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Vorwort

Im ,war for talents” gewinnt das Thema Behavioral Branding zunehmend an Bedeu-
tung. Auf der einen Seite gilt es durch eine attraktive Arbeitgebermarke nicht nur high
potentials, sondern vor allem right potentials anzusprechen. Auf der anderen Seite
sind Mitarbeiter so fiir die Marke zu gewinnen, dass sie diese in Denken, Fiihlen und
Handeln verinnerlichen, sich mit ihr identifizieren und eine Bindung zur Marke auf-
bauen. Da kiinftig der Markt fiir Mitarbeiter zum Flaschenhals des Wachstums von
Unternehmen wird, ist diesem Aspekt frithzeitig Rechnung zu tragen. Unternehmen
wappnen sich fiir diese Herausforderung. Dies zeigt auch dieses Buch: Auch die zwei-
te Auflage war schnell vergriffen. Die Resonanz zu dem Buch war sehr positiv. Dies
spricht fiir die Innovationskraft und Bedeutung des Themas: Markenfiihrung nach
innen wird zu einer zentralen Managementaufgabe. Gerade in den aktuellen Zeiten
des Umbruchs und der Budgetkiirzungen muss in vielen Unternehmen dem Mitarbei-
terverhalten im Kundenkontakt eine noch grofiere Aufmerksamkeit geschenkt werden.
SchliefSlich bleibt bei aller Kiirzung der massenmedialen Kommunikation die persénli-
che Interaktion mit dem Kunden erhalten.

In der dritten Auflage wurde die bewidhrte Grundkonzeption beibehalten. Erganzun-
gen und Aktualisierungen haben im kleineren Umfang stattgefunden. Unser Dank gilt
allen voran den Autoren der einzelnen Beitrdge, deren Arbeit den Erfolg des Buches
erst moglich gemacht hat. Besonderer Dank fiir die Uberarbeitung der dritten Auflage
gilt Frau Dipl.Kffr. Dominika Gawlowski sowie Herrn Dipl.-Kulturwirt Benjamin von
Walter, die sich mit grolem Engagement und viel Sorgfalt der Organisation und Ko-
ordination der dritten Auflage gewidmet haben. Frau Barbara Roscher und Frau Jutta
Hinrichsen vom Gaber Verlag unterstiitzten wie stets mit groler Tatkraft, Kompetenz
und Verstandnis. Fiir die hervorragende Zusammenarbeit sei allen gedankt.

Die Diskussion des Themas Behavioral Branding geht weiter. Wir freuen uns iiber
Anregungen und Hinweise jeglicher Art. Wir wiinschen unseren Lesern Freude bei
der Lektiire und Impulse fiir die tagliche Arbeit.

St. Gallen und Oestrich-Winkel im August 2011
Die Autoren und Herausgeber

Professor Dr. Torsten Tomczak

Professor Dr. Franz-Rudolf Esch

Dr. Joachim Kernstock

Professor Dr. Andreas Herrmann




Vorwort zur 1. Auflage

Die Relevanz von Behavioral Branding — der Umsetzung markenkonsistenten Verhal-
tens — ist in Zeiten einer Verschiebung vom produkt- zum servicegetriebenen Unter-
nehmen mafigeblich gestiegen. Mitarbeiter sind einer der wichtigsten ,Kanéle”, iiber
die das Unternehmen mit seinen Kunden kommuniziert. Mitarbeiter, die im Sinne der
Marke handeln, starken sie nachhaltig; im negativen Fall aber schwéchen sie sie, wenn
die Erwartungen des Kunden, die durch die konventionellen Kanéle geschiirt werden,
enttduscht werden.

Doch was ist tiberhaupt sogenanntes Brand Behavior? Wie entsteht es beim Mitarbei-
ter? Welche intrinsischen und extrinsischen Faktoren sind ausschlaggebend? Und
welche Strategien und Instrumente stehen einem Unternehmen zur Verfiigung? Im
vorliegenden Herausgeberwerk kommen sowohl Wissenschaftler als auch Praktiker zu
Wort, um sich diesen und weiteren Fragen im Rahmen des Behavioral Branding zu
widmen. Neben wissenschaftlichen Ergebnissen aus dem aktuellen Forschungspro-
gramm , Behavioral Branding” des Instituts fiir Marketing und Handel zusammen mit
der Forschungsstelle fiir Business Metrics an der Universitat St. Gallen und des Insti-
tuts fiir Marken- und Kommunikationsforschung an der Justus-Liebig-Universitat
Gieflen umfasst das Buch Beitrdge von aktuellen oder ehemaligen Partnern aus der
Praxis. Diese illustrieren anschaulich, wie Behavioral Branding in verschiedenen Un-
ternehmen aus den unterschiedlichsten Branchen umgesetzt werden kann. So richtet
sich das vorliegende Werk gleichermafien an Praktiker, Entscheider, Berater, Agentur-
vertreter, aber auch an Studierende und Wissenschaftler aus Marketing, Personal-
management, PR und Strategie. Es strukturiert erste Erkenntnisse und gibt Anregun-
gen fiir den weiteren Diskurs.

Ein solches Buch wére ohne die Mithilfe zahlreicher Personen nicht zustande gekom-
men. Unser Dank gilt zum einen allen Autorinnen und Autoren, vor allem den Prakti-
kerinnen und Praktikern, die sich neben ihren anspruchsvollen Téatigkeiten die Zeit
genommen haben, ihre Unternehmensbeispiele anschaulich zu dokumentieren. Zum
anderen danken wir Dipl.-Kommunikationswirtin Antonia Erz und B.A. (HSG) Martin
Andrée vom Institut fiir Marketing und Handel fiir die redaktionelle Bearbeitung der
Artikel und Frau Barbara Roscher und Frau Jutta Hinrichsen vom Verlag Gabler.
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Vorwort zur 1. Auflage

Wir moéchten mit dem vorliegenden Buch Anregungen und Impulse fiir Praxis und
Wissenschaft geben, sich weiter mit dem neuen Feld des Behavioral Branding zu be-
schiftigen, und freuen uns deshalb auf eine angeregte Diskussion. Hinweise und An-
regungen jeglicher Art sind herzlich willkommen.

Wir wiinschen unseren Lesern viel Freude bei der Lektiire und Impulse fiir die tagli-
che Arbeit.

St. Gallen und Giefien im September 2007
Die Autoren und Herausgeber

Professor Dr. Torsten Tomczak

Professor Dr. Franz-Rudolf Esch

Dr. Joachim Kernstock

Professor Dr. Andreas Herrmann
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Behavioral Branding als Fiihrungsansatz

1 Behavioral Branding als Fiihrungsansatz
verstehen

,Brands (...) start their lives through the work of employees.”
de Chernatony 2001, S. 71

Ziirich, Flughafen, 6 Uhr 10. Sie sind knapp dran, um Ihre 6-Uhr-50-Maschine noch zu
bekommen. Sie wollen zur abschliefenden Auftragsverhandlung fliegen. Ihr mobiler
Check-In mit dem Smartphone hat nicht funktioniert. Gehetzt eilen Sie zu den Quick-
Check-In-Terminals. Da passiert es. Sie haben Thre Kreditkarte vergessen, mit der Sie
den Flug gebucht haben, und der Automat erkennt Ihre Kundenkarte nicht. Es ist 6
Uhr 15. Sie stiirmen zum Schalter, an der sich eine kleine Schlange gebildet hat. Ner-
vOs versuchen Sie, Blickkontakt mit einem der Check-In-Mitarbeiter aufzunehmen. Es
gelingt. Exakt um 6 Uhr 21 melden Sie sich. Der Check-In-Mitarbeiter weist auf die
Tatsache hin, dass im Rahmen der Piinktlichkeitsoffensive und der aktuellen Sicher-
heitsbestimmungen der Fluggast 30 Minuten vor Abflug im Besitz einer Bordkarte sein
muss. An Threm Riicken bilden sich Schweifiperlen. In Thren Kopf schiefst die Wer-
bung, die die Airline aktuell kommuniziert: , Alles fiir diesen Moment”. Der Moment
ist eingetreten. Gelingt es dem Check-In-Mitarbeiter, Sie noch auf die Maschine zu
bekommen?

Der Mitarbeiter ist gefangen zwischen Kunde, Marke und System. Marke und Sys-
tem bestimmen den Handlungsspielraum. Das Management definiert die Regeln und
auch die Markenbotschaft. Ein kurzer Anruf am Gate im entfernten Terminal E besta-
tigt Thre Vermutung: Die Piloten wollen und miissen piinktlich weg. Freundlich bietet
der Mitarbeiter an, Sie auf die nachste Maschine umzubuchen.

Solche und dhnliche Situationen geschehen téglich millionenfach. Es ist eine gewdhnli-
che Situation der Kunden-Mitarbeiter-Interaktion. Der Kunde hat nicht nur seine
Ideen, Bediirfnisse und Wiinsche im Kopf, sondern auch eine Vorstellung iiber die
Marke, die vom Mitarbeiter reprasentiert wird. Ahnlich geht es dem Mitarbeiter selbst.
Auch er oder sie hat eine Vorstellung, wie er oder sie als Repréasentant des Unterneh-
mens handelt. Wie kann er zur Zufriedenheit des Kunden, aber auch zur Einlésung
des eigenen Anspruchs handeln und das Leistungsversprechen der Marke einlésen?

Brand Behavior, also das markenorientierte Verhalten der Mitarbeiter, im anglo-
amerikanischen Raum auch ,On-Brand Behavior” genannt, ist Gegenstand dieses
Werkes. Hintergrund der Beitrdge in diesem Buch ist ein 2004 initiiertes langjéhriges
Forschungsprojekt der Universitat St. Gallen und der Universitiat GiefSen. Projektpart-
ner sind oder waren BMW, Deutsche Telekom, EnBW, Holcim, Lufthansa, REWE, SAP,
Swisscom, UBS und Zurich Financial Services.
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Die Zielsetzung des vorliegenden Werkes ist es, die Diskussion iiber den Beitrag der
Mitarbeiter-Kunden-Interaktion zum Aufbau und zur Pflege von Marken anzuregen.
Es werden erste konzeptionelle und empirische Ergebnisse des Forschungsprogramms
Behavioral Branding vorgelegt. Bei den wissenschaftlichen Beitragen wird im hohen
Mafe auf die Anwendungspraxis Wert gelegt. Die Anwendungsorientierung im Buch
,Behavioral Branding” wird verstéarkt durch die zahlreichen Praxisfélle, mit denen die
Unternehmenspartner Einsicht in ihre spezielle Perspektive auf das Behavioral Bran-
ding geben.

Die Zielsetzung des ersten Beitrages ,Behavioral Branding als Fithrungsansatz” ist es,
problemorientiert in die Konzeption von Behavioral Branding einzufiihren, fiir die
Herausforderungen des Managements zu sensibilisieren und die wichtigsten Bau-
steine von Behavioral Branding anwendungsnah vorzustellen. Die zentrale Einord-
nung von Behavioral Branding ist nicht die Einfiihrung einer weiteren Teildisziplin
des Marketing oder der Markenfiihrung. Vielmehr wird das Behavioral Branding als
Managementkonzeption verstanden und als Aufgabe fiir die Unternehmensfiithrung
eingeordnet.

Ziel des erfolgreichen Behavioral Branding ist es, mit markenorientiertem Verhalten
die Marke zu stiarken und damit zum Unternehmenserfolg beizutragen.

1.1  Mit Behavioral Branding den
Handlungsspielraum von Mitarbeitern
erweitern

Marken werden nicht nur durch Produkte und Marketingkommunikation aufgebaut
und gepflegt, sondern auch durch das Verhalten aller Mitarbeiter und Fithrungskréfte
des Unternehmens. Jedoch wird der Beitrag des menschlichen Verhaltens zur Mar-
kenprofilierung bislang nur unzureichend beriicksichtigt (vgl. de Chernatony 2001;
Brexendorf/Kernstock 2007). Dies iiberrascht umso mehr, da sich die Markenfithrung
aus einem eher technokratischen Verstandnis heraus hin zu einem identitdtsbasierten
Markenverstandnis (vgl. Meffert/Burmann 2005) entwickelt. Identitdt als Herz der
Marke ist als geteiltes Werteverstandnis zu verstehen. Die Teilung von Werten ist ohne
einen Zugang zu menschlicher und sozialer Interaktion nicht zu begreifen.

Neu ist, dass nicht nur soziale Gebilde Wertegemeinschaften eingehen, sondern auch
iiber das Vehikel Marke Werte geteilt werden, aber eben nicht nur zwischen Men-
schen, sondern auch zwischen Menschen und Marke. Marke steht fiir die Essenz einer
Wertegemeinschaft. Nur Marken existieren nicht losgeldst, sondern in den Képfen von
Kunden, Mitarbeitern und anderen Anspruchsgruppen.
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Das Behavioral Branding beschéftigt sich grundsétzlich damit, in welcher Weise Mit-
arbeiter des Unternehmens markenorientiert handeln. Mit Behavioral Branding wird
eine Managementaufgabe adressiert, auf das markenorientierte Verhalten der Mit-
arbeiter Einfluss zu nehmen und es als Gestaltungsvariable fiir den Markenaufbau
und die Markenpflege zu nutzen. Unter Behavioral Branding werden alle Mafinah-
men verstanden, die dazu geeignet sind, den Aufbau und die Pflege von Marken
durch zielgerichtetes Verhalten und persénliche Kommunikation zu unterstiitzen
(vgl. Tomczak/Herrmann/Brexendorf/Kernstock 2005, S. 29).

Als Managementaufgaben riicken im Rahmen von Behavioral Branding zwei Aufga-
benkontexte in den Mittelpunkt des Interesses:

Welchen Beitrag leistet das markenorientierte Mitarbeiterverhalten zum Marken-
aufbau und zur Markenpflege (neben anderen Arten der Unternehmenskommuni-
kation wie das Produkt selbst, die Werbung, etc.)?

Wie stark will und kann das Unternehmen auf das markenorientierte Mitarbeiter-
verhalten Einfluss nehmen?

Davon ist der Begriff , Brand Behavior” oder auch ,On-Brand Behavior” zu unter-
scheiden. Brand Behavior beschreibt das tatsdchliche markenorientierte Verhalten.
Im anglo-amerikanischen Raum zeichnet sich ein Verhalten, welches als , On-Brand”
bezeichnet werden kann, dadurch aus, dass es den Erwartungen entspricht, die die
Marke evoziert, in deren Kontext der Mitarbeiter handelt.

Abbildung 1-1:  Handlungsspielraum von Akteuren ohne und im Kontext der Marke

Akteur <:> Akteur
z. B. Verkaufer z. B. Kunde

I |

I a —_————b——_——_————— 1

|:| Handlungsspielraum
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Zunéchst gilt: die Marke nimmt Einfluss auf den individuellen Akteur. Der Akteur,
z. B. ein Verkdufer eines Autohauses, handelt nicht losgeldst, sondern im Kontext der
Marke. Die Marke kann den Handlungsspielraum des Akteurs einerseits einschréan-
ken, andererseits aber auch erweitern. Wie die Handlungen eines Mitarbeiters als
Akteur eines Unternehmens in Verbindung mit Marke differenziert wahrgenommen
werden, zeigt folgende Betrachtung:

Einschrankung des Handlungsspielraumes: Es macht einen Unterschied, ob Herr
Meier als Meier agiert oder als Verkaufsleiter des Hauses , Marke”. Freilich bleibt
Herr Meier als Individuum erhalten. Der Handlungskontext wird einerseits einge-
schrankt: Meier muss in dem von der Marke intendierten Erwartungshorizont
bleiben. Gleichzeitig geht der Erwartungshorizont {iber soziale Erwiinschtheit hin-
aus und wird durch den Markenanspruch definiert.

Erweiterung des Handlungsspielraumes: Andererseits wird der Handlungsspiel-
raum auch erweitert: Meier wird durch die Marke zu Handlungen legitimiert, zu
denen er als Meier ohne Marke nicht legitimiert wére.

Dies kann leicht an einem kleinen Beispiel verdeutlicht werden.
Die Aussage:

,Die Globalisierung hat ihren Zenit {iberschritten. Die Weltwirtschaft wird in den
néchsten Jahren wieder durch eine starkere Regionalisierung geprégt sein.”

wird bei den meisten Lesern eher die Reaktion von Verwunderung und Unglauben
auslosen, allenfalls Neugier.

Dokumentiert man allerdings, dass diese Aussage von einem Strategen und Vordenker
der berithmten Harvard Universitdt stammt, riickt die Aussage in ein anderes Licht.
Die Marke Harvard wirkt. Die Aussage bekommt Gewicht. Und der Stratege handelt
markenkonform, wenn er diese Aussage mit Zahlen, Daten und Fakten untermauert
(z.B. die Verbindung zur Verdnderung der Sprachkontexte wie der Riickgang der
Bedeutung der englischen Sprache oder die Verbindung von Bevélkerungswachstum
und Mobilitéat). Das Beispiel ist frei erfunden, zeigt aber den Unterschied des Hand-
lungsspielraums, der durch die Marke definiert werden kann.

Im Zusammenwirken zwischen handelndem Akteur und der Marke kommt auch die
Ergénzung oder der Konflikt zweier Identitdten zum Ausdruck. Der Identitdt des
Akteurs und der Marke. Daher wird im Folgenden Identitét als Kern der Marke und
damit auch eines erfolgreichen Behavioral Branding eingefiihrt (vgl. Kern-
stock/Brexendorf 2009).
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1.2 Identitatsorientierte Markenfiihrung als
Grundlage von Brand Behavior verstehen

Marken haben sich in ihrer betriebswirtschaftlichen Bedeutung vom Differenzie-
rungsmerkmal in Markt und Wettbewerb hin zum Identifikationstréger fiir Kunden,
Mitarbeiter, Branchen bis hin zu ganzen Generationen (Golf) entwickelt. Die Entwick-
lung der betriebswirtschaftlichen Perspektive der Markenfithrung entwickelt sich
entsprechend aus Teildisziplinen des Marketing (Produkt- und Verpackungsmanage-
ment, Werbeforschung) hin zu einer funktionsiibergreifenden Disziplin (vgl. Bruhn
2004).

Die Marke sollte heute ,identititsbasiert” (Burmann/Meffert/Feddersen 2007, S. 3)
gefiihrt werden. Mit dem Aufgreifen der Identitatsdiskussion in der Markenfiithrung
(Kapferer 1992) greift die Markenfiihrung vermehrt auf grundlegende Konzeptionen
der soziologischen, psychologischen und kommunikationstheoretischen Grundlagen-
diskussion zuriick. Dies ist insofern gerechtfertigt, da heute Marken nicht mehr allein
Produkten oder Dienstleistungen zugeordnet werden, sondern zunehmend soziale
Phianomene wie Organisationen mit Marken in Verbindung gebracht werden
(vgl. Esch/Tomczak/Kernstock/Langner 2006).

In der Literatur finden sich einige Ansétze, die Markenfiithrung auch als unterneh-
mensinterne Aufgabe verstehen. Diese Ansétze sind primar aus der Identitétsorientie-
rung der Markenfiithrung abgeleitet. Die Mitarbeiter werden dabei als zentrale An-
spruchgruppe erkannt und die Unternehmensmarke wird auch gegeniiber den Mit-
arbeitern aktiv gefiihrt (vgl. Kernstock/Brexendorf 2006).

Weiter geht der Ansatz von Burmann/Zeplin (2005, S. 117 ff.) von Brand Citizenship
Behavior, kurz ,Markenbiirgertum”. In diesem Ansatz werden in Analogie zur Orga-
nisational-Behavior-Forschung sieben inhaltliche Dimensionen eines markenorientier-
ten Verhaltens des Markenbiirgertums skizziert:

Hilfsbereitschaft,
Markenbewusstsein,
Markeninitiative,
Sportsgeist,
Markenmissionierung,
Selbstentwicklung und

Markenentwicklung.
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Im Ansatz von Brand Citizenship Behavior zeigt sich der Versuch, inhaltliche Dimen-
sionen zu definieren, die ein markenorientiertes Verhalten auszeichnen. Sie werden als
typische Verhaltensweisen bezeichnet (Burmann/Zeplin 2005, S. 120).

Damit ist der Ansatz von Brand Citizenship Behavior von vorliegender Konzeption
von Behavioral Branding klar abgegrenzt. Denn die Konzeption von Behavioral Bran-
ding zeichnet sich dadurch aus, dass sie der Genese eines Identifikationsprozesses mit
der Markenidentitdt Rechnung tragt, zundchst unabhingig von deren inhaltlicher
Gestaltung. Behavioral Branding wird entwickelt entlang der Schritte (vgl. Wentzel
et al. 2012):

Aufbau von Markenwissen,

Starkung von Markencommitment,

Entwicklung markenorientierter Fahigkeiten,

Zeigen von markenorientierten Verhalten der Mitarbeiter des Unternehmens.

Diese vier Schritte definieren einen Ansatz zur Analyse des markenorientierten Ver-
haltens und zur Gestaltung der Stellhebel im Unternehmen. Er kennzeichnet aber auch
eine Art Entwicklungslogik, denn diese vier Schritte sind nicht losgeldst voneinander
zu betrachten, sondern bauen aufeinander auf. Der Ansatz von Behavioral Branding
ist zunédchst unabhéngig von inhaltlichen Dimensionen der Markenidentitit und dar-
aus abzuleitendem markenorientiertem Verhalten. Ziel ist es vielmehr, den Objekt-
bereich des markenorientierten Verhaltens im Unternehmen an den vier Analyse-
schritten auszurichten:

Welches Wissen besitzen die Mitarbeiter {iber die Marke?
Wie ausgepragt ist das Commitment zur Identitat der Marke?

Welche Fahigkeiten werden vom Mitarbeiter eingebracht, um das markenorientier-
te Verhalten zu zeigen?

Wie zeigt sich das markenorientierte Verhalten des Mitarbeiters?

Diese Offenheit des Ansatzes von Behavioral Brandig ist bewusst gewdhlt, da es keine
Aussagen dariiber gibt, ob z. B. ein Mitarbeiterverhalten wie Freundlichkeit oder Em-
pathie tatsdchlich gegeniiber anderem Verhalten iiberlegen ist, ohne auf die Markt-
situation Bezug zu nehmen. Somit ist eine Vorfestlegung auf inhaltliche Dimensionen
nicht Teil der Behavioral-Branding-Konzeption. Vielmehr ist das richtige, erfolgreiche
On-Brand Behavior fiir die Markt- und Wettbewerbssituation situativ zu bestimmen
und im Unternehmen zu bewerten.

Neben Produkten und Dienstleistungen kénnen Unternehmen, einzelne Personen
(Stars und Sternchen wie Paris Hilton), Medien (Internetplattformen wie
youtube.com) und ganze Nationen (wie die Schweiz) zu Identifikationstragern wer-
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den, die sich als Marken etablieren. Die Identifikation verdichtet sich zu der Identitat
der Marke. Auch im Bereich von Personenmarken, Medienmarken oder Gesellschaften
insgesamt lassen sich markenorientierte Verhaltensweisen erkennen. Dies fiihrt dazu,
dass vermehrt gesellschaftstheoretische Konzeptionen zur Erklarung des Phdnomens
Marke und auch deren Einfluss auf das Verhalten insgesamt herangezogen werden
(vgl. Hellmann 2003).

1.3  Brand Behavior profiliert Marken durch
personliche Kommunikation

Das zentrale Ziel der Markenfithrung besteht im Aufbau von starken Marken. Esch
und Langner verstehen unter Branding ,alle Mainahmen zur Gestaltung eines Ange-
botes, die dazu geeignet sind, ein Angebot aus der Masse gleichartiger Angebote
herauszuheben und die eine eindeutige Zuordnung des Angebots zu einer konkreten
Marke ermdoglichen” (Esch/Langner 2004, S. 1134). Es gilt demnach, aus einer verhal-
tenswissenschaftlichen Sicht Gedachtnisstrukturen und Images fiir die Marke aufzu-
bauen, die eine Differenzierung gegeniiber den Konkurrenzmarken schaffen, die die
Loyalitat gegentiiber der Marke erhéhen und den Kauf der Marke beeinflussen.

Abbildung 1-2:  Produktmarke versus markenorientiertes Verhalten

Produkt Mitarbeiter

Nun zeigt sich, dass in der Umsetzung zur Vermittlung der Marke die Instrumente
oder Medien mit unterschiedlichen Voraussetzungen an den Start gehen, wie
Abbildung 1-2 verdeutlicht. Wahrend im linken Bild das Produkt eindeutig als Mar-
kentrédger identifizierbar ist und mit all seiner kommunikativen und &sthetischen Aus-
druckskraft Dynamik, Kultiviertheit und Innovation, kurz Freude, vermittelt, tut sich
die Dame rechts etwas schwerer.
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Freunde des Bergsports werden freilich sofort erkannt haben, dass es sich hier um
Margit Schlunegger handelt, erfolgreiche Schweizer Sportalpinistin. Allerdings wird es
bereits schwieriger, in ihr eine UBS-Kundenberaterin zu erkennen, Frau Schluneggers
Hauptberuf, die die UBS Markenwerte vermittelt. In der realen Situation der Mitarbei-
ter-Kunden-Interaktion hat sie alle Moglichkeiten, mittels verbaler und nonverbaler
Kommunikation dem Kunden die Werte zu vermitteln, wenn sie denn:

eindeutig definiert sind,

ihr bekannt sind,

sie diese verinnerlicht hat,

sich mit diesen einverstanden (committed) fiihlt und
auch fahig ist, die Markenwerte zu vermitteln.

Einer der Werte der Marke BMW, Dynamik, kann leicht durch die iiberlegene Motor-
leistung zum Ausdruck gebracht werden. Eine Marke, die personliche Beziehung in
den Mittelpunkt riickt und Kundenverstandnis zum Ausdruck bringt, wie die Marke
UBS, wird beispielsweise operationalisiert durch das markenspezifische Verhalten
,zuhoren”. Dieses Verhalten allein macht noch keinen Unterschied und konnte leicht
missverstanden werden. Eingebettet in definierte Prozesse der Mitarbeiter-Kunden-
Interaktion kann das markenspezifische Verhalten , zuhdren” fiir den Kunden erleb-
bar, wiedererkennbar und auch zur positiven Identifikation mit der Marke und dem
Mitarbeiter des Unternehmens beitragen.

Dieser erste Blick auf die kommunikative Kraft von Produkt und Mitarbeiter zeigt
bereits die Herausforderung an das Behavioral Branding, aber auch deren Potenzial.
Denn die personliche Kommunikation, als Vermittlung der Markenidentitat und ihrer
Werte verstanden, kann ein Potenzial fiir Marke und Unternehmen freisetzen. Und
nicht zuletzt ist das im Markt durchgesetzte Brand Behavior auch nicht einfach vom
Wettbewerber nachzuahmen.

1.4 Mit Behavioral Branding die Kanale der
Markenkommunikation nutzen

Behavioral Branding widmet sich dem Beitrag des Verhaltens von Mitarbeitern jeg-
licher Stellung innerhalb und auflerhalb des Unternehmens zum Aufbau und Pflege
der Marke. Das Mitarbeiterverhalten wird demnach systematisch mit massenmedialer
Kommunikation gleichgestellt.

Wiahrend die massenmediale Kommunikation die Position der Marke direkt an die
Anspruchsgruppen vermittelt, ist in der personlichen Kommunikation eine Distanz zu
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tiberwinden, um die Markenidentitdt gegeniiber dem Konsumenten zu kommunizie-
ren. Die Markenwahrnehmung bei den externen Anspruchsgruppen wird sowohl
durch die Mitarbeiter des Unternehmens beeinflusst, als auch iiber Personen, die nicht
direkt im Einflussbereich des Unternehmens stehen. Hierzu zéhlen Beschiftigte eines
extern beauftragten Call Centers, Angestellte von zwischengelagerten Handelsstufen
und Meinungsfiihrer (vgl. Abbildung 1-3).

Abbildung 1-3:  Kanile der Markenkommunikation
(Quelle: Tomczak/Herrmann/Brexendorf/Kernstock, 2005, S. 29)
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Dabei sind verschiedene Eskalationsstufen der Komplexitit von Brand Behavior
denkbar. Bei externen Call Centern mdgen Mitarbeiter-TrainingsmafSnahmen ausrei-
chen, das Telefonverhalten On-Brand auszurichten, wenn die Mitarbeiter nur fiir eine
Marke arbeiten miissen. Angestellte einer Handelsstufe sehen sich bereits mit einem
markenorientierten Zielkonflikt konfrontiert. So mag eine Reisebiiromitarbeiterin
durchaus im Sinne ihres Hauses effizient und effektiv handeln. Im Sinne einer durch-
géngigen Erlebniskette unter dem Markenversprechen ,putting a smile on people’s
face” der World of TUI stellt es bereits eine Herausforderung fiir die Mitarbeiterin des
Reisebiiros und fiir TUI dar, wie die Beratung und auch die Vorreisebetreuung durch
die Angestellten des Reisebiiros ,TUI-like” durchzufiihren. Erfiillung oder Enttdu-
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schung des Markenversprechens der Marke TUI kann bereits in der Handelsstufe
vordeterminiert werden (vgl. Kernstock et al. 2006, S. 46).

Eine weitere Eskalationsstufe im Behavioral Branding ist der Umgang mit Meinungs-
fithrern und der bewusste Einsatz dieser. So setzt das Management fiir die Marke
Puma bewusst auf Vorbilder und Meinungsfithrer, wie z.B. die Fufiball-
Nationalmannschaften Italiens, Tschechiens, Kameruns, aber auch der Schweiz und
Osterreichs, Klubmannschaften, wie Girondins Bordeaux, FC Briigge, Sporting Lissa-
bon oder V{B Stuttgart sowie insbesondere Einzelspieler wie den italienischen Natio-
naltorwart Gianliugi Buffon von Juventus Turin oder Samuel Eto’o vom FC Barcelona
(vgl. Santjer 2007, S. 534).

Dennoch bleibt gerade das markenorientierte Verhalten von Meinungsfiihrern schwer
steuerbar. So ist es ein schmaler Grad zwischen ungewollter Identifikation und nicht
mehr steuerbarer Distanz, wenn sich z. B. Einzelspieler eines italienischen Serie-A-
Fufball-Klubs mit dem romischen Gruf3 vor der Fankurve aufbauen und dabei auch
als Représentanten der Marke(n) (Vereinsmarke, Ausriistermarke, Sponsorenmarken
etc.) agieren. Zumindest ist damit mediale Prasenz sichergestellt, die iiber das eigent-
liche Ereignis hinausgeht.

1.5 Job- versus markenspezifisches Verhalten
differenzieren

Um das Brand Behavior von gewdhnlichem aufgabenspezifischem Verhalten zu dif-
ferenzieren, ist aufgabenspezifisches von markenspezifischem Verhalten zu unter-
scheiden (vgl. Abbildung 1-4).

Dies mag an zwei einfachen Beispielen erldautert werden: Jeglicher Beruf und jede
Aufgabe ist mit spezifischen Stereotypen, erwartbaren Verhaltensmustern, verbunden.
Ein Zahnarzt wird letztlich in allen Landern der Welt sich in einer entspannten Art
und Weise dem Patienten zu ndhern versuchen, um die Grundnervositat abzubauen.
In einer weiteren Phase der Interaktion werden dann mit mehr oder weniger hand-
werklichem Geschick diagnostische und therapeutische Mafinahmen (,jetzt wird es
gleich ein wenig weh tun”) eingeleitet. Dies ist jobspezifisches Verhalten. Der Hand-
lungsspielraum wird vom Vertrauen in den Arzt gepragt.

Vom jobspezifischen ist markenspezifisches Verhalten abzugrenzen, welches im Auf-
gabenkontext von Behavioral Branding im Vordergrund steht. Denn im markenorien-
tierten Verhalten ist das Differenzierungspotenzial fiir Unternehmen, Marke und
Mitarbeiter verortet.

Dies wird am Beispiel der Mitarbeitergruppe Flugbegleiter deutlich. Auch bei den
Flugbegleitern gibt es jobspezifisches, weitestgehend weltweit standardisiertes Verhal-
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ten. Flugbegleiter sind fiir die Sicherheit der Passagiere verantwortlich. Zwar mag sich
die Intensitat des Trainings der einzelnen Fluggesellschaften unterscheiden. Dennoch
ist ein vergleichbarer Standard bei allen Fluggesellschaften hinsichtlich Sicherheit
erwartbar. Dies erstreckt sich beispielsweise auf Trainings der Kabinenrdumung, die
im Notfall innerhalb von 90 Sekunden zu erfolgen hat. In diesem Bereich des jobspezi-
fischen Verhaltens gibt es keine Unterschiede zwischen den Fluggesellschaften. Auch
im Kundenkontakt ist ein Teil dieses Prozesses bei jedem Flug jeder Fluggesellschaft
erlebbar und zwar bei den Sicherheitsinstruktionen in der Kabine vor dem Flug.

Im Bereich des Kundenkontaktes hingegen gibt es zahlreiche Differenzierungsmog-
lichkeiten fiir die Fluggesellschaften, die im Verhalten der Flugbegleiter zum Aus-
druck kommen. Diese sind im Kontext des markenspezifischen Verhaltens zu suchen.
Die Marken vieler Fluggesellschaften arbeiten mit einer Nahe zum nationalen ,Heri-
tage” (Urde/Greyser/Balmer 2007), also zum geistigen und kulturellen Erbe der jewei-
ligen Nation, in der die Gesellschaft gegriindet wurde. Dies konnen Marken wie Air
France, British Airways, American Airlines, Singapore Airlines oder Swiss sein. Das
nationale Erbe ist auch Teil der Markenidentitit dieser Fluggesellschaften geworden.

Bei diesen Fluggesellschaften wird immer wieder versucht, in den Abldufen des On-
Bord-Service nationale Besonderheiten einzupflegen, um das Markenerlebnis zu diffe-
renzieren. Leicht féllt es der Singapore Airlines bei europdischen Wenigfliegern zu
punkten, da die hoch standardisierten Serviceablaufe der ,Singapore Girls” fiir westli-
che Reisende oft iiberraschend ungewohnt sind. Sie basieren auf der Reduktion der
eigenen Personlichkeit, wie es im gesellschaftlichen Kontext Asiens tiiblich ist und
werden daher anfangs von asien-unerfahrenen Reisenden hoch wertgeschétzt. Das
Merkmal ,unter 25“, welches fiir iiber 90 Prozent der Flugbegleiter von Singapore
Airlines gilt, spricht durchaus die Zielgruppe an. Ein Wert wie , lebenslange Beschafti-
gung” der Unternehmensmarke spielt keine Rolle.

Am eindrucksvollsten wird ein nationaler Wert, in diesem Falle , japanisch”, wohl bei
All Nippon Airways (ANA) in der ersten Klasse umgesetzt. In Analogie zu wenigen
japanischen Hotels besitzt die ,,ANA First Class” eine , Kaiser-Zertifizierung”. Der
japanische Kaiser, nédher zu Gott als zu den Menschen, konnte, wenn er es denn wollte,
ANA First Class fliegen. So wird jedem Erste-Klasse-Passagier bei ANA eine kaiser-
liche Behandlung auf japanische Art zu Teil. Dies driickt sich beispielsweise darin aus,
dass die Flugbegleiter nicht auf Augenhohe mit dem Fluggast kommunizieren. Sie
knien. Auch diirfen sie den Fluggast niemals aus den Augen verlieren oder ihm gar
den Riicken zudrehen. Bildlich gesprochen geht in Zeitlupe der Service gleichsam
,robbenartig” vonstatten. Wahrlich kaiserlich. Aber der Serviceprozess zeigt Differen-
zierung, eine Orientierung an einer sehr konservativen japanischen Zielgruppe und
klares profiliertes markenspezifisches Verhalten. Es ist erkennbar und identifizierbar,
wann ANA-Flugbegleiter sich On-Brand verhalten.
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Abbildung 1-4:  Job- versus markenspezifisches Verhalten

Markenspezifisches

Verhalten

Jobspezifisches Verhalten

Markenspezifisches Verhalten kann auch am Beispiel einer Berufsgruppe aus der Fi-
nanzdienstleistungsbranche verdeutlicht werden. Die Schweizer Bank UBS, weltgrofs-
ter Vermogensverwalter, beschaftigt ca. 10.000 Kundenberater. Kundenberater gibt es
in jedem Finanzdienstleistungsunternehmen. Die UBS hat eine Markenpositionierung,
die versucht, den Spagat zwischen globaler Institution und Kundenndhe auszudrii-
cken. Wie kann diese Markenidentitdt in wahrnehmbares, markenspezifisches Verhal-
ten iibersetzt werden?

Die UBS hat den Ablauf des Kundengespraches analysiert und in vier Phasen aufge-
teilt. In Phase 1 ermittelt der Kundenberater die Kundenbediirfnisse, in Phase 2 wer-
den Produkte und Losungen vorgeschlagen, Phase 3 ist der Entscheidung gewidmet
und Phase 4 greift im Sinne einer Ergebnisanalyse bereits den Prozess von Neuem aulf.
Soweit mag dies fiir alle Finanzinstitutionen gelten. Dennoch macht die UBS einen
Unterschied. Denn die Gewichtung der Phasen wird stark verschoben. Phase 1 wird
bei UBS deutlich ausgebaut und mit dem Verhalten ,,zuhdren” verstarkt an der Auf-
nahme der Kundenbediirfnisse ausgerichtet. Phase 2 kann dann zielgerichteter erfol-
gen und wird deutlich verkiirzt. Auch in Phase 3 kann die Entscheidungsfindung
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préziser und schneller erfolgen. Phase 4 hingegen wird dann wieder {ibergewichtet.
Warum ist das markenspezifisch? Weil zwar der einzelne Kunde die Phasen nicht
zwischen den Instituten unterscheiden kann, die Erfahrung im Kundengespréch hin-
gegen sehr wohl. Die Bank kann den Erfolg sowohl auf der Seite der Kunden als auch
der Kundenberater messen.

Anhand dieser Beispiele wurde gezeigt, dass das tatsdchliche Differenzierungspoten-
zial nicht in der Erfiillung des jobspezifischen Verhaltens liegt. Dies sollte zum Stan-
dard zahlen und ist gewissermafien die Eintrittskarte zum Brand Behavior. Das Diffe-
renzierungspotenzial fiir die Unternehmen im Wettbewerb liegt im Aufbau und der
Pflege der Marke durch markenspezifisches Verhalten der Mitarbeiter.

2 Herausforderungen von Behavioral
Branding im Unternehmen
identifizieren

Behavioral Branding findet in jedem Unternehmen statt. Die Herausforderung liegt
darin, inwieweit die Fithrung des Unternehmens den Potenzialen von Behavioral
Branding Aufmerksamkeit schenkt. Dabei ist es wichtig, dass das Behavioral Branding
nicht als Teilaufgabe der Markenfithrung zu verstehen ist, sondern interdisziplindr
viele Bereiche des Unternehmens, wie Personalabteilung oder Unternehmenskommu-
nikation, zusammenwirken und in die Prozesse von Behavioral Branding eingreifen.
Das Behavioral Branding ist somit eine konsequente Weiterentwicklung und Umset-
zung des Corporate-Brand-Management-Ansatzes. Die organisatorische Multidis-
ziplinaritat des Corporate Brand Management setzt sich auch im Behavioral Branding
fort (vgl. Kernstock et al. 2006, S. 51).

Im Folgenden werden die speziellen Herausforderungen von Behavioral Branding im
Unternehmen analysiert (vgl. Abbildung 2-1). Die einzelnen Herauforderungen sind
dabei jeweils als Teilaufgabe von Behavioral Branding zu verstehen. Jede Herausforde-
rung kann fiir sich betrachtet in Angriff genommen werden. Dennoch ist auch eine
gewisse sequenzielle Interdependenz der Teilaufgaben zu unterstellen. Dies ist in der
in Abbildung 2-1 dargestellten Liickenanalyse veranschaulicht. So geht der Reifegrad
der Organisation im Behavioral Branding einher mit der zunehmenden Spezialisie-
rung der Aufgaben.
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Abbildung 2-1:

Behavioral-Branding-Liickenanalyse

Reifegrad der

Organisation

¢

Mehrmarkenstrategien am
Mitarbeiterverhalten ausrichten

©

Markenverstandnis und
-commitment aufbauen

©
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festlegen

Mitarbeiter als

Botschafter verstarken

©

Verbale und nonverbale
Kommunikation berticksichtigen

Menschliche Kommuni-
kation berucksichtigen

Grad der Spezialisierung
des Brand Behavior

Geht es in vielen Unternehmen zunachst einmal darum, die menschliche Kommunika-
tion iiberhaupt als spezielle Aufgabe des Managements und der Markenfithrung zu
begreifen, so gilt es im fortgeschrittenen, voll entfalteten Wahrnehmen der Aufgaben
von Behavioral Branding im Rahmen einer Mehrmarkenstrategie, das Mitarbeiter-

verhalten fiir verschieden Marken zu differenzieren.

Im Folgenden werden die Teilaufgaben:

menschliche Kommunikation berticksichtigen,

verbale und nonverbale Kommunikation fiir die Markenfiihrung nutzen,

Mitarbeiter als Markenbotschafter starken,

das Markenversprechen am Mitarbeiterverhalten orientiert festlegen,

Markenverstandnis und Markencommitment aufbauen,

Mehrmarkenstrategien am Mitarbeiterverhalten ausrichten

als Herausforderungen der Markenfithrung eingefiihrt.
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