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Was bewegt das Markenmanagement und die 

Markenforschung in den nächsten Jahren? 

Ergebnisse der Delphi-Studie 

„DieMarkentrends2011“ 

Die zweistufige Delphi-Befragung „DieMarkentrends2011“ ergab 16 relevante 

Themenfelder für die zukünftige Markenforschung und Markenpraxis. Als 

besonders relevante Themenfelder sehen die nationalen und internationalen 

Experten die Cluster „Social Media und Marke“, „Interne Markenführung“, 

„Markenkommunikation“, „Markenkontaktpunkte“ und „Markencontrolling“.
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1 Einführung: Zielsetzung der Studie und

Studiendesign

Was sind die Herausforderungen in der Markenführung, mit 
denen sich die Praktiker aus Agenturen, Unternehmen, 
Beratungsfirmen und Marktforschungsinstituten im Herbst 
2011 konfrontiert sahen? Sind das auch die Themen, mit 
denen sich Wissenschaftler aus Hochschulen und Forschungs-
einrichtungen beschäftigen? Wie denken Fachmedien, Ver-
bände und kritische Marketing-Experten über die Zukunft der 
Marke? Gibt es eigentlich unterschiedliche Perspektiven auf 
das Phänomen Marke in Deutschland und dem Ausland? 
Kurz: Was bewegt die nationale und internationale Szene der 
Markenführung in Wissenschaft und Praxis? Um Antworten 

auf diese Fragen zu finden, entstand die Idee, in einer 
Trendstudie, Experten zu befragen, die sich aus ganz unter-
schiedlichen Motiven und in verschiedenen Funktionen mit 
Marken beschäftigen. 

Bislang liegt nach Kenntnis der Autoren keine Studie vor, 
die wie in der vorliegenden Untersuchung „DieMarken-
trends2011“ den Inhalt (Marke), den berücksichtigten 
Exper tenpool (nationale und internationale Markenexperten 
aus der Praxis und Wissenschaft) und die Methode (mehr-
stufige Befragung) kombiniert. Es existiert eine Viel zahl ein-
stufiger Experten studien zu ausgewählten Marketing themen 
aus Praktiker- (z. B. Onlinewerbung: BVDW 2012; Marke-
ting: Innofact/Absatzwirtschaft 2012; Kommunikation/PR: 
Zerfass et al. 2012) und Forschungssicht (z. B. Industrie güter-
marke ting: Backhaus/Voeth 2004; Prioritäten der Marketing-
forschung: MSI 2012). Bislang gibt es aber nur wenige 
Expertenbefragungen, die in Anlehnung an die Delphi-
Methode (z. B. Helmer/Rescher 1963; Linstone/Turoff 
1975; Sackmann 1975), in einen mehrstufigen Prozess die 
Trends im Marketing durch Experten einschätzen lassen 
(Kommunikation: Pasquier et al. 2010). Die Untersuchung 
„DieMarkentrends2011“ kann aufgrund ihrer Mehr stufig-
keit, ihrer internationalen Perspektive und ihrer Fokussie-
rung auf das Thema Marke als innovative Studie bezeichnet 
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werden. Befragt wurden Experten aus der Unter-
nehmenspraxis und der Wissenschaft: Brand Manager aus 
Konzernen und kleineren Unternehmen, qualitative und 
quantitative Markt forscher, Hochschullehrer und Dokto-
randen aus Marketing, Konsumsoziologie und -psychologie 
in Deutschland und der Welt, Vertreter aus Fachverbänden 
und Fachmedien, Geschäftsführer und Manager aus 
Designbüros, Agenturen und Unternehmensberatungen. 
Alle Befragten sollten dabei jeweils die Perspektive der 
Praxis und der Forschung einnehmen. 60 Personen aus dem 
beruflichen Netzwerk der Autoren wurden per Email am 
20.08.2011 gebeten, die folgenden Fragen bis zum 
03.09.2011 ebenfalls per Mail zu beantworten:

1.  Was sind die drei wichtigsten Fragen zur Marken-
führung, welche die Wissenschaft in Zukunft erfor-
schen sollte?

2.  Was sind die drei wichtigsten Herausforderungen an 
die Markenführung, denen die Praxis sich in Zukunft 
stellen muss?

Ziel dieser offenen Fragen war es, ein breites Spektrum von 
Positionen und Erkenntnisinteressen zu ermitteln. Die 
Eingrenzung der Stichprobe auf das persönliche Netzwerk 
der Autoren sollte einen hohen und schnellen Rücklauf 
sicherstellen.

Bis zum 03.09.2011 gingen von 30 Befragten ca. 180 
Statements ein, die von den Autoren zu 16 Themenfeldern 
verdichtet werden konnten. Bis zum 18.09.2011 wurde 
dann die Relevanz dieser Kategorien bei denselben 
Befragten in einer standardisierten Online-Erhebung abge-
fragt. Die Ergeb nisse wurden erstmals auf der Konferenz 
DerMarkentag2011 im Herbst 2011 der Öffentlichkeit prä-

sentiert.   Abbildung 1 fasst das Design der Trendstudie 
zusammen.

2 Ergebnisse der offenen Abfrage:  

16 Themenfelder

Die Antworten auf die offenen Fragen waren so heterogen 
und bunt wie die Gruppe der Expertinnen und Experten, 
denen sie gestellt wurden. „Was tragen Marken eigentlich 
zum Gemeinwohl bei?“ formuliert der deutsche Geschäfts-
führer einer Kommunikationsagentur als wichtige For-
schungs frage. Ein Thema, das auch den amerikanischen 
Agenturkollegen bewegt: „How can brands evolve to be 
agents for the good? How can this be more than skin-deep, 
and avoid more than green-washing?“ Neben solchen gro-
ßen Statements zum gesellschaftlichen Einfluss der 

Marke wurden aber auch pragmatische Herausforderungen 
formuliert. 

Der deutsche Bereichsleiter eines Designbüros beklagt bei-
spielsweise die inflationäre Anmeldung von Marken und 
Domains, die dazu führt, dass Markennamen „ausgehen“. 
Die daraus resultierende Herausforderung für die Praxis der 
Markengestaltung aus seiner Sicht: „Es wird immer schwie-
riger, Markennamen zu finden. Die Bedeu tung und Rele-
vanz von Namen muss neu geklärt werden.“ Jenseits sol-
cher großen und kleinen Erkenntnisinteressen konnten die 
180 Antworten der Befragten in 16 Themen felder sortiert 
werden (Unterkategorien und ausführliche Literatur hin wei-
se zu den einzelnen Themenfeldern finden sich in Baum-
garth/Boltz 2013). Besonders häufig wurde von den Befrag-
ten das Thema Social Media und sein Einfluss auf die 
Markenführung und Markenforschung genannt. „Wie gehen 

Abb. 1: Design der Studie DieMarkentrends2011
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wir mit den Meinungshorden im Netz um? Und: Wie stimme 
ich die Meinungshorden günstig!?“ formuliert der Vorstand 
eines Agenturnetzwerkes und bringt damit pointiert die breit 
vorhandene Angst vor dem Kontrollverlust der 
Markenführung im Kontext von Social Media zum Ausdruck. 
Der amerikanische Agenturkollege rückt die durch Social 
Media bedingte Offenheit von Marken in den Mittelpunkt der 
Praxisherausforderungen: „Understanding open source brands 
and their implications for main stream brand management.“ 
Die befragten Markenexperten sehen offensichtlich die 
Zielgruppen beteiligung als zentrale Heraus  forderung für die 
Praxis und Forschung zukünftiger Markenführung. Was für 
Inter aktionsfähigkeiten müssen Unternehmen entwickeln und 
auf welchen Social Media Plattformen müssen sie wie schnell 
mit ihrem Publikum interagieren? Wie relevant sind die Social 
Media Aktivi täten von Nutzern für das Image von Marken? 
Wie lässt sich „User Generated Content“ in das Brand 
Management integrieren oder müssen wir gar vom „User 
Generated Branding“ sprechen? Neben den strategischen 
Fragen zur Markenführung im Kontext von Social Media arti-
kulieren die Befragten auch die operative Perspektive der 
Messung von Markenwirkungen im Netz. Was lässt sich wie 
messen und wie relevant sind solche Daten für die 
Markenführung? Wo sind die Vorzüge, wo die Grenzen von 
Social Media Monitoring und wie lässt sich ein für das Brand 
Management adäquates System von KPIs aufbauen? 

Auch das Themenfeld Markenfans und Marken com mu-

nity rückt Kundennetzwerke in den Mittelpunkt des 
Erkenntnisinteresses der Befragten. Ob und wie sind solche 
Gemeinschaften in der Markenführung nutzbar? Ist die 
Mitgliedschaft in einer Brand Communities der intensivste 
Beweis von Markenloyalität? Lassen sich Brand Communi-
ties steuern und wenn ja, wie? Die Beziehungen zwischen 
Menschen und Marken werden im Themenfeld Emotionale 

Verbindung von Konsumenten zu Marken von den 
Befragten reflektiert. Können Konstrukte aus anderen 
Wissenschaftsdisziplinen wie Persönlichkeit, Freundschaft, 
Liebe und Intimität in der Markenforschung und Marken-
führung sinnvoll eingesetzt werden? 

Die interne Markenführung stellt ein weiteres Interessen-
feld der befragten Experten dar. In den Antworten geht es 
um die Organisation des Markenmanagements, insbesonde-
re die Verankerung von Markenbewusstsein und Marken-
verantwortung auf Top-Management-Level und im gesam-
ten Unternehmen („Markenorientierung anstatt Marktorien-
tie rung“). Auch die Fragen, wie Mitarbeiter zu Marken-
botschaftern werden können, welche Kompetenzen und 

Ressourcen für erfolgreiche Markenführung notwendig sind 
und wie das Markenmanagement intern zu organisieren ist, 
sind von praktischer Bedeutung für die Befragten. 

Markenkontaktpunkte und Markenkommunikation – 
diese Themenfelder bewegen die befragten Praktiker 
besonders. Das erscheint nachvollziehbar, hat sich doch 
die Anzahl der „brand touchpoints“ und der Kommu-
nikations instrumente in den letzten Jahren dramatisch ver-
größert. Von besonderer Praxis- und Forschungsrelevanz 
sind für die Befragten die Unterthemen „rechtlicher 
Schutz“, „Media-Mix“, „Integration der verschiedenen 
Marketing-Kommunikationsmaßnahmen“ und die 
Anforderungen an die Inszenierung von Marken im drei-
dimensionalen Raum und die Gestaltung multisensori-
scher Markenerlebnisse.

„Marke und deren Beitrag zum Unternehmenswert. Ein 
alter Hut, aber immer noch nicht zufriedenstellend 
gelöst“. So lautet das Statement eines Konzernmanagers, 
prototypisch für das Themenfeld Markencontrolling. Die 
Befrag ten sehen hier immer noch das ungelöste Problem, 
mit einheitlichen Modellen zur finanziellen Bewertung 
von Marken die Bedeutung der Markenführung innerhalb 
der eigenen Unternehmen zu rechtfertigen. Aber auch für 
den Bereich der Evaluierung der Markenführung gibt es 
Klärungsbedarf: „Wie lässt sich erfolgreiche Marken-
führung messbar machen, welche KPIs sollen Unter-
nehmen hierfür ansetzen?“ fragt der Markenchef eines 
internationalen Konzerns. Neben solchen zahlengestütz-
ten Controlling-Verfahren existiert aber auch ein Inte-
resse, die Methoden der Trendforschung und Marken-

positionie rung weiter zu erforschen und für die Praxis 
verfügbar zu machen. 

Mittlerweile hat die allgemeine CSR- bzw. Nachhaltig-
keitsdebatte auch die Markenführung erreicht (vgl. dazu 
auch den Beitrag von Keller-Kern in diesem Heft). Daher 
bilden Marke und Nachhaltigkeit ein weiteres Themen-
feld der Expertenbefragung. Thematisch verknüpft mit der 
Integration von Nachhaltigkeitswerten in die Marke sind 
auch Themen wie sozialschädliche Effekte von Marken 
(z. B. Markenstress bei Jugendlichen oder das bewusste 
De-Branding bzw. der Verzicht auf Marke und Marketing 
(z. B. MUJI).

Seit vielen Jahren wird das zwischen Verhältnis Hersteller 
und Handel im Feld Marke thematisiert. Mittlerweile wird 
das Thema aber in Richtung der Führung von Marken in 

FotoFoto: © : © Elena Dobrova - Fotolia.com
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Netzwerken (z. B. Franchise-Systemen, virtuellen Netz-
werke), Führung in Multi-Chanel-Systemen und Marken-
hersteller als Händler deutlich erweitert, weshalb das 
Themenfeld Marken und Markenführung in vertikalen 

Systemen ein weiteres Thema der Expertenstudie war.

Ein fast schon klassisches Thema bildet das von einigen 
Experten genannte Themenfeld Corporate Branding und 

Markenarchitekturen. Genannte Subthemen waren Marken-
hierarchien, Markenkonfusion durch zu viele Marken, 
Kombination von Marken und Bildung von Megamarken 
oder die operative Umsetzung von Corporate Brands.

Im Themenfeld Zielgruppen von Marken stellen insbe-
sondere die teilw. widersprüchlichen Zielgruppen von Mar-
ken sowie die Relevanz von Typologien und Segmentie-
rungs ansätzen in Zeiten abnehmender stabiler Konsum- und 
Kaufmuster Herausforderungen für die Markenpraxis und 
Markenforschung dar. 

Einige Befragte sehen einen Zukunftstrend im Transfer 

von Markenwissen zwischen Markenwissenschaft und 

Markenpraxis. In diesem Zusammenhang wird auch die 

Notwendigkeit gesehen, mehr interdisziplinäre Forschungs-
ansätze zu entwickeln. Die Befragten messen vor allem der 
neuroökonomischen Markenforschung eine hohe Relevanz 
für die Zukunft der Markenführung bei. Mit der Frage „Was 
machen Markenmanager tatsächlich?“ forderten die Befrag-
ten in Zukunft mehr „deskriptive Markenführungstheorien“, 
die auf einer phänomenologisch-hermeneutischen Analyse 
der Markenmanager basieren sollten.

Das Themenfeld Beschränkung/Ausweitung der Marke 
fasst zwei gegensätzliche Zukunftsperspektiven in einer 
Kategorie zusammen. Es gibt Befragte, denen die Auswei-
tung des Markenbegriffs zu weit geht: „Die Marke muss 
wieder auf den Kern des Begriffs zurückgeführt werden. 
Nicht jede Partei, jeder Mensch, jeder ‚Blumentopf’ ist 
Marke. Das Phänomen Marke wurde überdehnt und dabei 
hat man das ‚Unternehmen’ vergessen“, lautet der Beitrag 
des Geschäftsführers eines Forschungs- und Beratungs-
unter nehmens. Gleichzeitig gibt es aber auch Personen, die 
eine „Ausdehnung der Markenzone“ erkennen und die 
Heraus forderungen sehen, das Konzept der Marke in den 
Bereichen Regionen, Nonprofit Organisationen, B2B und 
bei KMUs professionell umzusetzen.

Tab. 1: Praxis- und Forschungsrelevanz der Themenfelder

Priorität Praxisrelevanz Forschungsbedarf

hoch Social Media und Marke (1,37) Social Media und Marke (1,17)

Interne Markenführung (1,74) Interne Markenführung (1,89)

Markenkommunikation (1,89) Interdisziplinäre Forschungsansätze (2,00)

Corporate Branding und Markenarchitekturen (2,00) Markenkontaktpunkte (2,06)

Markencontrolling (2,00) Markenkommunikation (2,17)

Markenkontaktpunkte (2,05) Markencontrolling (2,17)

Emotionale Verbindung von Konsumenten zu Marken (2,32) Emotionale Verbindung von Konsumenten zu Marken 

(2,22)

Marken und Markenführung in vertikalen Systemen (2,32) Asiatisches Verständnis der Markenführung (2,33)

Markenfans und Markencommunity (2,47) Corporate Branding und Markenarchitekturen (2,33)

Marke und Nachhaltigkeit (2,53) Markenfans und Markencommunity (2,39)

Transfer von Markenwissen zwischen Markenwissenschaft 

und Markenpraxis (2,58)

Marken und Markenführung in vertikalen Systemen 

(2,50)

Zielgruppen von Marken (2,63) Marke und Nachhaltigkeit (2,67)

Interdisziplinäre Forschungsansätze (2,68) Transfer von Markenwissen zwischen Markenwissen-

schaft und Markenpraxis (2,78)

Asiatisches Verständnis der Markenführung (2,74) Zielgruppen von Marken (2,83)

Marke: Beschränkung/Ausweitung (2,95) Marken und Wirtschaftskrise (3,22)

gering Marken und Wirtschaftskrise (3,11) Marke: Beschränkung/Ausweitung (3,28)

Anm.: Der Forschungsbedarf wurde mit einer Fünfer-Skala (1= hoch; 5 = gering) gemessen.
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Auch der Zusammenhang von Marke und Wirtschafts-

krise wurde in der Befragung von den Teilnehmern the-
matisiert. Dabei ging es um den Einfluss der globalen 
Finanz krise auf die Markenführung und die Heraus-
forderung für Marken, sich in preisaggressiven Märkten zu 
behaupten. Aus dem Kreis einer internationalen Marken-
beratung wurde das folgende Statement formuliert: “Is 
branding a Western-based concept? How could Asian 
companies brand themselves when they come to Europe?“ 
Die Heraus for derung, ein asiatisches Verständnis der 

Markenführung zu erforschen bzw. zu entwickeln, wird 
von den Autoren als spannender und interessanter 
Gedanke wahrgenommen. 

3 Praxisrelevanz und Forschungsbedarf:

Ergebnisse der Online-Befragung

In einer zweiten Phase wurden die 16 identifizierten 
Themenfelder den Experten via einer standardisierten 
Onlinebefragung zurückgespielt. Dabei wurden die Experten 
gebeten, die Praxisrelevanz sowie den Forschungs bedarf auf 
einer Fünfer-Skala (1 = hoch; 5 = gering) zu beurteilen. 
Weiterhin wurden die Experten befragt, zu welchen zwei 
Themenfeldern sie ein dreijähriges Forschungsprojekt unter-
stützen würden. Insgesamt beantworteten 20 Experten im 
Erhebungszeitraum den standardisierten Fragebogen. 
  Tabelle 1 zeigt die Ergebnisse im Überblick.

Insgesamt zeigt sich, dass die Praxisrelevanz und der 
Forschungsbedarf mehr oder weniger pro Themenfeld ähn-
lich eingeschätzt werden (Ausnahme ist das Themenfeld 
Interdisziplinäre Forschungsansätze), d. h. Themen, die in 
der Praxis eine hohe (bzw. geringe) Relevanz haben, weisen 
auch einen hohen (bzw. geringen) Forschungsbedarf auf 
und umgekehrt. Die größte Rele vanz bescheinigt das 
Exper tensample den Themenfeldern Social Media und 
Marke, interne Markenführung, Marken kommunikation 
und Mar ken controlling. Als relativ unwichtige Themen-

Tab. 2: Unterschiede nach der Tätigkeit der Experten

höhere Bedeutung aus Wissenschaftssicht höhere Bedeutung aus Praxissicht

Praxisrelevanz

 Asiatisches Verständnis der Markenführung

 Corporate Branding

 Marke: Beschränkung/Ausweitung

 Markencontrolling

 Transfer von Markenwissen zwischen Markenwissenschaft und Mar-

kenpraxis

 Markenkontaktpunkte

Forschungsbedarf

 Corporate Branding

 Markenführung in vertikalen Systemen

 Transfer von Markenwissen zwischen Markenwissenschaft und Mar-

kenpraxis

 Markenkontaktpunkte

felder werden hingegen die Themen Marke und Wirt-
schaftskrise sowie Marke und Beschränkung/Ausweitung 
eingeschätzt. 

Die Frage nach der Lancierung eines „dreijährigen 
Forschungsprojekts“ bestätigt zunächst mit neun 
Nennungen für Social Media und vier Nennungen für inter-
ne Markenführung die Ergebnisse der Relevanz ab frage. 
Überraschend ist allerdings, dass nur eine Nennung für das 
hochgerankte Thema Markencontrolling und immerhin fünf 
Nennungen für das nur als mittelwichtig eingeschätzte 
Themenfeld emotionale Verbindung von Konsu menten zu 
Marken erfolgten. Vorsichtig lässt sich dies dahingehend 
interpretieren, dass Markenforscher und Markenpraktiker 
sich lieber mit emotionalen Themen als mit „harten“, 
betriebswirtschaftlichen Themen beschäftigen. Ob dies für 
den Stellenwert des Themas Marke in der Unter-
nehmenspraxis hilfreich ist, darf bezweifelt werden.

Um Unterschiede zwischen Praktikern und Forschern zu 
identifizieren, wurde die Praxisrelevanz und der For schungs -
bedarf getrennt für diese beiden Gruppen ausgewertet, wobei 
die geringe Fallzahl bei der Interpretation zu berücksichtigen 
ist.   Tabelle 2 fasst die Themenfelder zusammen, bei denen 
zwischen diesen beiden Gruppen deutliche Unterschiede 
(mehr als 0,5 Punkte Unterschied) existieren.

Insgesamt zeigt sich, dass vor allem die Themenfelder 
Corporate Branding und Transfer von Markenwissen zwi-
schen Markenwissenschaft und Markenpraxis für die 
Forscher deutlich wichtiger sind. Für die Praktiker hinge-
gen zeichnet sich das Themenfeld Markenkontaktpunkte 
durch eine höhere Praxisrelevanz und erhöhten Forschungs-
bedarf aus.

Ähnlich wurden auch internationale und nationale Experten 
miteinander verglichen, wobei auch hier die geringe 
Gruppen größe nur tendenzielle Aussagen erlaubt.   Tabelle 3 
fasst die Themenfelder zusammen, die sich durch deutliche 
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Tab. 3: Unterschiede nach regionaler Herkunft der Experten

höhere Bedeutung aus Sicht der nationalen 

Experten

höhere Bedeutung aus Sicht der internationalen 

Experten

Praxisrelevanz  Asiatisches Verständnis der Markenführung  Markenfans und Markencommunity

Forschungsbedarf  Emotionale Verbindung von Konsumenten zu Marken

 Corporate Branding

 Interdisziplinäre Forschungsansätze

 Marke: Beschränkung/ Ausweitung

 Transfer von Markenwissen zwischen Markenwissen-

schaft und Markenpraxis

Unterschiede zwischen diesen beiden Gruppen (mehr als 0,5 
Punkte Unterschied) auszeichnen.

Insgesamt fallen die Unterschiede zwischen den nationalen 
und internationalen Experten relativ gering aus. Deutlich 
wichtiger erachten die internationalen Experten den For-
schungs bedarf in zwei Themenfeldern (interdisziplinäre 
For schungs ansätze und Transfer von Markenwissen 
 zwischen Markenwissenschaft und Markenpraxis), die eher 
das Wissenschaftsverständnis und die Forschungs-
organisation betreffen als konkrete Fragestellungen zum 
Globalthema Marke.

4 Fazit und Ausblick

Die Studie „DieMarkentrends2011“ kann aufgrund der Stich-
probengröße und -zusammensetzung des Experten pools nur 
Trendhinweise für die Markenpraxis und Markenforschung 
geben, deren breite Relevanz in weiteren Studien geprüft 
werden muss. Trotzdem sind zentrale Trends und Erkennt-
nisinteressen offensichtlich. Mit höchster Priorität werden 
von den Praktikern und Wissenschaftlern die folgende 
Themenfelder eingeschätzt:

Social Media und Marke,
interne Markenführung,
Markenkommunikation und Markenkontaktpunkte und
Markencontrolling.

Insgesamt schätzen die Praktiker und Wissenschaftler die 
Relevanz der Themenfelder ähnlich ein, wobei die Wissen-
schaftler insbesondere den Transfer von Markenwissen zwi-
schen Markenwissenschaft und Markenpraxis als Heraus for-
derung einstufen. Die Praktiker hingegen sehen im 

Vergleich zu den Wissenschaftlern das Themenfeld Marken-
kontaktpunkte als ein Top-Thema. 

Für die Zukunft wäre es zum einen wünschenswert und 
wertvoll, wenn eine solche Trendbefragung als regelmäßige 
Studie etabliert werden könnte und zum anderen, wenn eine 
solche Trendstudie auf einem größeren und insbesondere in 
Bezug auf die internationale Zusammensetzung heteroge-
nen Expertenpool aufbauen würde.
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