmen im DACH-Raum

METHODIK Onlinebefragung

ERHEBUNGSZEITRAUM Mai 2025

DURCHFÜHRUNG UND AUSWERTUNG gmk Markenberatung und Marktforschungsteam  
Prof. Franke + Gussenberg

HERAUSGEBER German Design Council, gmk Markenberatung
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Hinweis: Aus rechentechnischen Gründen können in den Abbildungen Rundungsdifferenzen  

auftreten. Für eine bessere Darstellung wurden die Studienergebnisse auf ganze Zahlen gerundet. 

Bedeutung der Begriffe „Top-Box“ und „Bottom-Box“: Die Befragung basiert großteils auf  

einer fünfstufigen Likert-Skala. Die sogenannte „Top-1-Box“ repräsentiert den Anteil der Befragten, 

die die höchste Bewertung gewählt haben (5 = „trifft voll und ganz zu“). Die „Top-2-Box“ bezeichnet 

den Anteil der Befragten, die einen der zwei höchsten Werte angegeben haben (4 = „trifft eher zu“ 

und 5 = „trifft voll und ganz zu“). Die „Bottom-1-Box“ beschreibt den Anteil der Befragten, die die 

niedrigste Bewertung angegeben haben (1 = „trifft überhaupt nicht zu“), die „Bottom-2-Box“ den 

Anteil der Befragten, die einen der zwei niedrigsten Werte angegeben haben (1 = „trifft überhaupt 

nicht zu“ und 2 = „trifft eher nicht zu“). „Top-3-Box“ und „Bottom-3-Box“ sind entsprechend zu ver-

stehen und inkludieren die neutrale Mitte „trifft teilweise zu“.
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In welcher Branche ist Ihr Unternehmen hauptsächlich tätig? Welche Position besetzen Sie in Ihrem Unternehmen?

Andere Position

16 %

Leitende Stabsfunktion 
(z. B. Konzernstrategie)

4 %

Leitung Produkt-/ 
Innovationsmanagement 

3 %

Leitung Design

6 %

Leitung HR
7 %

Leitung Brand Management

15 %

Leitung Marketing / Vertrieb

25 %

Geschäftsführung

24 %
Dienstleistungen

41 %

Investitionsgüterindustrie

17 %

Gebrauchsgüter

17 %

Konsumgüterindustrie

17 %

Sonstige Branchen

8 %
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Basis: Alle Unternehmen: n=311, Mehrmarkenunternehmen: n=150, Unternehmen mit einer Marke: n=161

Wenn ein Unternehmen zwei oder mehr Marken führt und vermarktet, handelt es sich um eine Mehrmarkenunternehmen.

Der Jahresumsatz der an der Studie beteiligten Unternehmen  
reicht von unter 10 Millionen Euro bis über 10 Milliarden Euro

Führt Ihr Unternehmen mehr als eine Marke?

unter 

10
Millionen

über 

10
Milliarden

52 %

48 %

Alle 
Unternehmen

der Unternehmen besitzen zwei,  
bzw. mehrere Marken

der Unternehmen agieren 
mit einer Marke
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Bildung zweier Vergleichsgruppen für  
den maximalen Erkenntnisgewinn

Für die Auswertung der Studie wurde eine Gruppierung der befragten  
Teilnehmenden vorgenommen, die eine Unterscheidung zwischen starken  
und weniger starken Markenunternehmen ermöglicht.

Die Bildung der beiden Vergleichsgruppen erfolgt anhand zweier zentraler  
Kriterien, die für die Analyse der Markenstärke maßgeblich sind.

Als starke Markenunternehmen gelten Unternehmen, die sich in der 
Selbsteinschätzung 

•	 als unverwechselbare und führende Marke in ihrer Branche sehen und
•	 von ihren Kund:innen als innovative Marke wahrgenommen werden.

Um in diese Gruppe eingeordnet zu werden, mussten die Befragten entweder

•	 bei beiden Kriterien mindestens die Antwortoption „Trifft eher zu“  
gewählt haben oder

•	 bei einem Kriterium „Trifft voll und ganz zu“ und beim anderen mindestens 
„Trifft teilweise zu“.

Unternehmen, die diese Voraussetzungen nicht oder nur teilweise erfüllen, 
wurden der Vergleichsgruppe der weniger starken Markenunternehmen  
zugeordnet.

Insgesamt umfasst die Gruppe der starken Markenunternehmen  
149 Unternehmen. Die Gruppe der weniger starken Markenunternehmen  
umfasst 162 Unternehmen.

48 %
Starke Markenunternehmen

52 %
Weniger starke Markenunternehmen
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Starke Markenunternehmen sind wirtschaftlich  
erfolgreicher, sie wachsen nachhaltiger und  
erzielen im Branchenvergleich höhere Margen.

45 % (Top-1-Box) aller starken Markenunternehmen realisieren nach-
haltiges Wachstum. Zum Vergleich: Dies gelingt nur 17 % (Top-1-Box) 
der weniger starken Markenunternehmen. Auch bei den Margen zeigen 
sich deutliche Unterschiede: 21 % (Top-1-Box) aller starken Marken-
unternehmen übertreffen branchenübliche Margen – bei den weniger 
starken Markenunternehmen sind es nur 5 % (Top-1-Box).

Dieser deutliche Unterschied im Unternehmenserfolg wirft natürlich  
die Frage auf: Was machen starke Markenunternehmen anders in der 
Markenführung als weniger starke Markenunternehmen? Darauf geben 
die Kapitel im Folgenden entscheidende Hinweise und Antworten.

Starke  
Markenunternehmen

Starke  
Markenunternehmen

Weniger starke  
Markenunternehmen

Weniger starke  
Markenunternehmen

Basis: Alle Unternehmen: n=311, starke Markenunternehmen: n=149, weniger starke Markenunternehmen: n=162

45 % 17 % 21 % 5 %

13 %

30 %
36 %

39 %

3 %
8 %

2 %

37 %

34 %
35 %

23 %

5 %

16 %

6 %

25 %

Wir realisieren mit unserem Unternehmen  
nachhaltiges Wachstum

Wir übertreffen mit unserem Unternehmen  
branchenübliche Margen

34 %

37 %

13 %

30 %

35 %

36 %

39 %

23 %

trifft voll und ganz zu trifft eher zu trifft teilweise zu

trifft eher nicht zu trifft überhaupt nicht zu

Marke als wirtschaftlicher  
Erfolgsfaktor 

KEYFACT #1
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Marke als Priorität im  
Top-Management

Erstmals wird mit dem Deutschen Markenmonitor 2026 
der Zusammenhang zwischen Marke und wirtschaftlichem 
Erfolg belegt. Das sollte ein starkes Argument für das  
Top-Management sein, Marke als strategischen Erfolgs-
faktor und Wachstumstreiber zu verstehen. Marke hat 
oberste Prioriät und das C-Level sollte sich intensiver mit 
der eigenen Marke und der Professionalisierung der  
Markenführung beschäftigen. 

Nutzen Sie die Studienergebnisse für Ihre interne Argumen-
tation. Und ziehen Sie uns als Sparringspartner hinzu: Wir 
unterstützen Sie gerne mit unseren Best-Practice-Beispielen 
und mit unserer Expertise in der Markenführung.

HANDLUNGSEMPFEHLUNG #1

Marke als wirtschaftlicher  
Erfolgsfaktor 

KEYFACT #1

Lutz Dietzold ist seit 2002 Geschäftsführer des  
German Design Council und agiert dort als zentrale  
Instanz für den Netzwerkaufbau und Wissenstransfer 
in Marken- und Designfragen.

Geschäftsführer, German Design Council
T +49 69 24 74 48-600 
lutz.dietzold@gdc.de

Lutz Dietzold

https://www.linkedin.com/in/lutz-dietzold-91454b18/
mailto:lutz.dietzold%40gdc.de?subject=
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Ganzheitliches Markenverständnis 

Um die Kraft der Marke zu maximieren, managen starke Markenunternehmen  
ihre Marke ganzheitlich entlang der gesamten Erlebniskette und setzen ihr  
Markenverständnis in verschiedenen Funktionsbereichen konsequent um.

Die Befragung zeigt, dass starke Markenunternehmen im Vergleich 
zu weniger starken Markenunternehmen ein deutlich ganzheit-
licheres Markenverständnis prägt. Nicht nur Unternehmenskom-
munikation und Corporate Design sind durch die Markenstrategie 
determiniert (vgl. auch Markenmonitor 2023/24), vielmehr dient die 
Markenpositionierung signifikant häufiger als inhaltliche Leitplan-
ke in sämtlichen Funktionsbereichen. Von der Angebotsgestaltung 
über den Vertrieb bis hin zu Personalentwicklung und Nachhaltig-
keitsmanagement (vgl. Abbildung auf folgender Seite 14).

Insgesamt spiegeln die Ergebnisse signifikante Schwachstellen in 
zentralen Bereichen der ganzheitlichen Markenführung wider.

In Produktmanagement, Produktdesign und Serviceentwicklung 
fehlt häufig die klare Markenorientierung. Im Durchschnitt setzt 
hier nicht einmal die Hälfte der Unternehmen auf handlungsleitende 
Vorgaben aus der Markenstrategie. So bleibt fraglich, wie marken-
typische Angebote überhaupt entstehen können.

Für das Innovationsmanagement sieht es aus Markenperspektive 
noch trister aus. Wirtschaftlicher Markenerfolg braucht innovative 
Angebote, die klar auf die Marke einzahlen. Doch lediglich 23 % 
der Unternehmen verbinden Inhalte aus der Markenpositionierung 
mit ihren Innovationsprozessen.

Besonders deutlich werden die Schwachstellen der ganzheitlichen 
Markenführung im Bereich HR – eine konsequente Markenführung 
im Personalmanagement findet kaum statt. 

Die Entwicklung einer Arbeitgebermarke (Employer Branding) ver-
knüpfen immerhin noch rund 38 % der Unternehmen mit Leitplan-
ken aus der Unternehmensmarkenpositionierung. 

Bei Personalentwicklung sowie Personalsuche und -auswahl sind 
es jedoch gerade einmal 24 % der Unternehmen, die Inhalte aus 
der Markenpositionierung und der definierten Markenidentität be-
rücksichtigen.

Ein Match zwischen anvisierter Markenpersönlichkeit und den  
Persönlichkeiten, die für eine Marke tatsächlich arbeiten und diese  
repräsentieren, scheint für die meisten Unternehmen überhaupt 
kein Thema zu sein. Hier gibt es auch sehr geringe Unterschiede 
zwischen starken Markenunternehmen und weniger starken  
Markenunternehmen. Alle befragten Unternehmen sind wenig kon-
sequent darin, ihr Unternehmen durch ihre Mitarbeitenden adäquat 
zu präsentieren. Es wird nicht sichergestellt, dass die Mitarbeiten-
den und deren Skills geeignet sind, das Markenleitbild einzulösen.

KEYFACT #2

Anteil der Unternehmen, die handlungsleitende  
Vorgaben aus der Markenpositionierung nutzen:

23 %

38 % 44 % 51 %

24 % 24 %

für das  
Innovationsmanagement

für das  
Employer Branding

 für die 
Serviceentwicklung

für das  
Produktmanagement

für die  
Personalsuche

für die  
Personalentwicklung

n=311; Frage: Für welche Bereiche bzw. Aufgaben gibt es in Ihrem Unternehmen  

handlungsleitende Vorgaben aus der Markenpositionierung bzw. Markenstrategie heraus? 

Mehrfachnennungen möglich.
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Basis: Alle Unternehmen: n=311, starke Markenunternehmen: n=149, weniger starke Markenunternehmen: n=162; Mehrfachnennungen waren möglich

Für welche Bereiche gibt es in Ihrem Unternehmen handlungsleitende  
Vorgaben aus der Markenpositionierung heraus? 

Deutscher Markenmonitor 2026  |  03 Ergebnisse

Corporate Design Employer Branding

Produktmanagement und  
-entwicklung

Nachhaltigkeit

Produktdesign Personalentwicklung

Services und Dienstleistungen Personalsuche/-auswahl

Unternehmensstrategie und  
Business Development

Innovationsmanagement

KEYFACT #2

59 %

61 %

56 %

58 %

49 %

60 %

51 %

43 %

36 %

35 %

44 %

45 %

43 %

47 %

41 %

38 %

30 %

24 %

24 %

23 %

42 %

37 %

26 %

26 %

35 %

33 %

23 %

22 %

22 %

12 %

	 Starke Markenunternehmen	 Alle Unternehmen 	 Weniger starke Markenunternehmen
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Für welche Bereiche gibt es in Ihrem Unternehmen handlungsleitende  
Vorgaben aus der Markenpositionierung heraus?

Produktmanagement Produktdesign Innovationsmanagement

60 % 58 %

35 %

43 %

36 %

12 %

Geheim-Spots starker Marken:  
Wo liegt der größte Hebel für 
wahre Marken-Heroes?

Bei der Nutzung handlungsleitender Markenvorgaben treten in 
den Funktionsbereichen Produktmanagement, Produktdesign 
und Innovationsmanagement die deutlichsten Unterschiede 
zwischen starken und weniger starken Markenunternehmen 
hervor. Im Schnitt liegen die Differenzen zwischen starken und 
schwachen Markenunternehmen hier bei rund 20 %. Demnach 
offenbart sich in diesen Bereichen ein entscheidender Hebel 
zur Stärkung der Marke und des Unternehmenserfolgs.

17 %
22 %

23 %

KEYFACT #2

Basis: Alle Unternehmen: n=311, starke Markenunternehmen: n=149, weniger starke Markenunternehmen: n=162

	 Starke Markenunternehmen 	 Weniger starke Markenunternehmen
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Konsequente Orientierung an  
der Markenpositionierung

Verankern Sie die Markenpositionierung als verbindliche Leitlinie  
in allen relevanten Unternehmensbereichen. Nutzen Sie dafür 
handlungsleitende Markenführungsinstrumente und operatio-
nalisieren Sie strategische Inhalte mit den jeweils Beteiligten zu 
konkreten Kriterien, Checklisten und Werkzeugen für die tägliche 
Arbeit.

Schaffen Sie den Schulterschluss mit den HR-Verantwortlichen 
und integrieren Sie Marke bereichsübergreifend in der Personal-
entwicklung und legen Sie so die Grundlage für echte Markenbot-
schafter:innen.

Last but not least: Entwickeln Sie einen strukturierten Prozess  
zur Integration der Marke in die Produkt- und Serviceentwicklung.  
Wer markenprägende Kriterien systematisch definiert und in  
Entwicklungsprozesse implementiert, differenziert sich vom Wett-
bewerb und schafft die Basis für echte Typik, nachhaltiges  
Wachstum und überdurchschnittliche Margen.

HANDLUNGSEMPFEHLUNG #2

Ganzheitliches Markenverständnis 

Hans Meier-Kortwig ist Gründer und Geschäftsführer  
der gmk Markenberatung. Mit über 20 Jahren Erfahrung 
und seiner ganzheitlichen Markenexpertise betreut er  
erfolgreiche Markenprojekte in verschiedensten Branchen. 

Geschäftsführer, gmk Markenberatung
T +49 221 78 80 72-10
h.meier-kortwig@gmk-markenberatung.de 

KEYFACT #2

Hans Meier-Kortwig

mailto:h.meier-kortwig%40gmk-markenberatung.de?subject=
https://www.linkedin.com/in/hans-meier-kortwig-7202bb16/
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Markentypik in Produkt-  
und Serviceangeboten 

Über 40 % der befragten Unternehmen berücksichtigen die eigene  
Marke nicht bei der Entwicklung von Produkten, Services oder  
Software. Eine vertane Chance vor dem Hintergrund der Bedeutung  
von Produkt- und Serviceangeboten für Markendifferenzierung  
und wirtschaftlichen Erfolg.

Innovative, markentypische Angebote sind ein klarer Hebel 
für wirtschaftlichen Erfolg. Trotzdem besitzen nur 19 % 
(Top-1-Box) der befragten Unternehmen eine Innovations-
strategie, die sich konsequent aus der strategischen Marken-
positionierung ableitet. Auch im Angebotsmanagement –  
ob bei Produkten, Services oder Software – bleibt der Ein-
fluss der Marke oft gering. Nur 58 % (Top-2-Box) der Unter-
nehmen steuern diesen Bereich mit markenprägenden  
Kriterien in Entwicklungsprozessen.

Die Analyse von Zielgruppenbedürfnissen und User Insights 
ist bei weniger erfolgreichen Markenunternehmen kaum eta-
bliert. Lediglich 17 % (Top-1-Box) verfolgen eine konsequen-
te Nutzerorientierung in der Entwicklung von Produkten und 
Serviceangeboten. Starke Markenunternehmen stehen hier 
deutlich besser da, hier sind es immerhin 39 % (Top-1-Box).

Auch bei der Differenzierung durch klare Leistungsvorteile 
zeigt sich ein ähnliches Bild: Während sich 72 % (Top-2-Box) 
der starken Markenunternehmen über klare Leistungsvor-
teile vom Wettbewerb abheben, gelingt das weniger starken 
Markenunternehmen nur zu 37 % (Top-2-Box). Das ist wenig 
verwunderlich, denn zur Schaffung differenzierender Leis-
tungsvorteile müssten sie Kund:innenbedürfnisse analysie-
ren und ihr Angebot aus der Marke heraus entwickeln.

Fazit: Differenzierungschancen und Potenziale bleiben  
häufig ungenutzt. Gerade dort, wo Marke eigentlich den  
Unterschied machen könnte.

KEYFACT #3

Nur 19 %  

der Unternehmen besitzen eine  

aus der Markenpositionierung  

abgeleitete Innovationsstrategie.

n=311
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Inwieweit treffen die nachfolgenden Aussagen bzgl. der Entwicklung von Angeboten auf Ihr Unternehmen zu? 

n=311

Die Entwicklung unserer Angebote  
(Produkte, Services, Dienstleistungen, Software)  

basiert auf markenprägenden Kriterien.

Unsere Markenangebote (Produkte, Services, DL, 
Software) unterscheiden sich vom Wettbewerb  
durch klare Leistungsvorteile (Key Benefits).

Wir analysieren regelmäßig die Bedürfnisse unse-
rer Kund:innen und nutzen dieses Wissen konsequent 

für die Weiterentwicklung unserer Markenangebote.

Wir besitzen eine aus der Markenpositionierung  
abgeleitete Innovationsstrategie.

21 % 19 % 27 % 19 %

37 % 34 %

36 %

27 %

27 %
31 %

23 %

29 %

12 % 14 % 8 %

19 %

3 % 2 %
6 % 6 %

KEYFACT #3

	 trifft voll und ganz zu 	 trifft eher zu 	 trifft teilweise zu 	 trifft eher nicht zu 	 trifft überhaupt nicht zu
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Starke  
Markenunternehmen

Starke  
Markenunternehmen

Starke  
Markenunternehmen

Starke  
Markenunternehmen

34 % 10 %

43 %

31 %

16 %

37%

5 %

18 %

2 % 4 %

Weniger starke  
Markenunternehmen

Weniger starke  
Markenunternehmen

Weniger starke  
Markenunternehmen

Weniger starke  
Markenunternehmen

34 % 26% 12%6 % 39 % 17 %

38 %

24 %

36 %

16 %

30 %

23%

34%

4 %

23 %

3 %

12 %
13%

25%

31 %

40 %

33 %

36%

19%

4 % 2 %

8 %

2%

10%

Inwieweit treffen die nachfolgenden Aussagen bzgl. der Entwicklung von Angeboten auf Ihr Unternehmen zu? 

Basis: Alle Unternehmen: n=311, starke Markenunternehmen: n=149, weniger starke Markenunternehmen: n=162

KEYFACT #3

Die Entwicklung unserer Angebote  
(Produkte, Services, Dienstleistungen, Software)  

basiert auf markenprägenden Kriterien.

Unsere Markenangebote (Produkte, Services, DL, 
Software) unterscheiden sich vom Wettbewerb  
durch klare Leistungsvorteile (Key Benefits).

Wir besitzen eine aus der Markenpositionierung  
abgeleitete Innovationsstrategie.

	 trifft voll und ganz zu 	 trifft eher zu 	 trifft teilweise zu 	 trifft eher nicht zu 	 trifft überhaupt nicht zu

Wir analysieren regelmäßig die Bedürfnisse unse-
rer Kund:innen und nutzen dieses Wissen konsequent 

für die Weiterentwicklung unserer Markenangebote.
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Erfolgsfaktor Agilität

Schnell mit Entwicklungsprozessen auf veränderte Markt- 
herausforderungen reagieren? Richtig gelingt das nur 19 %  
(Top-1-Box) der Unternehmen. Hier besteht Handlungsbedarf, 
denn Geschwindigkeit ist in Zeiten von KI, Digitalisierung und 
immer stärkerem Wettbewerb aus dem Ausland ein Erfolgsfak-
tor, der in der deutschen Unternehmenspraxis zu kurz kommt.

Mit unseren flexiblen (agilen) Entwicklungs- u. Entscheidungsprozessen können  
wir sehr schnell auf Marktveränderungen (Herausforderungen) reagieren.

Starke  
Markenunternehmen

Alle  
Unternehmen

Weniger starke  
Markenunternehmen

19 % 30 % 8 %

31 %

23 %

39 %

17 %

13 %

22 %

27 %

34 %

22 %

6 %
2 %

9 %

KEYFACT #3

Basis: Alle Unternehmen: n=311, starke Markenunternehmen: n=149, weniger starke Markenunternehmen: n=162

trifft voll und ganz zu trifft eher zu trifft teilweise zu

trifft eher nicht zu trifft überhaupt nicht zu
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Markentypik in Produkt- und Serviceangeboten  
als zentralen Erfolgsfaktor begreifen und definierte 
Überlegenheitsansprüche im Angebot einlösen. 

Starke Marken setzen auf wenige, aber klar de-
finierte Überlegenheitsansprüche – und erfüllen 
diese mit innovativen Produkten, Dienstleis-
tungen und Geschäftsmodellen. Erst wenn es 
gelingt, die Überlegenheitsansprüche im Ange-
bot umzusetzen, wird das Markenversprechen 
glaubwürdig. 

Das heißt im Umkehrschluss: Wenn die Unter-
nehmensführung eine ganzheitliche Marken-
führung anstrebt, muss sie Markenverant-
wortlichen Einfluss auf das Innovations- und 
Angebotsmanagement geben. Das betrifft 
nicht nur die Entwicklung neuer Produkte und 
Services, sondern auch die Digitalisierung und 
die Gestaltung neuer Geschäftsmodelle.

Entscheidend dabei ist, dass Markenpositionie-
rung und Markenstrategie nicht abstrakt blei-
ben. Sie müssen mit den einzelnen Abteilungen 
und Geschäftsbereichen in praktische, alltags-
taugliche Kriterien und klare Handlungsanwei-
sungen übersetzt werden.

Regelmäßige Überprüfung bringt Sicherheit: 
Mit Checklisten und Audits lässt sich prüfen, 
wie konsequent eigene Aktivitäten zur Marke 
passen – und wo nachjustiert werden muss.

HANDLUNGSEMPFEHLUNG #3

Markentypik in Produkt-  
und Serviceangeboten 

KEYFACT #3

Julia Voigtländer ist verantwortlich für das  
Management der Stiftungsmitglieder und  
leitet Consultingprojekte für markentypische  
Produkt- und Portfolioentwicklung. 

Vice President Foundation-Development  
and Strategy, German Design Council  
T +49 692 47 44 86 82 
julia.voigtlaender@gdc.de

Julia Voigtländer

mailto:julia.voigtlaender%40gdc.de?subject=
https://www.linkedin.com/in/julia-voigtl%C3%A4nder-127a04181/
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„Unser Markenversprechen 
muss sich im Marken- 
angebot widerspiegeln.“

INTERVIEW MIT STEFANIE ELLER

Günter Moeller: Wie stellt ihr sicher, dass euer Markenverspre-
chen vor allem im Markenangebot umgesetzt wird?

	 Stefanie Eller: Wir konzentrieren uns bei E.ON darauf, Lösungen 
zur Dekarbonisierung der Energiewelt bereitzustellen. Wir wollen mit 
unserem Markenversprechen und unseren Lösungen das Leben der 
Menschen verbessern und eine lebenswerte Zukunft schaffen. Somit 
beschreibt unsere Markenleitidee das übergeordnete Angebotsverspre-
chen von E.ON. Um dieses im Alltag zu leben und umzusetzen, haben 
wir einen markt- und kundenorientierten Entwicklungsprozess etabliert. 
Denn erfolgreiche Innovationen sind heute ohne eine bereichsübergrei-
fende enge Zusammenarbeit nicht mehr möglich. Man muss eine ech-
te Partnerschaft zwischen den beteiligten Disziplinen aus Marketing, 
Technik und Vertrieb aufbauen.

Wie schafft ihr es, diese Kollaboration über Disziplinen hinweg 
sicherzustellen?

	 Diese Zusammenarbeit ist auch ein Kulturthema. Es ist wichtig, 
Feedback, Lernen und konstruktive Zusammenarbeit zu fördern. Bei 
E.ON haben wir zum Beispiel ein interdisziplinäres Innovation Board 
etabliert, in dem alle Innovationsprojekte vorgestellt und diskutiert 
werden. Marketing ist hier heute ein fester Bestandteil. Wir wollen  
sicherstellen, dass Angebote nicht nur technologisch machbar sind, 
sondern sich auch erfolgreich vermarkten lassen. 

Ein Beispiel: Unsere Ingenieur:innen hatten eine KI-basierte Heizungs-
steuerung entwickelt, die in der Lage war, den Energiebedarf und da-
mit die Energiekosten deutlich zu senken. Doch leider ist diese Innova-
tion am Markt gescheitert, weil im Rahmen des Entwicklungsprozesses 
die Wertschöpfungskette – insbesondere die Vermarktung, also Ver-
trieb und Handel – nicht konsequent mitgedacht wurden. Das hat im 
Konzern zu einem Umdenken geführt. Wir verbinden nun das Techno-
logie-Knowhow und Wissen unserer Ingenieur:innen mit unserem Mar-
keting-Knowhow und Kundenverständnis. 

Die E.ON Group Innovation ist E.ONs Inkubator für marktnahe Lösungen und inno-
vative Geschäftsmodelle für die neue Energiewelt. Als Teil eines der größten Ener-
gieversorger Europas treibt die Group Innovation die Entwicklung neuer Lösungen 
für den E.ON-Konzern voran. Das Team von E.ON Group Innovation nutzt ein weit-
reichendes Innovationsnetzwerk, um neue Entwicklungen, neue Geschäftsmodelle 
und Technologien im globalen Energie-Ökosystem zu identifizieren, zu bewerten 
und diese für das Kerngeschäft von E.ON zur Marktreife zu bringen. Stefanie Eller 
ist innerhalb der E.ON Group Innovation für Marketing & Kommunikation zustän-
dig – und berichtet, wie Marke im Angebot von E.ON umgesetzt wird.

Was sind aus deiner Sicht heute die wesentlichen Herausforde-
rungen und Aufgaben für Unternehmen?

	 Ich sehe vor allem drei wesentliche Aufgaben, beziehungsweise 
Erfolgsvoraussetzungen:

Die Bedeutung interdisziplinärer Zusammenarbeit für erfolgreiche In-
novationen kann man nicht hoch genug ansetzen. Die größte Heraus-
forderung ist, Silos aufzubrechen und Wissen aus unterschiedlichen 
Disziplinen zusammenzuführen, um innovative und kundenorientierte 
Lösungen zu schaffen. Und durch das Fortschreiten der Digitalisierung 
und GenAI wird die Forderung nach Interdisziplinarität, Kundenzentrie-
rung und innovativen Angeboten unverzichtbar. Ohne GenAI sind nach-
haltige Lösungen und wirtschaftliche Wertschöpfungsprozesse kaum 
mehr möglich.

Zudem wird die Sinnhaftigkeit unternehmerischen Handelns wichtiger 
werden. Dies erfordert aber eine glaubhafte Haltung, die weit über das 
kommunikative Versprechen hinausgeht. Nur wenn das Angebot einen 
kundenrelevanten Sinn vermittelt und erlebbar macht, wird daraus 
eine überzeugende Markenidentität. 

Zu guter Letzt: Um den aktuellen Herausforderungen gerecht zu wer-
den, müssen sich das Marken- und Marketingverständnis und damit 
auch die Marketingorganisation grundlegend verändern. Marketing 
und Marke müssen raus aus der Kommunikationsecke und als Philoso-
phie einer markt- und kundenorientierten Unternehmensführung ver-
standen werden. Das heißt für mich, dass Marketing im Zentrum der 
Wertschöpfung stehen muss. Die Marketingfunktionen sollten nicht 
aufgespalten werden, sondern alle Disziplinen – die Produkt-, Ver-
triebs-, Preis- und Kommunikationspolitik – integrativ führen.

Das Gespräch führte Günter Moeller. Er hat lang-
jährige Erfahrung im Innovationsmanagement 
sowie in der Produktportfolioentwicklung und ist 
unter anderem Juror beim German Brand Award.

Stefanie Eller ist Vice President Marketing &  
Communication der E.ON Group Innovation GmbH.  
Sie verbindet Technologie- und Ingenieurskompetenz  
mit Marketing, um kundenorientierte Innovationen  
voranzutreiben. Zuvor leitete sie die Marken- und  
Unternehmenskommunikation bei E.ON.

 Marketing und Marke müssen raus  
 aus der Kommunikationsecke  
 und als Philosophie einer markt-  
 und kundenorientierten Unterneh-  
 mensführung verstanden werden. 
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Marke & Circular Design 

Die Relevanz von Circular Design wird von  
einem Großteil der Studienteilnehmer:innen  
erkannt. Dennoch integrieren bislang nur  
16 % diesen Ansatz konsequent in ihre Ent-
wicklungsprozesse.

Circular Design ist ein entscheidender Ansatz, um wirtschaftliche Ziele und 
nachhaltigen Konsum miteinander zu vereinbaren, indem es neue Geschäftsmo-
delle und Serviceleistungen möglich macht, die Reparaturfähigkeit und Lebens-
dauer von Produkten verbessert und Materialkreisläufe schließt.

Mehr als die Hälfte (Top-2-Box) der von uns befragten Unternehmenslenker: 
innen bestätigen: Circular Design ist ein zunehmend wichtiger Wettbewerbsfak-
tor. Kund:innen erwarten aus Sicht der Studienteilnehmer:innen, dass sich  
Unternehmen mit Zirkularität auseinandersetzen. Dieses hat auch Einfluss auf 
die Wahrnehmung von Marken.

Umso erstaunlicher ist es, dass bisher nur 16 % (Top-1-Box) aller befragten Un-
ternehmen Circular Design voll in ihre Entwicklungsprozesse integriert haben. 
Auch hier gibt es signifikante Unterschiede zwischen starken und weniger star-
ken Markenunternehmen: 24 % (Top-1-Box) der starken Markenunternehmen 
integrieren Circular Design in ihre Nachhaltigkeitsstrategie und Markenpositio-
nierung. Bei den weniger starken Marken sind es lediglich 9 % (Top-1-Box). 

Auffällig ist, dass 79 % (Bottom-3-Box) der Unternehmen bislang nicht geklärt 
haben, inwiefern Circular Design mit der eigenen Markenpositionierung verbun-
den werden sollte. Potenziale bleiben augenscheinlich ungenutzt.

KEYFACT #4

Starke  
Markenunternehmen

Alle  
Unternehmen

Weniger starke  
Markenunternehmen

	� Wir haben die Themen Circular Design / Kreislaufwirtschaft 
voll in unsere Entwicklungsprozesse integriert

	� Erste Erfahrungen mit den Themen Circular  
Design / Kreislaufwirtschaft liegen vor

	� Wir sind aktuell dabei, Projekte zum Thema  
Circular Design / Kreislaufwirtschaft zu starten

	� Wir haben uns noch nicht mit den Themen Circular 
Design / Kreislaufwirtschaft auseinandergesetzt

	 Ich weiß nicht

Wie intensiv setzt sich Ihr Unternehmen aktuell mit den Themen Circular Design /  
Kreislaufwirtschaft auseinander?

Basis: Alle Unternehmen: n=311, starke Markenunternehmen: n=149, weniger starke Markenunternehmen: n=162; Mehrfachnennungen waren möglich

16 % 24 % 9 %

14 % 14 % 14 %

23 %

23 %

22 %

23 %

23 %

21 %

20 %

22 %

21 %

26 %

19 %

32 %
20 %

22 %

22 %
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Unser Circular-Design-Ansatz ist wesentlicher  
Bestandteil unserer Nachhaltigkeitsziele.

Circular Design ist ein wichtiger Bestandteil unserer  
Markenpositionierung/-identität.

Circular Design ist relevant für unsere Kund:innen und somit  
ein wichtiger Wettbewerbsfaktor.

21 % 24 % 19 %

29 % 31 % 29 %

16 % 15 %
16 %

32 %
27 %

31 %

3 % 3 % 5 %

Inwieweit treffen die nachfolgenden Aussagen bzgl. der Entwicklung von Angeboten auf Ihr Unternehmen zu?

Basis: Alle Unternehmen: n=311, starke Markenunternehmen: n=149, weniger starke Markenunternehmen: n=162

KEYFACT #4

	 trifft voll und ganz zu 	 trifft eher zu 	 trifft teilweise zu 	 trifft eher nicht zu 	 trifft überhaupt nicht zu
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Starke  
Markenunternehmen

Weniger starke  
Markenunternehmen

35 % 11 %

21 %

41 %

10 %

22 %

33 %

21 %

1 %
5 %

Starke  
Markenunternehmen

Weniger starke  
Markenunternehmen

28 % 9 %

23 %

36 %

11 %

21 %

34 %

26 %

3 %
8 %

Starke  
Markenunternehmen

Weniger starke  
Markenunternehmen

30 % 10 %

24 %

34 %

14 %

17 %

30 %

33 %

2 %
5 %

Inwieweit treffen die nachfolgenden Aussagen bzgl. der Entwicklung von Angeboten auf Ihr Unternehmen zu?

Basis: Alle Unternehmen: n=311, starke Markenunternehmen: n=149, weniger starke Markenunternehmen: n=162

KEYFACT #4

	 trifft voll und ganz zu 	 trifft eher zu 	 trifft teilweise zu 	 trifft eher nicht zu 	 trifft überhaupt nicht zu

Unser Circular-Design-Ansatz ist wesentlicher  
Bestandteil unserer Nachhaltigkeitsziele.

Circular Design ist ein wichtiger Bestandteil unserer  
Markenpositionierung/-identität.

Circular Design ist relevant für unsere Kund:innen und somit  
ein wichtiger Wettbewerbsfaktor.
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Circular Design: eine Frage der  
Unternehmensgröße

Beim Thema Circular Design lassen sich leichte Größeneffekte 
feststellen. Je größer das Unternehmen, desto intensiver ist 
die Auseinandersetzung damit. Besonders auffällig: 36 % der 
kleineren Unternehmen mit bis zu 50 Millionen Euro Umsatz 
haben sich bislang gar nicht mit Circular Design beschäftigt. 
Das Thema bleibt dort häufig außen vor – trotz seiner wach-
senden Relevanz am Markt.

KEYFACT #4

Unternehmen mit Umsatzgröße  
0-50 Millionen Euro

Unternehmen mit Umsatzgröße  
über 500 Millionen Euro

36 % 13 %

Wir haben uns noch nicht mit dem Thema Circular Design auseinandergesetzt.
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Circular Design ist ein fundamentaler Motor  
für zukunftssichere Geschäftsmodelle

Wer sich nicht mit Circular Design beschäftigt, riskiert 
langfristig die Zukunftsfähigkeit seines Unternehmens. 
Eine zunehmende Zahl insbesondere starker Marken-
unternehmen hat dies bereits erkannt und nutzt Circular 
Design, um ihr Angebot und ihre Marke zu profilieren.

Prüfen Sie die Potenziale von Circular Design als Bau-
stein Ihrer Produktentwicklung, Geschäftsmodelle und 
Nachhaltigkeitsstrategie. Circular Design ist mehr als 
ein kurzfristiger Trend; es braucht Verbindlichkeit und 
einen klaren Platz in der langfristigen unternehmeri-
schen Planung.

Welche Rolle Circular Design bei der eigenen Marken-
positionierung spielen kann, ist eine strategische Frage, 
die viele Unternehmen noch für sich beantworten müs-
sen. Als Teil einer umfassenden Nachhaltigkeitsstrategie 
bietet es aktuell Potenziale, der eigenen Marke ein diffe-
renzierendes Profil zu verschaffen. Aufgrund zunehmen-
der Regularien werden aber langfristig alle deutschen 
Unternehmen Circular Design berücksichtigen müssen. 
Vor diesem Hintergrund bleibt abzuwarten, ob Circular 
Design als markenstrategisches Feld zur Wettbewerbs-
differenzierung langfristig dienen kann.

HANDLUNGSEMPFEHLUNG #4

KEYFACT #4

Bernd Müller engagiert sich seit über 15 Jahren für  
die Entwicklung und Kommunikation nachhaltiger 
Strategien in Unternehmen und ist Experte für  
Circular Design. 

Director International Relations and  
Sustainability, German Design Council 
T +49 151 20 83 68 29  
bernd.mueller@gdc.de

Bernd Müller

Marke & Circular Design 

mailto:bernd.mueller%40gdc.de?subject=
https://www.linkedin.com/in/berndmuller/
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„Circular Design ist  
alternativlos!“

INTERVIEW MIT DR. MATTHIAS BALLWEG, CIRCULAR REPUBLIC

Viele Unternehmen reden über Nachhaltigkeit – doch wirklich zirkulär handeln 
nur wenige. Dr. Matthias Ballweg, Mitgründer von CIRCULAR REPUBLIC bei  
UnternehmerTUM, sieht im Gespräch mit Hans Meier-Kortwig darin weniger ein 
Markenthema als eine wirtschaftliche Notwendigkeit und Zeitenwende.  
Circular Design entscheidet künftig über Unabhängigkeit, Wettbewerbsfähigkeit 
und Innovationskraft.

Hans Meier-Kortwig: Die Managementstudie „Deutscher Marken-
monitor 2026“ zeigt: Rund die Hälfte der Unternehmen hält  
Circular Design aus Kund:innensicht als Wettbewerbsfaktor für 
relevant, aber nur 16 % haben es tatsächlich integriert.

	 Dr. Matthias Ballweg: Ich finde es überraschend, dass ein relativ 
großer Anteil der befragten Unternehmen angibt, Circular Design sei 
wichtig für ihre Kund:innen. Ich denke, wir müssen zwischen Endkonsu-
ment:innen und B2B- oder B2G-Kund:innen unterscheiden. Die Treiber 
für Circularity liegen weniger in der Kund:innenorientierung als in dem 
Aufbau von stabilen Lieferketten, weniger Abhängigkeit von Rohstoff-
märkten oder geringeren CO₂-Emissionen. Es sind strategische und re-
gulatorische Themen. Wenn wir uns also auf die Konsument:innen als 
treibende Kraft für Circular Design verlassen, sind wir verloren.

Wie groß ist das Interesse aus Sicht der Kundschaft tatsächlich –  
im B2C- und im B2B-Bereich?

	 Im B2C-Kontext ist Circular Design bisher mit wenigen Ausnahmen 
kaum kaufentscheidend. Im B2B sieht das anders aus: Einkaufsabtei-
lungen fordern heute vermehrt Materialfußabdrücke. Das ist kein Nice-
to-have mehr, sondern wird zur Pflicht. Unternehmen wie BMW oder 
Schöffel setzen längst auf Sekundärmaterialien – nicht, weil sie glau-
ben, dass Kund:innen dafür mehr bezahlen, sondern weil es notwendig 
ist, unabhängiger in der Materialbeschaffung zu werden.

Du sprichst von wirtschaftlichen Motiven. Wo liegen die größten 
Hindernisse, die Unternehmen trotzdem bei der Umsetzung von 
Circular Design bremsen?

	 Zentral ist der Wissens- und Erfahrungsmangel. Viele Unterneh-
men wissen schlicht nicht, was in ihren Produkten steckt oder wo die-
se nach dem Verkauf landen. Oft fehlen Transparenz und Standards. 
Hinzu kommt, dass in vielen Organisationen die Zuständigkeit unklar 
ist: Früher war das Thema in der Nachhaltigkeitsabteilung angesiedelt, 
heute betrifft es Einkauf, Entwicklung und Produktion gleichermaßen. 
Das macht es komplex, aber auch chancenreich.

Das klingt nach einer großen Herausforderung. Wir haben in  
der Studie einen gewissen Größeneffekt festgestellt: Kleinere 
Unternehmen scheinen sich weniger mit dem Thema Circular  
Design zu beschäftigen als größere. Ist das so?

	 Ja, durchaus, wobei es für kleinere Unternehmen nicht schwieriger 
ist, ein zirkuläres Geschäftsmodell zu entwickeln. Ein Beispiel ist der 
Wasserzählerhersteller Lorenz: Ein klassischer Mittelständler, 150 Mit-
arbeitende, stark unter Druck durch günstigere Konkurrenz aus Asien. 
Anstatt auf günstigere Materialien umzusteigen, begann Lorenz, ge-
brauchte Wasserzähler zurückzunehmen, um das Messing wiederzu-
verwenden. Daraus entwickelte sich ein ganz neues Geschäftsmodell: 
Heute werden die Zähler nicht mehr verkauft, sondern vermietet – in-
klusive Rücknahme und Wiederaufbereitung. Das Unternehmen hat 
seinen Umsatz verfünffacht und die Gewinne verachtfacht. Dieses 
Beispiel zeigt, dass Circular Design nicht an der Unternehmensgröße 
hängt, sondern an der Bereitschaft, Dinge anders zu denken.

Aus meiner Sicht entstehen insbesondere durch Rückgabeprozes-
se auch neue Möglichkeiten, mit Kund:innen in den Austausch  
zu kommen und damit Profilierungschancen für Marken. Sie sa-
gen aber, Circular Design sei kein Marken- oder Marketingthema. 
Kann es dennoch zur Differenzierung beitragen?

	 Das ist die spannende Frage! Kurzfristig ja – wer früh und konse-
quent zirkuläre Ansätze umsetzt, kann sich damit abheben. BMW etwa 
nutzt in der neuen Fahrzeugklasse ein Drittel Recyclingmaterialien, das 
kommunizieren sie auch an Endkund:innen. Langfristig aber wird Circu-
larity kein starker Differenzierungsfaktor sein, sondern Standard. Re-
gulierungen wie die EU Battery Directive verpflichten Unternehmen, ab 
2031 bestimmte Recyclinganteile nachzuweisen. Circular Design wird 
zu einem Hygienefaktor – man muss es einlösen, um überhaupt wett-
bewerbsfähig zu bleiben. Wer seine Materialströme nicht in den Griff 
bekommt, verliert den Anschluss.

 Wer früh und konsequent zirkuläre  
 Ansätze umsetzt, kann sich damit als  
 Marke abheben. Langfristig aber wird  
 Circularity kein starker Differenzie-  
 rungsfaktor sein, sondern Standard. 

Dr. Matthias Ballweg ist Mitgründer von CIRCULAR REPUBLIC  
bei UnternehmerTUM. Dort treibt er unternehmensübergreifende 
Projekte voran, um Kreisläufe in zentralen Wertströmen zu schließen. 
Am Gründungszentrum UnternehmerTUM baut er eine Plattform auf, 
die Start-ups und Unternehmen aus ganz Europa für gemeinsame 
Circular-Economy-Projekte vernetzt. Zuvor leitete er als Vice President 
die Strategieabteilung von MAN Truck & Bus.
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Marke & KI

Ein Großteil der Unternehmen ist bezüglich  
KI immer noch in der Lern- und Experimentier- 
phase. Nur eine Minderheit der Unternehmen  
integriert bisher KI systematisch in Marketing-,  
Innovations-, Produkt- oder Designprozesse.

KI/GenAI sind in der deutschen Wirtschaft 
angekommen, befinden sich aber in den 
meisten Unternehmen noch in einer frühen 
Lern- und Experimentierphase bzw. auf der 
Ebene von ausgewählten Use Cases. Aktu-
ell wird generative KI in Unternehmen am 
häufigsten in Kommunikation und Marke-
ting eingesetzt. Doch es ist unbestritten: 
Die Zukunftsfähigkeit von Marken hängt 
stark davon ab, wie schnell und konse-
quent sie die Möglichkeiten generativer KI 
entlang der gesamten Wertschöpfungsket-
te nutzen. 

Generative KI zu nutzen ist nicht nur eine 
Frage der Effizienz und Kostensenkung, 
sondern vor allem auch einer klar differen-
zierenden Markenkommunikation: Noch 
nie ließen sich zum Beispiel markentypi-
sche Produktbilder oder ganze Bilddaten-
banken so schnell und kostengünstig ent-
wickeln. Wo früher horrende Summen für 

Shootings und Bildbearbeitungen nötig 
waren, braucht es heute nur wenige Tage 
für einen visuellen Markenauftritt, der über 
alle Touchpoints hinweg mit einer marken-
typischen Bildsprache den entscheidenden 
Unterschied macht.

Im Gegensatz zum deutlich häufigeren KI-
Einsatz im Bereich der Kommunikation, 
findet KI in Innovationsmanagement und 
Angebotsentwicklung bisher weniger An-
wendung. Starke Markenunternehmen ha-
ben KI bereits häufiger fest in ihre Abläufe 
eingebettet. Bei Unternehmen mit weniger 
starken Marken befindet sich die KI-Integ-
ration hingegen meist noch in einer frühen 
Lern- und Umsetzungsphase.

KEYFACT #5

Wir haben KI/GenAI in unsere Prozesse der Unternehmens-/
Marketingkommunikation integriert.

Wir haben KI/GenAI in unsere Innovations-, Produkt-, bzw.  
Designprozesse integriert.

Erste Erfahrungen mit KI/GenAI-Projekten (Use Cases) in der 
Unternehmens-/Marketingkommunikation liegen vor.

Erste Erfahrungen mit KI/GenAI-Projekten (Use Cases) in der  
Innovations-, Produkt-, bzw. Designentwicklung liegen vor.

Wir sind aktuell dabei, erste KI/GenAI-Projekte in der  
Unternehmens-/Marketingkommunikation zu starten.

Wir sind aktuell dabei, erste KI/GenAI-Projekte in unserer  
Innovations-, Produkt- bzw. Designentwicklung zu starten.

Wir haben bislang keinerlei KI-Projekte durchgeführt.

Ich weiß nicht (keine Angabe).

Welche der folgenden Beschreibungen kommt dem Status der Nutzung von 
KI/GenAI in Ihrer Markenführung am nächsten?

Basis: Alle Unternehmen: n=311, starke Markenunternehmen: n=149, weniger starke Markenunternehmen: n=162; Mehrfachnennungen waren möglich

35 %

25 %

25 %

25 %

42 %

18 %

8 %

8 %
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Welchen Beitrag/Mehrwert soll KI/GenAI in der Markenführung leisten?

KEYFACT #5

Basis: Alle Unternehmen: n=311, starke Markenunternehmen: n=149, weniger starke Markenunternehmen: n=162; Mehrfachnennungen waren möglich

Prozesse beschleunigen

Kosten sparen

Kreativität fördern

Marke typischer und differenzierender gestalten

Markenauftritte (international) vereinheitlichen

	 Starke Markenunternehmen	 Alle Unternehmen 	 Weniger starke Markenunternehmen

84 %

84 %

84 %

62 %

65 %

84 %

46 %

50 %

42 %

33 %

36 %

29 %

27 %

30 %

24 %
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KEYFACT #5

Fehlende KI-Governance 
bremst Unternehmen aus

Die rechtlichen Rahmenbedingungen haben 44 %  
(Bottom-3-Box) der Unternehmen noch nicht für 
sich definiert, 54 % (Bottom-3-Box) besitzen kei-
ne KI-Governance. Dieses fehlende Fundament 
ist ein zentrales Hindernis auf dem Weg zu einer 
breiteren Nutzung von generativer KI. 

Bitte bewerten Sie die nachfolgenden Aussagen in Bezug auf Ihr Unternehmen

Wir haben alle rechtlichen Rahmen- 
bedingungen für den Einsatz von KI/GenAI  

in unserem Unternehmen geklärt.

Unser Unternehmen besitzt eine KI-Governance,  
um den verantwortungsvollen, sicheren Einsatz  

von KI zu gewährleisten.

24 %

23 %

4 %

32 %

17 %

23 %

20 %

16 %

22 %

18 %

trifft voll und ganz zu trifft eher zu trifft teilweise zu

trifft eher nicht zu trifft überhaupt nicht zu

Basis: Alle Unternehmen: n=311, starke Markenunternehmen: n=149, weniger starke Markenunternehmen: n=162
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Künstliche Intelligenz ist mehr als  
Effizienz. KI wird zum Treiber von  
Kreativität und Markentypik.

Nutzen Sie KI nicht nur für Effizienzgewinne, sondern auch um Ihre Marken 
stärker, typischer und differenzierender in Sprache und Bildstil zu machen.  
Für viele international agierende und dezentral organisierte Unternehmen kann 
der Einsatz der richtigen KI-Tools nicht nur zu Effizienzgewinnen führen, son-
dern als wichtiger Bestandteil der Brand Governance ein weltweit einheitliches 
und kohärentes Erscheinungsbild fördern. Außerdem ermöglicht der Einsatz 
von generativer KI neue Optionen der Lokalisierung und Individualisierung 
markentypischer Kommunikation. 

HANDLUNGSEMPFEHLUNG #5

KEYFACT #5

Moritz Piel ist seit 10 Jahren als Markenberater tätig 
und beschäftigt sich als Leiter des Competence Cen-
ters „Künstliche Intelligenz“ bei der gmk Markenbe-
ratung intensiv mit den Auswirkungen von KI/GenAI 
auf die Markenarbeit. 

Senior Manager, gmk Markenberatung 
T +49 151 27 13 54 50 
m.piel@gmk-markenberatung.de

Moritz Piel

Marke & KI 

mailto:m.piel%40gmk-markenberatung.de?subject=
https://www.linkedin.com/in/moritz-piel-00545a96/
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 Mit KI können wir noch stärker  
 im Sinne der Markenidentität  
 kommunizieren und handeln. 

„KI ersetzt bei uns nicht den 
Menschen – sie erleichtert 
ihm die Arbeit.“

INTERVIEW MIT THOMAS PELIZAEUS VON BOSCH

Künstliche Intelligenz verändert auch bei Bosch Home Comfort die Art, wie ge-
arbeitet, entwickelt und kommuniziert wird. Im Gespräch zwischen Moritz Piel 
und Thomas Pelizaeus wird deutlich: KI ist weit mehr als ein Effizienztool – sie 
eröffnet neue Freiheiten, beschleunigt Prozesse und erfordert klare Leitplanken in 
Sachen Governance. Von der Bildgenerierung über die Service-Hotline bis hin zur 
Produktentwicklung: Bosch testet, lernt und integriert Schritt für Schritt. Dabei 
stellt sich immer die Frage: Wo sind die Grenzen, wo beginnt der echte Mehrwert?

Moritz Piel: Was sind eure Motive oder Treiber für die Nutzung 
von KI? Verlangt die stagnierende Wirtschaft eine Effizienzstei-
gerung?

	 Thomas Pelizaeus: Natürlich sind es auch Effizienzgründe. Aber 
ich würde es nicht nur auf Budgets reduzieren. Auch die Aspekte Ver-
fügbarkeit und Zeit sind relevant. Früher hat man Shootings gemacht 
und musste zum Beispiel bestimmte Regionen und Kulturen repräsen-
tieren. Dann hat man entsprechende Models zugebucht, was sehr auf-
wendig war. Heute ist es in vielen Fällen nicht mehr nötig, dafür auch 
ein reales Shooting zu machen.

Wo wendet ihr KI konkret an? 

	 In der Bilderstellung setzen wir natürlich KI ein. Ein schönes Bei-
spiel ist außerdem die Service-Hotline. Unsere Kunden schätzen es, 
wenn sich ein kompetenter Ansprechpartner um ihr Anliegen küm-
mert – von Mensch zu Mensch. Das gilt auch bei technischen Fragen 
an die Buderus Hotline. Daran wird sich künftig nichts ändern. Doch 
im Hintergrund hält die Künstliche Intelligenz Einzug und unterstützt 
die Service-Teams bereits heute. Bei der Buderus Hotline sorgt KI da-
für, dass eingehende E-Mails in der Technischen Beratung oder bei 
der Auftragsannahme automatisch sortiert und priorisiert werden. So 
gelangen Anfragen ohne Verzögerung an die richtige Stelle. Das spart 
wertvolle Zeit und ermöglicht schnellere Antworten. Auch bei der Be-
arbeitung von Serviceaufträgen testet unsere Marke Buderus neue 
Wege: KI könnte künftig eingehende Aufträge automatisiert zusam-
menfassen, zuordnen und den Service-Agenten kontextbezogen wich-
tige Nachfragen und Informationen anzeigen. Das reduziert Stress, 
beschleunigt die Bearbeitung und sorgt dafür, dass keine Details über-
sehen werden. Unser Ziel ist es jedoch ganz klar, nicht den Menschen 
zu ersetzen, sondern ihm die Arbeit zu erleichtern. 

Ein Ergebnis des Deutschen Markenmonitors ist, dass rund 75 %  
der Unternehmen noch keine KI-Governance für sich definiert ha-
ben. Wie seid ihr da aufgestellt?

	 Wir achten sehr genau auf eine rechtlich sichere Datenverarbei-
tung. Es ist uns wichtig, die Hoheit über unsere Daten zu behalten. 
Vage formulierte Datenverarbeitungsrichtlinien und AGB helfen dabei 
nicht. Wir verschenken unsere Daten nicht und möchten wissen, was 
damit passiert. Bereits im Jahr 2020 haben wir Leitlinien zum Umgang 
mit künstlicher Intelligenz bei der Entwicklung von Produkten und 
Dienstleistungen eingeführt. Das Ziel: intelligente und vertrauenswür-
dige KI-Produkte zu schaffen, die dem Leitmotiv „Technik fürs Leben“ 
gerecht werden und Innovation mit gesellschaftlicher Verantwortung 
verbinden.

Wie werden denn die Mitarbeitenden bei euch geschult und  
sensibilisiert?

	 Sehr beliebt bei uns ist der „AI Playground“, also eine Art Spiel-
platz, auf dem man in einer geschützten Umgebung zugelassene Tools 
ausprobieren darf. Konkret können Mitarbeitende Bilder generieren 
und bearbeiten, Texte erstellen und übersetzen lassen. Ein Foto eines 
Produkts lässt sich beispielsweise mithilfe der KI im Handumdrehen 
für verschiedene Märkte anpassen. Zeit- und Kostenersparnis, höhere 
Effizienz und die Möglichkeit, noch stärker im Sinne der Markenidenti-
tät zu kommunizieren und zu handeln, sind nur einige der Vorteile. Und 
dann gibt es umfassende interne Weiterbildungen für Einsteiger:innen 
bis hin zu Expertenprogrammen, in denen die Menschen fit gemacht 
werden, die wirklich an und mit KI-Tools arbeiten.

Thomas Pelizaeus ist Head of Corporate Communications bei der  
Bosch Home Comfort Group. Gemeinsam mit seinem Team hat er die KI-
Kampagne „Local Heroes for Global Change“ für die ISH entwickelt – ein 
erfolgreiches Beispiel dafür, wie Technologie, Kommunikation und Nach-
haltigkeit wirkungsvoll zusammenfinden.
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Markentrainings

Starke Markenunternehmen investieren signifikant 
häufiger in Markentrainings. Dennoch führen nur  
22 % der Unternehmen Trainings regelmäßig durch. 
Für ein Drittel der befragten Unternehmen spielt  
das Training zum Thema Marke keine Rolle.

Markenerfolg beginnt intern – aber das haben viele Unternehmen noch nicht verinnerlicht. 
Die Studienergebnisse zeigen, dass viele Unternehmen das Potenzial ihrer Mitarbeitenden 
für die Markenführung nicht ausschöpfen. In etwa jedem dritten befragten Unternehmen 
gibt es keine Markentrainings. Dabei sind sie ein entscheidender Erfolgsfaktor: Starke Un-
ternehmen setzen doppelt so häufig auf Markentrainings wie weniger erfolgreiche Marken-
unternehmen. Fast die Hälfte dieser starken Markenunternehmen bindet Markentrainings 
bereits in den Onboarding-Prozess ein. 

KEYFACT #6

Nur 31 % der Unternehmen  

bieten Markentrainings für markennahe  

Funktionen mit Kund:innenkontakt an.

n=311
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Welche Rolle spielen Markentrainings in Ihrer Organisation? 

KEYFACT #6

Basis: Alle Unternehmen: n=311, starke Markenunternehmen: n=149, weniger starke Markenunternehmen: n=162; Mehrfachnennungen waren möglich

Markentrainings sind Teil des Onboardings  

für jeden neuen Mitarbeitenden.

Markentrainings werden für markennahe  

Funktionen mit Kontakt zu Kund:innen  

angeboten.

Markentrainings werden regelmäßig in  

den meisten Abteilungen durchgeführt.

Keine

	 Starke Markenunternehmen	 Alle Unternehmen 	 Weniger starke Markenunternehmen

42 %

48 %

31 %

34 %

28 %

37 %

30 %

14 %

22 %

34 %

25 %

30 %
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Mitarbeitende langfristig begeistern  
und zu Markenbotschafter:innen  
machen. 

Für erfolgreiche Markenarbeit ist Begeisterung entscheidend. Etablieren 
Sie deshalb Maßnahmen zum Internal Engagement – denn nur, wenn 
Ihre Mitarbeitenden die Marke kennen und von ihr überzeugt sind, kön-
nen sie diese der Leitidee entsprechend mit Leben füllen. Besonders  
im Kontakt mit Kund:innen ist diese Einstellung maßgeblich und trägt 
zum Erfolg Ihrer Marke bei. 

Eine Marke entfaltet ihre Wirkung von innen nach außen. Daher ist  
es von großer Bedeutung, Mitarbeitende nicht nur zur Marke zu schulen 
und klar zu definieren, was die Markenpositionierung für den eigenen 
Arbeitsalltag bedeutet, sondern auch, sie nachhaltig für „ihre“ Marke  
zu begeistern. Digitale Erlebniswelten und KI-Avatare bieten bei der  
Aktivierung der Mitarbeitenden neue Möglichkeiten.

HANDLUNGSEMPFEHLUNG #6

KEYFACT #6

Fabienne Gadesmann hat über 10 Jahre Berufserfahrung im Marken-  
und Marketingkosmos. Sie ist Expertin für Markentrainings sowie  
ganzheitliche Implementierungsstrategien und leitet das Competence 
Center “Internal Engagement” bei der gmk Markenberatung. 

Manager, gmk Markenberatung 
T +49 151 65 46 43 11  
f.gadesmann@gmk-markenberatung.de

Fabienne Gadesmann

Markentrainings 

mailto:f.gadesmann%40gmk-markenberatung.de?subject=
https://www.linkedin.com/in/fabienne-gadesmann-14114711a/
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Markencontrolling

Nur 14 % der Unternehmen messen ihren Marken- 
erfolg mit klar definierten KPIs. Welchen Einfluss 
Produkte und Sortimente, Services oder Vertriebs-
verhalten auf das Image haben, wird zum Großteil 
gar nicht gemessen.

Bei allen befragten Unternehmen zeigt sich ein ähnliches Bild: Die Messung  
des Erfolgs von Markenaktivitäten findet zu selten statt. Zwar steuern starke 
Markenunternehmen ihre Aktivitäten deutlich häufiger mit klaren Messgrößen 
als weniger starke – doch auch hier bleibt Potenzial ungenutzt. Lediglich rund  
25 % (Top-1-Box) der erfolgreicheren Markenunternehmen messen ihren  
Erfolg regelmäßig und nutzen dafür definierte Key-Performance-Indikatoren. 
Die meisten Unternehmen bleiben damit hinter den Möglichkeiten einer  
systematischen Erfolgskontrolle zurück.

Markenbekanntheit, Image und Loyalität zählen zu den klassischen KPIs für  
die Markensteuerung und werden am häufigsten erhoben. Mit einem Höchst-
wert von nur 66 % bei Markenbekanntheit gibt es hier allerdings immer noch 
Verbesserungspotenzial. Alarmierend ist, dass mehr als die Hälfte der Unter-
nehmen das eigene Markenimage nicht messen. Das Resultat: Markenführung 
im Blindflug. 

Noch geringer fällt die Erhebung von angebots- und vertriebsbezogenen  
Kennzahlen aus. Der Einfluss zentraler Faktoren wie Produkte, Services, Kom-
munikation oder Vertriebsverhalten auf das Markenimage wird allgemein  
nur unzureichend erfasst. Wichtige Potenziale zur Steuerung und Entwicklung 
der Marke bleiben ungenutzt. 

KEYFACT #7

Starke  
Markenunternehmen

Alle  
Unternehmen

Weniger starke  
Markenunternehmen

Basis: Alle Unternehmen: n=311, starke Markenunternehmen: n=149, weniger starke Markenunternehmen: n=162

Wir steuern unsere gesamten Marken- und Marketingaktivitäten  
mit klar definierten Messgrößen (KPIs).

3 %

9 %

23 %

27 %
14 %

35 %

7 %

27 %

18 %

27 %

35 %

25 %

5 %

26 %

13 %

26 %

31 %31 %

38 %

27 %

38 %

trifft voll und ganz zu trifft eher zu trifft teilweise zu

trifft eher nicht zu trifft überhaupt nicht zu
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Welche Dimensionen werden für das Markencontrolling in Ihrem Unternehmen erhoben?

KEYFACT #7

Markenbekanntheit Beitrag der Services zum Markenimage

Markenimage
Beitrag der Produkte (Innovationen)  

zum Markenimage

Markenloyalität
Beitrag der Vertriebsmitarbeitenden/

Verkäufer:innen zum Markenimage

Markensympathie
Beitrag der Kommunikation  

zum Markenimage

	 Starke Markenunternehmen	 Alle Unternehmen 	 Weniger starke Markenunternehmen

66 % 28 %

69 % 31 %

31 %

63 % 26 %

50 %

44 %

47 % 25 %

52 %

41 %

31 %

23 %

23 %

22 %

38 %

36 %

35 %

41 %

33 %

20 %

37 %

Basis: Alle Unternehmen: n=311, starke Markenunternehmen: n=149, weniger starke Markenunternehmen: n=162; Mehrfachnennungen möglich
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Raus aus dem Blindflug. Markencontrolling 
muss integrierter Bestandteil der Marken- 
führung werden.

Angesichts wirtschaftlicher Herausforderungen und knapper Marketingbud-
gets sind die Studienergebnisse zum Markencontrolling nicht nachvollziehbar.  
Effektivität und Effizienz im Marken- und Marketingmanagement sind ohne 
eine aktive Steuerung über KPIs nicht machbar.

Neben einer kennzahlengestützten Steuerung der Marken-Performance  
empfiehlt sich eine kontinuierliche Analyse, welche Touchpoints in welcher  
Gewichtung zum Markenimage beitragen. Damit können Sie gezielt den  
effektivsten Hebel wählen, um das Markenimage positiv zu entwickeln.  
Über die Verzahnung von qualitativen und quantitativen Daten und eine  
Integration von KI in der Auswertung können hier bei überschaubaren  
Investitionen noch detailliertere Erkenntnisse zur Optimierung von Funnel, 
Image und einzelnen Kontaktpunkten gewonnen werden.

HANDLUNGSEMPFEHLUNG #7

KEYFACT #7

Thomas Reisch bringt über 20 Jahre Erfahrung in den 
Bereichen Marketingstrategie, Markenkommunikation 
und Kreation ein und steht damit für fundierte Exper-
tise im Markencontrolling. 

Vice President Communications and Marketing, 
German Design Council 
T +49 69 24 74 48-632  
thomas.reisch@gdc.de

Thomas Reisch

Markencontrolling 

mailto:thomas.reisch%40gdc.de?subject=
https://www.linkedin.com/in/thomas-reisch/
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Markenarchitektur und 
Markenportfolio

Im Fall von Merger and Acquisitions haben zwei  
von drei Unternehmen keine klaren Regeln für  
den zukünftigen Umgang mit Marken im Portfolio  
sowie der Post-Merger-Integration.

Wie gelingt die Führung von Mehrmarkenunternehmen?  
Nahezu die Hälfte der im Deutschen Markenmonitor befragten 
Unternehmen agiert als Mehrmarkenunternehmen. 

Mit 56 % (Top-3-Box) der befragten Mehrmarkenunternehmen 
gibt die Mehrheit an, zumindest teilweise zu viele Marken zu 
führen. Angesichts immer knapper werdender Budgets ein  
Ergebnis, das zur Reflexion bezüglich der Anzahl der Marken  
im eigenen Portfolio einlädt.

Auffällig ist: Wer Markenrollen klar regelt, sein Portfolio aktiv 
gestaltet und verbindliche Leitlinien für Fusionen sowie Über-
nahmen etabliert, steht im Markt nachweislich besser da. Es 
zeigt sich hier eine deutliche Differenz zwischen starken und 
weniger starken Markenunternehmen: 49 % (Top-1-Box) der 
starken Markenunternehmen setzen auf klar definierte Portfo-
liorollen – im Vergleich zu 19 % (Top-1-Box) bei weniger star-
ken Markenunternehmen. Auch beim Umgang mit zugekauften 
Marken ist die Kluft groß: Die Hälfte (Top-1-Box) der starken 
Markenunternehmen folgt festen Regeln, wie Marken in Post-

Merger-Phasen integriert werden, bei den weniger starken  
Markenunternehmen sind es lediglich 16 % (Top-1-Box). 

Große Optimierungspotenziale liegen auch in der Due-Diligence- 
und Kaufphase. Nur 34 % (Top-1-Box) der Mehrmarkenunter-
nehmen haben sich vor dem Zukauf von Unternehmen  
strukturierte Gedanken zum Umgang mit den akquirierten  
Marken im zukünftigen Markenportfolio gemacht.

Wenn Unternehmen ihr Markenportfolio verschlanken, steht 
meist der Wunsch nach Kostensenkung im Vordergrund –  
das gibt fast die Hälfte der befragten Mehrmarkenunternehmen 
an. Fast ebenso häufig werden eine unzureichende Differenzie-
rung zwischen den Marken (37 %) sowie die steigende Komple-
xität bei der Entwicklung und Führung konsistenter Markener-
lebnisse (32 %) als Gründe genannt. Auch die Einführung einer 
gemeinsamen Dachmarke, die das gesamte Portfolio unter 
einer starken Klammer bündelt, ist oft Anlass, einzelne Marken 
zu eliminieren.

KEYFACT #8

n=311

Nur 34 % der Unternehmen  

haben klare Regeln zum Umgang mit 

Marken im Rahmen der Übernahme 

bzw. des Zukaufs eines Unternehmens.
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Bitte bewerten Sie die nachfolgenden Aussagen in Bezug auf Ihr Unternehmen

KEYFACT #8

Basis: Alle Unternehmen: n=311, starke Markenunternehmen: n=149, weniger starke Markenunternehmen: n=162

Alle Marken in unserem Portfolio haben klare  
Rollen, sie kannibalisieren sich nicht.

Bei der Übernahme bzw. dem Zukauf eines  
neuen Unternehmens (Merger and Acquisition) wur-

den/werden markenstrategische Ziele verfolgt.

Unser Unternehmen hat klare Regeln (Guideline) zum 
Umgang mit Marken im Rahmen der Übernahme bzw. 

des Zukaufs eines Unternehmens.

In meinem Unternehmen führen wir  
zu viele Marken.

34 % 25 % 34 % 15 %

18 %

20 %
18 %

27 %

7 %

9 % 8 %

16 %

38 %

37 %

31 %

14 %

3 %

9 % 9 %

28 %
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Bitte bewerten Sie die nachfolgenden Aussagen in Bezug auf Ihr Unternehmen

KEYFACT #8

Basis: Alle Unternehmen: n=311, starke Markenunternehmen: n=149, weniger starke Markenunternehmen: n=162

Starke  
Markenunternehmen

Starke  
Markenunternehmen

Starke  
Markenunternehmen

Starke  
Markenunternehmen

Weniger starke  
Markenunternehmen

Weniger starke  
Markenunternehmen

Weniger starke  
Markenunternehmen

Weniger starke  
Markenunternehmen

49 % 19 % 39 % 11 % 51 % 16 % 20 % 9 %

11 %

25 %

10 %

31 %

11 %

26 %

23 %
32 %

3 %

11 %
5 %

12 %

8 %

8 %

12 %
20 %

36 %

40 %

39 %

35 %

27 %

34 %
11 %

17 %

1 %
5 % 7 %

11 %

3 %

15 %

35 %

21 %
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	 trifft voll und ganz zu 	 trifft eher zu 	 trifft teilweise zu 	 trifft eher nicht zu 	 trifft überhaupt nicht zu

Alle Marken in unserem Portfolio haben klare  
Rollen, sie kannibalisieren sich nicht.

Bei der Übernahme bzw. dem Zukauf eines  
neuen Unternehmens (Merger and Acquisition) wur-

den/werden markenstrategische Ziele verfolgt.

Unser Unternehmen hat klare Regeln (Guideline) zum 
Umgang mit Marken im Rahmen der Übernahme bzw. 

des Zukaufs eines Unternehmens.

In meinem Unternehmen führen wir  
zu viele Marken.
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Was sind die wesentlichen Gründe für die Eliminierung von Marken in Ihrem Markenportfolio?

KEYFACT #8

Basis: Unternehmen, die zwei oder mehrere Marken besitzen: n=150; Mehrfachnennungen möglich

Deutscher Markenmonitor 2026  |  03 Ergebnisse

Kostenreduktion

Zu geringe Differenzierung der Marken  
untereinander

Zu hohe Komplexität in der Entwicklung und  
Führung von Markenerlebnisketten

Schaffen einer gemeinsamen Dachmarke als 
Klammer für das gesamte Markenportfolio

Keine ausreichenden Wachstumspotentiale  
für alle Marken

Stärkerer Budgetfokus auf verbleibende Marken

Margenschwäche einiger Portfolio-Marken

Ressourcenknappheit (finanziell, personell)

Schaffen einer gemeinsamen Employer Brand  
für das gesamte Markenportfolio

45 %

37 %

32 %

32 %

31 %

31 %

31 %

28 %

22 %
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Portfolioeffizienz im Auge behalten  
und bei M&A die Markenperspektive  
in der Due Diligence fest verankern.

Marken wirksam zu führen, verlangt Ressourcen und Konsequenz.  
Der bewährte Grundsatz „So wenige Marken wie möglich, so viele wie 
nötig“, ist nach wie vor relevant. Sie sollten sich dabei an langfristigen 
Zielbildern für Ihre Markenarchitektur orientieren und Markenkonsolidie-
rungen sowie Migrationen schrittweise umsetzen. Wer ohne Plan  
immer weiter Marken anhäuft, riskiert einen kostspieligen, schwer zu 
steuernden Markenzoo.

Bei M&A-Aktivitäten sollten Markenverantwortliche von Beginn an in 
den Prozess involviert werden, um eine bestmögliche Portfoliointegration 
sicherzustellen und mögliche Konfliktfelder und Ineffizienzen möglichst 
frühzeitig aufzudecken. In der Due Diligence Phase sollte eine Brand Due 
Diligence etabliert werden.

HANDLUNGSEMPFEHLUNG #8

KEYFACT #8

Dr. Saskia Diehl ist geschäftsführende Gesellschafterin 
der gmk Markenberatung. Als Markenexpertin mit über 
20 Jahren Berufserfahrung beschäftigt sie sich intensiv 
mit der effizienten Steuerung von Markenportfolios und 
nachhaltigen Markenarchitektur-Konzepten. 

Geschäftsführerin, gmk Markenberatung
T +49 151 222 702 10  
s.diehl@gmk-markenberatung.de

Dr. Saskia Diehl

Markenarchitektur und 
Markenportfolio 

mailto:s.diehl%40gmk-markenberatung.de?subject=
https://www.linkedin.com/in/dr-saskia-diehl-a11456151/
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Marke im M&A-Prozess: 
Wo bleibt die Brand Due 
Diligence?

Unsere Erfahrung ist, dass die Unternehmen häufig Marktanteile, 
neue Technologien oder Kompetenzen zukaufen und Marken da-
bei eher „dazu bekommen“. Worauf ist deiner Einschätzung nach 
bei Transaktionen im Hinblick auf die Marke zu achten? 

	 Bei der Vorbereitung des Transaktionsprozesses muss man sich 
als Verkäufer mit der Thematik Marke beschäftigen. Das Minimum ist 
ein sauberes Vertragsmanagement in Bezug auf die Marken, als Teil 
des Standard Scope of Work von jeder Legal Due Diligence. Gibt es da 
ein Problem, kann es zu Verzögerungen im Verkaufsprozess führen, 
gerade wenn die Marke ein wichtiges Asset der Gesellschaft ist. Eine 
professionelle Käuferin wird Marke immer zumindest als Hygienefaktor 
prüfen.

Nur 25 % der Studienteilnehmer:innen geben an, dass sie bei 
der Übernahme beziehungsweise beim Zukauf eines neuen Un-
ternehmens markenstrategische Ziele verfolgt haben. Deckt sich 
das mit deinen Erfahrungen? 

	 Es gibt drei Typen von Käufer:innen: Privatpersonen, Finanzinves-
tor:innen, also Private Equity Investoren, und strategische Käufer:in-
nen. Sowohl Finanzinvestor:innen als auch die Privatperson haben 
nichts mit der Branche am Hut und brauchen beim Kauf eines Unter-
nehmens die dazugehörige Marke. Die Marke ist einfach Bestandteil 
des Unternehmens. Deshalb würde ich für diese Deals nicht erwarten, 
dass sich die Käufer:innen Gedanken über die gekauften Marken ma-
chen. Es werden die rechtlichen Aspekte geprüft, aber die Marke wird 
nicht kritisch für die Transaktion sein. Für eine gute Geschäftsbasis 
muss die Marke positiv geladen und ausreichend bekannt sein, aber 
das würde ich in diesen Fällen auch als Hygienefaktor sehen. Bei den 
strategischen Käufern erwarte ich aber, dass sie sich wirklich Gedan-
ken um die akquirierten Marken machen und wie diese in das zukünfti-
ge Markenportfolio integriert werden. 

Gibt es zum Thema Marke und M&A noch Input, der aus deiner 
Sicht wichtig ist und wenig Beachtung findet? 

	 Ich glaube, man müsste im Rahmen der Commercial Due Diligence 
die Dimensionen der Marke dezidiert durch Expert:innen analysieren 
und eine „Brand Due Diligence“ aus Käuferperspektive durchführen, 
anstatt sie nur im Rahmen von allgemeinen Interviews abzufragen. 
Bei den größeren Deals, vor allem in den USA, findet das regelmäßig 
statt.

INTERVIEW MIT GRAIG GRÖBLI VON DEALCIRCLE

Hans Meier-Kortwig: Unsere Studie hat ergeben, dass 35 % der 
Mehrmarkenunternehmen sich vor dem Zukauf von Unterneh-
men keine strukturierten Gedanken zum Umgang mit den akqui-
rierten Marken im zukünftigen Markenportfolio gemacht haben. 
Kannst du das aus deiner Erfahrung bestätigen? 

	 Graig Gröbli: Die Aussage wundert mich. Ich glaube sehr wohl, 
dass Entscheidungsträger:innen bei Investoren sich vor einem Deal die 
Frage stellen, ob sie die Marke eingliedern, ob die Marke verschwinden 
soll oder ob sie eine Mehrmarkenstrategie anstreben. Meiner Meinung 
nach werden weder Finanzinvestor:innen noch Unternehmen einen 
Deal machen, ohne sich vorher mit der Zukunft der Marke zu beschäf-
tigen und zu entscheiden, wie mit ihr zum Zeitpunkt der Transaktion 
umgegangen werden soll.

Vielleicht ist die Diskrepanz zwischen deinen Erfahrungen und 
den Studienergebnissen darauf zurückzuführen, dass wir für den 
Deutschen Markenmonitor nicht nur die Geschäftsführung be-
fragt haben. M&A-Prozesse sind in der Regel streng vertraulich, 
weshalb nur wenige Mitarbeiter:innen involviert werden. Es ist 
gut möglich, dass sich die Geschäftsführung zwar Gedanken zu 
Marken und Markenportfolio macht, aber die Markenexpert:in-
nen in diese Prozesse, insbesondere vor Kaufabschluss, nicht 
einbindet. Das kann dazu führen, dass die Potenziale der ge-
kauften Marken nicht vollständig gehoben werden können oder 
Rechte gekauft werden, die gar nicht nötig wären. 

�	 Absolut. Und das ist nicht nur ein Markenmanagement-Thema, 
sondern betrifft auch andere Abteilungen. Insbesondere, wenn der 
Käufer ein großes Unternehmen ist, werden die einzelnen ausführen-
den Abteilungen nur marginal eingebunden und erben die Marke, 
wenn die Transaktion durchgeführt ist. Meistens wissen die verant-
wortlichen Abteilungen gar nicht, was für die dazu gewonnene Marke 
durch die Geschäftsleitung geplant oder angedacht war. Das ist ein 
Thema für Markenmanagement-Teams, aber beispielsweise auch für 
HR und IT.

Marken sind wertvolle Assets eines Unternehmens. Trotzdem werden sie  
in M&A-Prozessen häufig stiefmütterlich behandelt. Graig Gröbli, Co-Founder 
und Managing Partner bei DEALCIRCLE, teilt im Gespräch mit Hans Meier-
Kortwig seine Erfahrungen aus der Praxis: Warum Private-Equity-Investor:in-
nen Marken nicht ignorieren, warum Markenmanager:innen oft außen vor 
bleiben und welche Rolle Brand Awareness bei großen Deals wirklich spielt.

 Ausführende Abteilungen wie das Brand Management  
 erben die Marke, wenn die Transaktion durch ist.  
 Sie wissen oft gar nicht, was die Geschäftsleitung für  
 die dazugewonnene Marke geplant hat. 

Graig Gröbli ist Co-Founder und Managing Partner bei DEALCIRCLE. DEALCIRCLE  
bietet M&A-Berater:innen und Käufer:innen eine holistische Technologielösung  
mit einer der weltweit größten Datenbanken von Such- und Kaufprofilen. Die über- 
legene Matching-Technologie macht DEALCIRCLE bei der Käuferidentifikation  
und Marktansprache zum Partner von hunderten M&A-Berater:innen.



Seite 46Seite 46Deutscher Markenmonitor 2026  |  04 Autoren

04 Autoren



Seite 47Seite 47Deutscher Markenmonitor 2026  |  04 Autoren 

 Lutz 
 Dietzold 

German Design Council

Der German Design Council ist die Instanz für Design in Deutschland.  
Seit 1953. Als Thought Leader entfaltet er das Potenzial von Design für 
eine nachhaltige Zukunft. Dafür bringt er Wirtschaft und Design zusam-
men – für Circular Design, Transformation und wirtschaftlichen Erfolg.

Lutz Dietzold
German Design Council
T +49 69 24 74 48-600
lutz.dietzold@gdc.de

mailto:lutz.dietzold%40gdc.de?subject=
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 Hans 
 Meier-Kortwig 

gmk Markenberatung

Die gmk Markenberatung ist eine der führenden Markenberatungen im
deutschsprachigen Raum und begleitet ihre Kund:innen bei der Analyse,
Konzeption und Positionierung ihrer Marken. Mit einem interdisziplinären
Team betreut sie Kund:innen unterschiedlichster Branchen – vom inter-
national agierenden Mittelstand über Bluechip-Konzerne und Verbände 
bis hin zu NGOs. Neben der Markenarbeit für Kund:innen prägt sie zudem 
die deutsche Markenlandschaft durch Veröffentlichungen, Vorträge und 
Studien zur Markenführung entscheidend mit. Zu ihren Referenzen zählen 
namhafte Unternehmen wie die BMW Group, Bosch, Merck, TÜV Rhein-
land, Kaldewei, die Groupe Beneteau oder der WDR.

Hans Meier-Kortwig
gmk Markenberatung
T +49 221 78 80 72-10
h.meier-kortwig@gmk-markenberatung.de

mailto:h.meier-kortwig%40gmk-markenberatung.de?subject=
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