
Gefahr des  
Marken-Burnout
Herstellermarken verlieren zunehmend Marktanteile. Gewinner 
sind die Handelsmarken. Eine Studie analysiert die Gründe für 
diese Entwicklung und gibt Tipps, mit welchen Konzepten die 
Marken der Industrie wieder auf Wachstumskurs kommen.

Aus einer scheinbar temporären Erscheinung ist ein ma-
nifester Trend geworden: Seit 2007 verlieren die In-
dustriemarken des täglichen Bedarfs, Food und Ne-
ar-Food, Marktanteile. Gewinner ist der Handel. 
Interessanterweise profitieren aber nicht die üblichen 
Verdächtigen, also die Preiseinstiegsangebote der groß-
en Ketten, sondern die sogenannten Mehrwert-Han-
delsmarken, die zwischen den Billigangeboten und den 
Herstellermarken liegen. Eine Entwicklung, wie sie in 
Ländern wie Großbritannien längst geläufig ist: Der 
Handel konkurriert mit seinen Mehrwertmarken mit 
den Besten aus der Industrie, signalisiert durch eine 
gehobene Preislage Qualität, und ist meist etwas gün-
stiger als die Industriemarke. 
Satte 43 Prozent mehr Marktanteil haben die Mehr-
wert-Handelsmarken von 2007 bis 2012 hierzulande 
gewonnen. Paradebeispiel ist Moser Roth, die Qua-
litätsschokolade von Aldi, die vom Premiumherstel-
ler Storck produziert wird. So lange wir hierzulande 
noch einen Mengenanstieg im Konsum hatten und die 
Umsätze der Marken einigermaßen stabil waren, be-
unruhigte das nicht weiter. In Zeiten schrumpfender 
Mengennachfrage hat allerdings ein rückläufiger 
Marktanteil fatale Folgen. 

Growth, Stable, Retreat und Burnout Brands 
1.300 Herstellermarken haben GfK und Serviceplan 
von 2007 bis 2012 analysiert, um herauszufinden, 
warum Herstellermarken verlieren und mit welchen 
Konzepten sie wieder auf Wachstumskurs kommen. 
Der erste Schritt war die Entwicklung einer neuen 
Markentypologie nach den zwei entscheidenden Er-
folgskriterien: Marktanteilsentwicklung und Stamm-
kundenwanderung. Aus der Synthese dieser beiden Kri-
terien sind vier Typen von Marken entstanden: Growth 
Brands (29%), das sind Marken, die Marktanteile ge-
winnen oder halten und gleichzeitig ihre Stammkunden 
halten oder ausbauen. Stable Brands (18%) halten ih-
re Marktanteile und Stammkunden im Beobachtungs-

zeitraum konstant. Retreat Brands (12%) sind Mar-
ken mit Marktanteilsverlusten, die sich aber auf eine 
stabile Stammkundschaft zurückziehen. Und schließ-
lich gibt es Burnout Brands (41%). Das sind Marken, 
die in hohem Maße loyale Stammkunden durch illo-
yale Gelegenheitskäufer ersetzen müssen.
Die größte Gruppe innerhalb dieser neu entwickelten 
Typologie sind also Burnout Brands. Sie verlieren kon-
tinuierlich Stammkäufer und tauschen diese mit höchst 
ineffizientem Budgeteinsatz jedes Jahr durch neue Ge-
legenheitskäufer aus. Diese unwirtschaftlichen Kun-
denbewegungen führen spätestens nach zwei Jahren 
fast unweigerlich zu einem Marktanteilsverlust, wenn 
das Potenzial stets neu anzusprechender Gelegenheits-
kunden, also das Erstkäuferpotenzial, ausgeschöpft ist. 
Burnout Brands sind aber nicht nur die größte Grup-
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Growth Brands sind mit 28 Prozent an allen neuen EANs beteiligt und 

am Umsatzanteil dieser Neueinführungen immerhin mit 17 Prozent. 

innovation zahlt sich aus
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zent zurückgegangen – also genau andersherum, als es 
die regelmäßig gemeldeten Brutto-Spendings für Medi-
en vermuten lassen. Gleichzeitig muss man feststellen, 
dass zum Beispiel im TV-Bereich bei gleichem Media-
plan wie vor fünf Jahren heute 34 Prozent mehr Bud-
get erforderlich wäre, um die gleiche Medialeistung zu 
erzielen. Dies liegt an der enormen Medienfragmentie-
rung. Unsere Herstellermarken werden demnach heu-
te mit erheblich weniger Kommunikation unterstützt 
als noch vor fünf Jahren. 
2) Zu häufiger Kampagnenwechsel: 47 Prozent der 
100 größten Werbungtreibenden verändern alle zwei 
Jahre ihre Kommunikation: ihren Claim, ihre Ge-
staltung oder beides. Wir wissen aus zwei Untersu-
chungen, dass Marketingexperten im Durchschnitt 
alle zwei Jahre ihren Job wechseln und davon in der 
Regel 80 Prozent dazu tendieren, die Kommunikati-
on des Vorgängers zu verändern. Wenn man weiß, wie 
lange es dauert, bis sich das Bild einer Marke beim 
Verbraucher gefestigt hat, erkennt man den Schaden, 
der hier entsteht. 
3) 71 Prozent Floprate für neu eingeführte Produkte: 
Innovationen sind auf der einen Seite eines der wich-
tigsten Tools für Erscheinungsbild und Wachstum ei-
ner Marke. Andererseits bedeutet eine Floprate von 
71 Prozent pro Jahr eine Beeinträchtigung der Glaub-
würdigkeit – insbesondere bei starken Dachmarken. 
Für 2012 kann man feststellen, dass Growth Brands 
mit 28 Prozent an allen neuen EANs beteiligt waren 
und am Umsatzanteil dieser Neueinführungen im-
merhin mit 17 Prozent. Burnout Brands sind weni-
ger innovativ (22%)und hinken auch beim Umsatz-
erfolg deutlich hinterher. 
4) Rückläufige Anzahl von Shoppingtrips: Die Zahl 
der Shoppingtrips ist in zehn Jahren um fast 20 Pro-
zent zurückgegangen. Dies ist besonders ausgeprägt 
bei jüngeren Haushalten und auch dadurch begrün-
det, dass es immer mehr Doppelverdiener gibt, bei 
denen das Zeitbudget zum Einkaufen zwangsläufig 

pe der neu entwickelten Typologie der Herstellermar-
ken – sie wachsen auch am schnellsten, in fünf Jahren 
von 37 auf 41 Prozent. Das ist Stress pur für die Mar-
ke. Bei unserer Analyse, die fast ausschließlich auf em-
pirischer Basis erfolgt ist, unterscheiden wir nach rati-
onalen und emotionalen Stressfaktoren. 

Rationale Stressfaktoren
Von den 1.300 beobachteten Marken haben von 2010 
bis 2012 insgesamt 31 Prozent Marktanteile verloren 
und nur 19 Prozent ihre Marktanteile gesteigert. Bei 
den Stammkunden ist die Bewegung noch stärker: 24 
Prozent der untersuchten Marken konnten Stammkäu-
fer hinzugewinnen, aber 41 Prozent haben die Kunden 
verloren. Dafür sind im Wesentlichen fünf rationale 
Stressfaktoren verantwortlich: 
1) Marken kommunizieren immer weniger: Die Netto-
Spendings für alle Medien, also die tatsächlichen Inve-
stitionen in Kommunikation, sind in den vergangenen 
fünf Jahren für die Herstellermarken um neun Pro-

Growth Brands gewinnen oder halten ihre Marktan-

teile, während sie gleichzeitig ihre Stammkunden 

halten oder ausbauen. Stable Brands halten ihre 

Marktanteile und Stammkunden konstant. Retreat 

Brands sind Marken mit Marktanteilsverlusten, die 

sich aber auf eine stabile Stammkundschaft zurück-

ziehen. Burnout Brands müssen in hohem Maße lo-

yale Stammkunden durch illoyale Gelegenheitskäu-

fer ersetzen.
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Zahl der Burnout-Brands steigt 

Growth und Stable Brands haben mehr Preispromotions durchgeführt als 

Burnout Brands, haben aber weniger Preisabschlag eingeräumt. 

Höhe des Preisabschlags ist wichtig
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geringer ist. Die Folge aber ist, dass die physischen 
Kontaktchancen mit Marken rückläufig sind. Die 
Chance, mit Verkaufsförderungsaktionen erfolgreich 
zu sein, ist geringer geworden. 
5) Zu hohe Preisaufschläge bei Promotions: Während 
die Zahl der Shoppingtrips rückläufig ist, nimmt die 
der Preispromotions unverändert zu. Eine aktuelle em-
pirische Analyse zeigt allerdings, dass es nicht so sehr 
auf die Anzahl der Preispromotions ankommt, sondern 
auf den Preisabschlag, der pro Aktion gewährt wird. 
Growth und Stable Brands haben sogar mehr Preispro-
motions durchgeführt als Burnout Brands, haben aber 
deutlich weniger Preisabschlag gegenüber dem Nor-
malpreis eingeräumt als letztere. 

Emotionale Stressfaktoren
In unserer Roadshow 2011 haben wir gezeigt, dass in 
der Praxis nur circa 30 Prozent der Einflussfaktoren 
der Markenentwicklung regelmäßig gemessen werden. 
Dabei handelt es sich um die rationalen Einflussgrößen 
wie Preisentwicklung, Höhe des Werbebudgets etc. Was 
nur unregelmäßig oder gar nicht überprüft wird, ist der 
mit 70 Prozent entscheidende Anteil der emotionalen 
Faktoren. Bei diesen handelt es sich um den emotio-
nalen Markenmehrwert, Vertrauen in die Markenqua-
lität und den wahrgenommenen Markenauftritt. Hier 
ergeben sich für die Burnout Marken gravierende Un-
terschiede zu Growth und Stable Brands.
Die größten Abweichungen liegen beim wahrgenom-
menen Markenauftritt – kaum verwunderlich ange-
sichts der reduzierten Kommunikationsleistung der 
Burnout Brands. Dies kann man aber auch positiv inter-
pretieren: Die Wahrnehmung des Markenauftritts ha-

ben die Hersteller unmittelbar in der Hand und können 
sie auch kurzfristig verbessern. Komplexere Faktoren 
wie emotionaler Markenmehrwert und Vertrauen in 
die Markenqualität können in aller Regel nur langfri-
stig und mit erheblichem Aufwand korrigiert werden.

Abkehr von der Zielgruppe 14 bis 49 
Um eine Burnout Brand wieder zu einer Growth Brand 
zu machen oder um gar nicht erst in die Burnout-Fal-
le zu geraten, gibt es zwei Strategien. Zum einen muss 
Schluss sein mit der »werbeirrelevanten« Zielgruppe: 
Die sogenannt »werberelevante Zielgruppe« (Bevölke-
rung von 14 bis 49 Jahren) war die teuerste und inef-
fizienteste Erfindung der Kommunikation in den ver-
gangenen 30 Jahren. Sie wird leider heute noch in der 
Mehrzahl aller Fälle praktiziert. Es gilt, diese »werbeir-
relevante Zielgruppe« durch eine neue, effiziente Ziel-
gruppenstruktur zu ersetzen, die nicht nur für FMCG-
Marken nutzbar ist, sondern für alle Marken – auch für 
Warengruppen, die keine Käufer im klassischen Sinne 
haben oder Wiederholungskäufer wie etwa Versiche-
rungen. Wir nennen die neue Gruppenstruktur »ROI-
relevante Zielgruppe«, weil sie entscheidend dazu bei-
trägt, den Return on Investment zu verbessern und 
messbar zu machen. 
Die Konsumenten kann man unterscheiden in verschie-
dene Zielgruppen: In eine konsumrelevante Zielgruppe 
mit Verbrauchern, die sich nach ihrer Selbsteinschät-
zung fast alles leisten können und gut zurechtkom-
men. In eine markenrelevante Zielgruppe, das heißt 
Verbraucher, die mehr auf Qualität achten, also mehr 
auf Marke als auf Preis. Hinzu kommt eine nach Wa-
rengruppen und Marken differenzierte Käuferzielgrup-

Kontinuität, Konzentration und Emotion sind die drei Rezepte für erfolgreiche Kommunikation. Erfolgreiche Marken konzentrieren sich auf we-

nige Botschaften und setzen in der Werbung weniger auf rein rationale Aussagen und ändern nicht ständig ihren Auftritt. 

Q
ue

ll
e:

 3
0.

0
0

0
er

 G
fK

 H
au

sh
al

ts
pa

ne
l C

on
su

m
er

Sc
an

Marken mit hoher emotionaler Bindung haben mehr Stammkunden
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pe und schließlich, ganz neu, werbereagible und nicht 
werbereagible Käufergruppen. Werbereagibel ist ein 
Käufer dann, wenn er zum Beispiel aufgrund eines TV-
Spots einen Kaufakt tätigt. 
Die Effizienzverbesserungen des Budgeteinsatzes sind 
bei der ROI-relevanten Zielgruppe dramatisch gegen-
über der sogenannten werberelevanten Zielgruppe. 
Die gemessenen Umsatzsteigerungen gehen von 16 
Prozent bei der Käuferzielgruppe über 18 Prozent bei 
der werbereagiblen Käuferzielgruppe bis auf 20 Pro-
zent bei einer werbereagiblen Käuferzielgruppe, die 
kontaktoptimiert ist. 

Emotionales Beziehungsmarketing praktizieren
Eine Neu-Orientierung bei der Zielgruppe und der 
Mediaplanung ist eine Seite der Medaille. Die zwei-
te ist der Inhalt der Kommunikation beziehungsweise 
die Art und Weise, wie diese Inhalte verpackt werden. 
Klassische, rationale Kommunikation ist produktori-
entiert. Sie transportiert Produktnutzen, sehr oft eine 
Preispositionierung, baut auf Sortimentsvielfalt, setzt 

stark auf Preispromotions und geht davon auf, dass bei 
steigenden Werbespendings auch der Umsatz wächst. 
Modernes emotionales Beziehungsmarketing geht von 
der Marke aus. Es setzt auf CRM, auf Dialogmarketing, 
auf Life-Kommunikation, auf Real-Time-Kommunika-
tion, auf Social Media, auf Mobile Marketing usw. Es 
lässt sich empirisch nachweisen, dass emotionale Kom-
munikation zu einer deutlich höheren Zahl von Stamm-
kunden führt – und mehr Stammkunden bringen auto-
matisch auch höhere Marktanteile, wie wir in unserer 
Roadshow 2011 empirisch nachgewiesen haben. 

Mangelndes Problembewusstsein im Marketing
Anfang 2013 haben wir 50 Marketingexperten zu den 
Themen unserer Roadshow 2013 befragt. Dabei zeigte 
sich, dass sie die Situation der Herstellermarke bei Wei-
tem nicht so dramatisch einschätzen, wie sie in der Pra-
xis tatsächlich ist. Kein Wunder: Die meisten der Be-
fragten sehen sich heute in der Hauptsache nur noch 
für Kommunikation und Marktforschung verantwort-
lich. Für die Produktentwicklung sieht sich aber we-
niger als die Hälfte der Marketingmanager in der Ver-
antwortung. Nur circa 20 Prozent entscheiden zudem 
nach eigenen Angaben heute über die Höhe des Mar-
ketingbudgets. Hinzu kommt eine zunehmende Verla-
gerung der Entscheidungsbefugnis auf die Vorstandse-
bene. 40 Prozent der Marketingleiter sehen Marketing 
in Zukunft deshalb als Stabsfunktion. 
Die Einengung auf Kommunikation und Marktfor-
schung sowie die undankbare Positionierung zwischen 
Vorstand und Einkauf erzeugen Druck von oben und 
von unten. Das führt zu Stress, Frustration und einer viel 
zu hohen Fluktuation. Kaum zu glauben, dass Marke-
ting ursprünglich einmal ganzheitliche Unternehmens-
führung auf dem Markt bedeutete. Die Krise ist damit 
offensichtlich – aber die Lage ist nicht aussichtslos.

Dr. Peter Haller, Wolfgang Twardawa
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Burnout Brands performen auf allen drei emotionalen Stressfaktoren 

am schlechtesten – vor allem beim Markenauftritt.

Gestresste Marken haben Probleme
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