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Wir erleben derzeit den ultimativen Stresstest. Nicht nur für unser 
Wirtschaftssystem, sondern für alle Lebensbereiche – und zwar 
weltweit. Es ist keine Übertreibung, die Menschheit stößt an ihre 
Grenzen. Wissenschaftler, Philosophen, Denker haben das schon 
länger erkannt, es wollten bloß nur Wenige wahr haben: Wenn in 
der globalisierten Welt alle Systeme bis zum Ende ausgereizt sind, 
muss es irgendwann zum Crash kommen. Jetzt lernen wir es auf 
die harte Tour. 

MAN HÄTTE ES WISSEN KÖNNEN
Inzwischen ist im Allgemeinwissen angekommen, dass globalisierte 
Lieferketten, neben all ihren Vorteilen, große Abhängigkeiten und 
Anfälligkeiten mit sich bringen. Wer sich mit Michael Porters „Five 
Forces“  oberflächlich auskennt, weiß das seit dem ersten Semester 
BWL. Stattdessen haben wir durch Quartalsdenken und Share­
holder Value ein Effizienzmonster erschaffen. In seiner kapitalisti­
schen Grausamkeit frisst es alle Arten von Niedriglöhnern entlang 
der gesamten Wertschöpfungskette und hinterlässt eine versaute 
und vermüllte Umwelt. Jeder weiß: Dieses große Fressen kann nicht 
auf ewig so weitergehen. Ganz abgesehen davon, dass zwischen­
drin vergessen wurde, dass alle unternehmerischen Aktivitäten letz­
ten Endes nicht bloß Anteilseignern dienen sollten, sondern auch 
Menschen, selbst wenn es sich bloß um Konsumenten handelt.

Jetzt ist zunächst einmal große Pause. Der Schwarze Schwan der 
Coronakrise setzt dem gefräßigen Treiben ein Ende. Nach 
monatelangem weltweiten Stillstand liegen unsere Verwundbar­
keiten offen vor uns. Nun ist der Krisenmodus für eine Weile der 
neue Normalzustand und natürlich rattern überall die Gehirne. 
Jeder fragt sich, ob man nicht doch mit einem klugen Schachzug 
als Gewinner aus dieser Krise hervorgehen kann. Einige Betriebs­
typen tun sich dabei naturgemäß leichter, für andere ist eine wirt­
schaftliche Existenz mit mehreren Monaten Umsatzentzug 
schlichtweg nicht denkbar. Sie brauchen Unterstützung. Auch 
bekommen erstaunlich viele nach außen erfolgreich scheinende 
Unternehmen schon nach wenigen Wochen Liquiditätsprobleme. 
Die Geschäftsmodelle sind wohl weniger robust, als angenom­
men. Vieles ist erfolgreich, aber auf Kante genäht.

EIN NEUER DENKANSATZ
Koppelt man die aktuelle Pandemiekrise mit anderen makroöko­
nomischen Risiken, wie globaler Erwärmung, Demografie, Umwelt­
verschmutzung, Zunahme von prekärer Arbeit und dem ubiquitä­
ren Diktat der Digitalisierung, dann verlangt dies nach einem neuen 
Marketing-Denkansatz. Vorbei die Zeiten, in denen wir das Rück­
sichts- und Maßlose kultivieren konnten. Nicht nur junge Men­
schen legen zunehmend Wert auf „Purpose“, also den tieferen Sinn 

Für Familienunternehmer ist die Marke keine Eintagsfliege, sondern ein Lebenswerk.  
Doch das Marketing steht vor einem fundamentalen Wandel.

NEUE SUBSTANZ FÜR 
DIE MARKETINGWELT
DIE MARKE STEHT MEHR DENN JE IM MITTELPUNKT
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einer Sache. Sie fordern dies nicht nur als 
Mitarbeiter ein, sondern auch als Konsumen­
ten. Damit gewinnen Umweltverträglichkeit 
und soziale Komponenten an Bedeutung 
beim Produktkauf. Die Aufmerksamkeit für 
die Missstände in globalen Lieferketten ist 
gewachsen. Kinder- und Billigstlohnarbeit in 
Drittweltländern, Ressourcenausbeutung 
und allgemein schlechte Arbeitsbedingun­
gen – immer mehr Käufer sind nicht mehr 
bereit, dies hinzunehmen und lassen diese 
Aspekte in ihre Kaufentscheidung ein­
fließen. Durchaus auch im eigenen Interesse. 
Denn in einer globalisierten Welt landet man 
bei Krisen schließlich selbst schnell auf der 
falschen Seite derer, die die Arschkarte 
gezogen haben. Ob als Unternehmer, 
Selbstständiger oder Arbeitnehmer. Nur 
Zufälle entscheiden darüber. Wer hätte je 
gedacht, dass schlechtbezahlte Supermarkt­
kassiererinnen und Pflegekräfte zu Helden 
werden, auch wenn sie finanziell nicht davon 
profitieren.

Es kann also nicht so weitergehen mit Egois­
mus und eigennützigem Profitstreben. 
Jeder Unternehmer ist in der Pflicht, seine 
Ressourcen auch für das Gemeinwohl ein­
zusetzen. Hans Domizlaff hätte seine pure 
Freude, denn sein „ehrbarer Kaufmann 
Hermann Schmid“ ist der nahezu ideale 
Unternehmertypus: weitsichtig, qualitäts­
orientiert, auf seinen guten Ruf bedacht. 
Daher brauchen wir einen neuen Gegensatz 
zum entfesselten Kapitalismus der letzten 
Jahrzehnte. Die Kernfrage lautet: Dürfen 
wir alles machen, nur weil wir es können?

DIE MARKE ALS LEBENSWERK
Im Mittelpunkt aller Überlegungen steht 
weiterhin die Marke. In einer perfekten Welt 
betrachtet der Familienunternehmer sie als 
ihm temporär anvertrautes Lebenswerk. Er 
oder sie sieht die Marke als etwas, dass man 
ganz gezielt aufbauen, hegen und pflegen 
muss, um es später – wie eine teure Uhr – 
vorsichtig in die Hände der Nachfolgegene­
ration zu übergeben. Menschen, Maschinen 
und Anlagen kommen und gehen, Marken 
bleiben. Dieses Feld will besonders gut 
bestellt werden, daher pflegen marken­
bewusste Unternehmer in allen Entschei­
dungen einen mittel- bis langfristigen 
Charakter. Das Gegenteil eines Lebenswer­
kes ist das sogenannte „Überlebenswerk“. 
Also Geschäftsmodelle, die von der Hand in 
den Mund leben. Auch sie können sehr 

erfolgreich sein, aber eben kurzfristig, 
während der Erschaffer eines Lebenswerks 
Größeres im Sinn hat.

MARKE IST MEHR ALS LOGO
Nähern wir uns der „Marke“ zunächst aus 
fachlicher Sicht. Für die Meisten ist sie bloß 
das Logo und der Firmenname. Aber das ist 
nur die Spitze des Eisbergs. Markentechni­
ker tauchen tiefer ein und verstehen die 
Marke als komplexes Führungswerkzeug, 
das alle Bedeutungsdimensionen eines 
Unternehmens einbezieht. Für sie ist die 
Marke ein komplexes Wirkungskonstrukt, 
das im Kopf des Konsumenten ein Bild 
erzeugt, das berühmte „Image“. Dieses 
Image gilt es gezielt aufzubauen und zu 
pflegen. Das innere Bild drückt sich in Ver­
trauen aus, das wir in Form von Treue, Kauf­
häufigkeit und Weiterempfehlung beo­
bachten und messen können. Das passiert 
an vielen verschiedenen Kontaktpunkten: 
bei der Produkterfahrung, im Laden, am 
Telefon, im Web oder in der Pressekonfe­
renz. Besonders fleißge Unternehmer ken­
nen tausende dieser Kontaktpunkte und 
gestalten sie sehr bewusst. Und an all diesen 
Punkten können Pluspunkte für die Marke 
gesammelt ... oder versemmelt werden. Sei 
es, dass das Produkt nicht hält, was die 
Werbung verspricht. Dass der Telefon­
service nicht erreichbar oder wenig kompe­
tent ist, weil outgesourct. Dass die Online-
Bestellung umständlich ist. Oder dass in der 
Krisenkommunikation versucht wird, Fehler 
zu vertuschen.

MITARBEITER ALS 
BOTSCHAFTER
Es ist eine mittlerweile arg strapazierte 
Erkenntnis, aber jeder Mitarbeiter sollte 
gleichzeitig Markenbotschafter sein. Bloß 
ist diese Erkenntnis bei vielen noch nicht 
angekommen. Dabei ist der Mitarbeiter 
eine zentrale Ressource im Führungskons­
trukt Marke. Jeder CFO würde feiern, 
wenn er verstünde, dass überzeugte Mit­
arbeiter jeden Tag riesige Kommunika­
tionsleistungen erbringen – und zwar gra­
tis. An der Schnittstelle Mensch-Mensch 
entsteht nämlich das, was man am ehesten 
mit Emotion beschreiben kann. Hier wird 
die Marke im wahrsten Sinne des Wortes 
gelebt. Das bezieht übrigens auch all die 
Billigstlöhner in der dritten Welt ein, die 
kaum von ihrer Hände Arbeit leben kön­
nen. Bisher hatten sie keine Stimme, das 

www.smartwe-hilft.de

Jetzt mit SmartWe Team 
starten und kostenfrei 
bis Ende 2020 nutzen. 

 

Tipps und Ideen für das 
gemeinsame Arbeiten 
und digitale Miteinander
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Mitarbeiter müssen zu Markenbotschaftern eines Unternehmens werden.
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ändert sich nun. Wie kann auf solch einem moralischen Defizit 
eine ehrbare Marke eines ehrbaren Kaufmanns aufgebaut wer­
den? Erst wenn die Mitarbeiter wahrlich überzeugt sind, kann 
man auch Käufer lebenslang überzeugen. Die Marke ist deshalb 
weit mehr als bloß das Logo. Sie fängt bei den Menschen an, und 
sie erreicht Käufer und Konsumenten nur, wenn das Menschliche 
in der Kommunikation glaubhaft vermittelt wird.

DIE KUNDENZENTRIERUNG IST AM ENDE
Als kluge Marketingfachleute predigen wir bisher, den Kunden in 
den Mittelpunkt aller Überlegungen zu stellen. Ausgehend von 
den bewussten oder unbewussten Kundenwünschen. Neudeutsch: 
Customer Centricity. Aber ist dieses Dogma tatsächlich noch zeit­
gemäß, muss es nicht überdacht werden? Ich stelle hier bewusst 
die ganze bisherige Marketingshistorie zur Debatte. Denn mal 
ehrlich: Welcher Kunde kann alle Aspekte seines Konsums bei 
jeder einzelnen Kaufentscheidung berücksichtigen, bis hin zu 
sozialen und ökologischen Fragen? Bisher ist uns das egal. Was der 
Kunde will, bewusst oder unbewusst, das bekommt er auch. Mit 
erhobenem Zeigefinger stehen nur ein paar Ökofritzen da und die 
mag keiner. Doch dieses Denken stößt gerade an seine Grenzen. 
Nicht nur die Ökofritzen, auch die Umstände zwingen uns dazu.

GESAMTBETRACHTUNG WIRD WICHTIG
Schließt man bisher vernachlässigte Aspekte wie soziale Fragen 
und Ökologie ein, dann lautet die Forderung an Markenmacher: 
Wir brauchen weniger Customer Centricity, aber mehr Social 
Centricity. Der Kunde ist ein wichtiger, aber nicht der einzige 
Bezugspunkt. Wenn ein Produkt (als weitester Begriff für die Leis­
tungen eines Unternehmens) in seiner gesamten Wertschöpfungs­
kette „fair“ ist, dann ergibt sich der Nutzen für die Konsumenten 
quasi von alleine. Maximal der Preis schlägt ihn noch. Man könnte 
scherzhaft sagen, der Nutzen entfaltet plötzlich einen „Purpose by 
Nature“. Nebenbei müssen wir dann im Marketing auch keine 

künstlichen und konstruierten Nutzenstorys mehr erfinden. Wir 
können mit gutem Gewissen aus dem Vollen schöpfen. Es müssen 
auch keine wolkigen Leitbilder mehr verfasst werden, um Ver­
antwortung vorzugaukeln. Schließlich können wir auch auf die 
Markenmodelle mit den immer gleichen Attributen verzichten, die 
uns das trügerische Gefühl einer Differenzierung vermitteln.

Wenn man seine Sache von ganzem Herzen auf allen Ebenen ver­
nünftig und fair macht, dann ergibt sich der Rest fast von alleine. 
Klar, wenn alle Unternehmen im Markt gleichermaßen fair und 
transparent agieren, dann stehen wir wieder vor dem selben Diffe­
renzierungs-Dilemma. Diesen Zeitpunkt können wir aber getrost 
abwarten. Es ist nicht davon auszugehen, dass nun alle Unterneh­
men auf den Pfad der Tugend einschwenken. Dazu sind Sharehol­
der Value und Quartalsdenken zu tief etabliert. Gewinnen werden 
jedoch diejenigen, die vorangehen. Und wer wäre besser geeignet, 
als Familienunternehmen, die über Generationen hinweg gewohnt 
sind, langfristig zu planen. Inhaber entscheiden eben anders, bes­
ser, weitsichtiger.

KRISENFESTIGKEIT SERIENMÄSSIG
Der Vorteil des „Lebenswerk Marke“ im Sinne des substantiellen 
Marketings ist: Das gesamte Unternehmen wird krisenfester. Je 
weniger Tricks man anwendet und je mehr Reserven man hat, 
desto weniger Einfallstore für die typischen Unternehmenskrisen 
gibt es. Die Kommunikation profitiert zuerst, wenn man sich nicht 
merken muss, wem man welche Halbwahrheiten erzählt hat. Nach­
weisbare Ehrlichkeit ist an sich schon eine gute Alternative zu den 
aufpolierten Marketingstorys. Wer zudem Lieferketten flexibler 
gestaltet, reduziert seine Abhängigkeiten und gewinnt Spielräume 
für die Produktion. Dies schafft Flexibilität in schwierigen Zeiten. 
Auch mehrkanalige Distribution ist im Krisenfall von großem 
Vorteil. Dass alle Absatzwege gleichermaßen infiziert werden, ist 
weniger wahrscheinlich.
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EIN UMFASSENDER BLICK
Substanzielles Marketing bedeutet, dass künftig alle wichtigen 
Managementbereiche im Unternehmen einbezogen werden und 
alle Teilöffentlichkeiten eine Lobby bekommen. Das könnte den 
Wandel einer bloß marktorientierten hin zur wertorientierten 
Unternehmensführung einläuten. Doch verstehen Sie richtig: 
Eine angemessene Rendite ist natürlich weiterhin ein elementa­
res Ziel. Aber wir müssen uns klarer darüber sein, dass kurzfristi­
ges Gewinnstreben einen hohen Preis hat. Irgendwer zahlt immer 
und es können nicht dauerhaft Geringverdiener oder der ausge­
beutete Planet sein. Josef Ackermann hat am eindrucksvollsten 
bewiesen, wie man mit dem Ziel von 25 Prozent Umsatzrendite 
ein Weltunternehmen in eine Dauerkrise führt. Wenn die Auf­
wendungen für die Folgenbewältigung höher sind als die 
ursprünglichen Erträge, darf man getrost am Verstand auch gro­
ßer Wirtschaftsführer zweifeln. Da hat der ehrbare Kaufmann 
Herrmann Schmidt ein besseres Verständnis für seine Welt. Man 
muss sich also die Frage stellen, ist der Shareholder Value-Ansatz 
noch zeitgemäß? Oder sind nicht Mitarbeiter, soziales Umfeld 
und ökologische Konsequenzen viel wichtigere Orientierungs­
punkte für langfristige Ziele? Denn bloße Anteilseigner, die in 
den operativen Betrieb nicht involviert sind, haben zwar Anspruch 
auf Gewinne, ihr Interesse geht aber allzu oft nicht darüber hin­
aus. Daher werden sich börsennotierte Unternehmen mit dem 
wertorientierten Ansatz auch in Zukunft immer schwerer tun. 
Hier können die familiengeführten Unternehmen punkten. 
Sobald sie von einem neuen Weg überzeugt sind, können sie 
handeln – und zwar sofort.

ZEHN PRINZIPIEN DES 
SUBSTANZIELLEN MARKETINGS
1. VERZICHT 
Gewinn zu erzielen, bleibt weiterhin legitim. Das Unternehmen 
muss aber auch Fragen nach dem gesamtgesellschaftlichen 
Nutzen seiner Produkte und Dienste offen diskutieren. Und 
notfalls auch mal Verzicht üben.

2. MUT 
Unternehmer dürfen sich mehr trauen. Substanzielles Marketing 
ist ein Innovationsfeld. Gesellschaft und Umwelt sind dabei die 
starken Sparringspartner, mit denen man sich auseinander setzen 
muss.

3. HALTUNG 
Die meisten Menschen haben ein eigenes Wertesystem, auch 
wenn viele nur unbewusst danach handeln. Als Unternehmer sollte 
man sich sein Wertesystem bewusst machen. Denn man braucht es 
als Entscheidungshilfe und um eine klare Entscheidungshierarchie 
zu kultivieren.

4. RESONANZ 
Unternehmer müssen erst geben und dann nehmen. Das beginnt 
schon bei der Unternehmensidee. Wenn sie kein Versprechen ent­
hält, ist sie nutzlos. Und man sollte stets mehr halten, als man ver­
spricht. Die Resonanz der Kunden wird umso überzeugter sein.

5. SPIELTRIEB 
Wir müssen eine neue Lust am Unbekannten entwickeln. Kindliche 
Begeisterung kann man auch als Erwachsener wiederentdecken. 
Wir sollten die kreativen Potenziale nutzen, die darin stecken.

6. DETAILLIEBE 
Deutsche Perfektion ist unschätzbar wertvoll. Sie hat uns weltweit 
erfolgreich gemacht, wenn auch nicht in gleichem Maße beliebt. 
Ein bisschen lockerer dürfen wir durchaus werden.

7. LEIDENSFÄHIGKEIT 
Wir brauchen Durchhaltevermögen, denn nur das führt zu Glück 
und Anerkennung. Aus der globalisierten Todesspirale kann nur 
entkommen, wer exzellente Nehmerqualitäten hat. Aber hatten 
wir die nicht schon immer?

8. KOMPLEMENTARITÄT 
Wir müssen uns gegenseitig fördern und starke Allianzen bilden – 
unter Partnern wie auch zu unseren Mitarbeitern. Wir müssen aber 
auch leidenschaftliche Wettkämpfer bleiben, denn nur daraus ent­
stehen neue und bessere Lösungen.

9. VERANTWORTUNG 
Gute Unternehmer müssen sich immer auch verantwortlich füh­
len. Nicht nur für ihren Unternehmenserfolg, sondern auch gegen­
über Gesellschaft und Umwelt. Aus dieser Verantwortung müssen 
auch Taten entspringen.

10. SENDUNGSBEWUSSTSEIN
Starke Unternehmenskapitäne sprechen eine klare Sprache. Sie 
stehen ein für ihre Verantwortung und ihre Überzeugungen. Und 
sie tragen dazu bei, dass aus Werten Wertegemeinschaften ent­
stehen, die weiter wachsen.

Der Denkansatz eines substanzielleren Marketings versucht auf 
Basis dieser einfachen Prinzipien, Fragen zu beantworten, die wir 
uns derzeit stellen. Der Weg aus der bevorstehenden Krise ist 
weder leicht, noch einfach zu begehen. Doch wann, wenn nicht 
jetzt, müssen wir alles auf den Prüfstand stellen? Die Globalisie­
rung müssen wir sicher nicht aufgeben, aber die ersten Ökoaktivis­
ten mit der Parole „Think global, act local“ hatten doch mehr Recht 
und Weitsicht, als man heute hinter vorgehaltener Hand zugeben 
mag. Nun sind wir es, die Unternehmer, die mit ihrer Kapital-, 
Markt- und Meinungsmacht die Agenda setzen können. Wir 
haben in vielerlei Hinsicht eine Multiplikatorfunktion und können 
auch die Politik vor uns hertreiben, wenn wir wollen. Zudem ist es 
unsere Aufgabe, noch nicht überzeugte Kollegen mitzunehmen. 
Wir werden wahrscheinlich in Zukunft etwas kürzer treten müssen 
und aufmerksam beobachten, wie wir unsere Unternehmen vor 
dem Hintergrund extremer und globaler Probleme führen. Fami­
lienunternehmen bringen alle Voraussetzungen dafür mit. Seien 
wir also optimistisch.

NILS-PETER HEY



DIE NEWS 05/2020 _ 48

Das letzte

Nein, das wird hier keine medizinische Abhandlung über falsche 
Körperhaltung oder geschundene Rücken. Es geht um das Rück-
grat der deutschen Wirtschaft – die vielen mittelständischen 
Betriebe unterschiedlicher Größe. Allzu gerne nehmen deutsche 
Politiker diese „Floskel“ in ihren Sonntagsreden mit auf, loben den 
Mittelstand in höchsten Tönen. Aber offensichtlich verstehen sie 
nicht, wie er funktioniert, was ihn ausmacht und unter welchen 
Bedingungen er sich täglich abmüht. Nur so lässt sich erklären, 
dass sich Gesagtes nur selten in adäquaten Taten widerspiegelt. 
Deutlich wurde das wieder bei der ersten Corona-Soforthilfe: 
Da gingen Mittelständler mit mehr als zehn Mitarbeitern ein-
fach leer aus. Erst nach harschen Protesten besserte die Regie-
rung nach. Ähnlich beim Sonderkreditprogramm des KfW:  
Das Programm sah anfangs eine Haftung der Hausbanken von 
zehn bis 20 Prozent vor. Die Folge: Angesichts der völligen Unsi-
cherheit über den weiteren Verlauf der Krise, lehnten die Haus-
banken viele Kreditanträge ab – das war vorhersehbar. Auch hier 
musste die Bundesregierung nachsteuern und eine 100-prozen-
tige Haftung des Staates für Kredite kleiner und mittlerer Unter-
nehmen zusagen. Der Bandscheibenvorfall war fürs erste abge-
wendet. Dieses Agieren schließt sich nahtlos an viele Beispiele 
vergangener Jahre an, wenn es auf politischer Ebene um das 
wirtschaftliche Rückgrat ging.

IM BLICKPUNKT
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■ ■ Die Aufgaben passiver Gesellschafter 
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