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Die Marke im Leben der Kunden

Erinnern Sie sich noch an die fröhliche 
Tante Clementine? Die Dame in den 

blitzsauberen, weißen Latzhosen? Die uns 
auf freundliche, aber resolute Art klar 
machte, was nicht nur sauber, sondern 
rein wäscht? Oder an Frau Sommer, die 
Gütige, die aus jedem Familienfest eine 
Krönung machte? Gar nicht zu reden von 
Herrn Kaiser! Ja – ihm haben wir vertraut, 
er war seriös und fürsorglich, er wusste 
einfach, was gut für uns ist.
Diese drei Gestalten sind Ikonen der deut-
schen Werbegeschichte, und sie sind ver-
bunden mit Marken. Marken, die uns 
sofort einfallen, die immer noch präsent 
sind, die unseren Alltag geprägt haben. 
Im Zuge der zunehmenden Markenviel-
falt, der Globalisierung, aber auch des 
stetig komplexer werdenden Beziehungs-
geflechts zwischen Markenanbietern und 
deren Kunden hat sich die Wahrnehmung 
und Akzeptanz von eingeführten Marken 
durch den Konsumenten verändert. Wir 
haben die Rolle der Marke in der Lebens-
welt der Kundschaft neu erforscht und 
kamen dabei zu teilweise erstaunlichen 
Ergebnissen.
„Marken sind emergente Phänomene, an 
deren Entstehen im Prinzip zwei Seiten 
beteiligt sind: der Markenanbieter und die 
Markenkundschaft.“, so Peter G. C. Lux 
in Zürich, Kooperationspartner in dem ge-
meinsamen Forschungs- und Beratungs-

projekt „Living my Brand“ – ein System 
dynamischer Markensteuerung für Unter-
nehmen und Institutionen. „Folglich be-
greifen wir Marken einerseits als System 
von sorgfältig gewählten Bedeutungen, 
die mittels Bedeutungsträgern wie zum 
Beispiel einem Produkt, einer Anzeige 
oder einem Event und durch verschiedene 
Kommunikationsprozesse in das Bezie-
hungssystem zwischen Markenkundschaft 
und deren Einflussgruppen hineingetra-
gen wird. Andererseits werden diese Mar-
kenbedeutungen in laufenden Prozessen 
der Meinungsbildung und Interaktion 
zwischen den Beteiligten fortgeschrieben 
und verwandelt und beeinflussen das zu-
künftige Verhältnis der Beteiligten zur 
Marke.“ Das bedeutet: die von den Un-
ternehmen in die Welt gesetzten Marken- 
und Produktbotschaften werden nicht 
einfach nur nachvollzogen, sondern im 
ständigen Austausch mit anderen Bezugs-
gruppen bestätigt, verändert oder sogar 
abgelehnt. So kann es durchaus sein, dass 
die von dem Marken-Manager gewählten 
Bedeutungen, die er in die Welt des Kon-
sumenten trägt, von diesen völlig missin-
terpretiert werden. 
Was also machen die Konsumenten mit 
der Marke? Um diese Frage zu klären, 
greifen wir auf die Methode der System-
aufstellungen zurück. Es gilt, in das Un-
terbewusstsein der Befragten vorzudrin-
gen, zu klären, welche Gedankengänge 

und Ideen sie mit der Marke verbinden 
und welche Zugehörigkeit, Nähe oder 
Distanz sie aufbauen. Die dazu mit Hilfe 
der systemischen Psychologie entwickel-
ten und systematisierten Aufstellungs- 
und Fragetechniken wurzeln letztlich in 
der Familientherapie. Im familienthera-
peutischen Kontext hat man festgestellt, 
wie strukturelle Probleme krank machen 
und ein Symptom produzieren. Ein klas-
sisches Beispiel ist hier die 14-jährige 
Tochter mit Essstörungen, die mit ihrer 
Mutter eine Klinik aufsucht, um sich be-
handeln zu lassen. Der systemisch arbei-
tende Therapeut bestellt nach einem ers-
ten Interview die Tochter zusammen mit 
beiden Elternteilen ein, um mit ihnen ge-
meinsam zu arbeiten. Nach intensiver 
Exploration und einer Aufstellung des Fa-
miliensystems kommt man zu folgendem 
Fazit. Der Vater ist ein erfolgreicher Ge-
schäftsmann, der selten zuhause ist. Die 
Mutter ist Hausfrau, die sich um den 
Haushalt und die Erziehung der Tochter 
kümmert. Schon seit Jahren unternimmt 
die Familie nur wenig gemeinsam. Der 
Vater widmet sich ganz der Arbeit und 
seinen Hobbys. Die Mutter, die sich ver-
nachlässigt fühlt, wendet sich zunehmend 
vom Vater ab und kümmert sich verstärkt 
um das Wohlergehen der Tochter. Die 
Tochter interpretiert dieses Verhalten, das 
sie beobachtet, als massive Beziehungs-
störung zwischen Vater und Mutter. Die 
Essstörung, die sie sich zugelegt hat, hilft 
ihr einerseits, ihr Erwachsenwerden hin-
auszuzögern. Dadurch bewirkt sie – so 
ihre unbewusste Annahme –, dass die 
Bindung zwischen Mutter und Tochter 
unverändert eng bleibt. Dies kompensiert 
die emotional defizitäre Ehe, und die Mut-
ter muss sich nicht vom Vater trennen. 
Durch die Symptomatik macht die Tochter 
andererseits ihre Eltern wieder zum Paar. 
Immer wenn sie die Symptome zeigt, ha-
ben die Eltern ein gemeinsames Thema.
Was hat nun Familie mit Marke zu tun? 
Die Analogie liegt nicht allzu fern, denn 
beide sind dynamische, das heißt, leben-
dige Systeme. So ordnet die Tochter ge-
mäß ihrer Betroffenheit, dem elterlichen 
Verhalten bestimmte Bedeutungen zu. 
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Dies geschieht zum Teil bewusst und zum 
Teil unbewusst. Auch wird es ihr schwer 
fallen, zu erkennen und verbal zu äußern, 
welche Beziehungen und Elemente wie 
zusammenwirken. Ganz ähnlich verhält 
sich das, wenn wir uns mit Marken und 
den ihnen von Menschen zugeordneten 
Bedeutungen, den jeweiligen Zusammen-
hängen und Beziehungsgeflechten befas-
sen. Diese sind den Konsumenten in der 
Regel ebenfalls kaum bewusst und kön-
nen deswegen im herkömmlichen Inter-
view nur unzulänglich thematisiert wer-
den. Neben effektiven Explorationstech-
niken ist vor allem die Systemaufstellung 
eine Methode, in der die Bestandteile 
eines Systems, in diesem Falle eines Mar-
kensystems, in eine sichtbare Position 
gebracht und zueinander in Beziehung 
gesetzt werden. 
Dabei wird das Thema zunächst offen und 
unspezifisch initiiert. In dem anschließen-
den Diskurs werden dann die dominanten 
Vorstellungen exploriert. 
Ziel dieser ersten, explorativen Phase ist 
es, die zum Markensystem gehörenden 
Elemente und Systemgrenzen in Erfah-
rung zu bringen. Dann werden für jedes 
Element, das im Gesamtzusammenhang 
mit der Marke steht, so genannte „Stell-
vertreter“ bestimmt. Das können andere 
Personen sein, aber auch Karten, Spielfi-
guren oder beliebige Gegenstände. Diese 
werden von den Befragten unter profes-
sioneller Anleitung räumlich und symbo-
lisch in Beziehung gebracht. Geht es bei-
spielsweise um eine Automarke, soll der 
Befragte darstellen, in welcher räumlichen 
Nähe er sich selbst zu der Automarke be-
findet, wo seine Freunde stehen, was das 

Auto für seine Familie bedeuten könnte, 
aber auch, wie über diese Marke in der 
Öffentlichkeit geurteilt wird, und welche 
anderen Lebensinhalte mit diesem Auto 
noch in Verbindung gebracht werden.
Der oben beschriebene Prozess wird nach 
einer Weile unterbrochen, um die Kom-
mentare eines oder mehrerer Beobachter 
einzuholen. Diese Beobachter, im Fachjar-
gon Reflecting Team genannt, reflektieren 
den Prozess entsprechend ihrer Wahrneh-
mungen und Kenntnis des Sachverhalts. 
Die Reflektion erfolgt laut, so dass die 
Befragten alles mithören können. Der so 
provozierte Vermittlungsprozess wird 
durch den wechselseitigen Austausch be-
günstigt, so dass in kurzer Zeit erstaunlich 
kreative und nützliche Erkenntnisse ent-
stehen. Wir analysieren und interpretieren 
diese Befunde nach systemischen Prin-
zipien, indem alle relevanten Einflussfak-
toren identifiziert und das zugrunde lie-
gende strukturelle Muster sichtbar ge-
macht wird. 
Bei Anwendung dieser Methode wird 
schnell eine weitere Parallelität zwischen 
unserem Familiensystem und dem Mar-
kensystem klar. Menschen beobachten 
ständig die Welt, nehmen aber, wie wenn 

sie durch einen Filter schauen würden, 
immer nur Teile von ihr wahr. Dieser Filter 
resultiert aus den persönlichen Erfah-
rungen, aus der Kultur des Befragten, 
seiner Bildung und seiner Sozialisation. 
Dies alles konstitutiert ein übergeordnetes 
Sinnsystem, in welches neue Wahrneh-
mungen einfließen. Menschen wählen 
aber nur diejenigen Beobachtungen aus, 
die in dieses Sinnsystem passen und die 
eigenen Vorannahmen bestätigen oder 
ihnen widersprechen. Aus diesen Teilen 
bilden sie ein mentales Modell der Wirk-
lichkeit, das heißt, sie konstruieren die 
Welt so, wie sie sie sehen. Das ist bei Fa-
miliendynamiken genauso wie bei Marken 
und Produkten. Aus dieser Konstruktion 
heraus wird gehandelt, beziehungsweise 
fällt die Entscheidung für oder gegen eine 
Marke. 
In einem ständigen Interaktionsprozess 
wählen Unternehmen wie auch Konsu-
menten die beobachteten Bedeutungen 
und Bedeutungsträger aus, die ihrer Mei-
nung nach für die Marke typisch und an-
gemessen sind. Bedeutungsträger sind 
dabei nicht allein die vom besagten Mar-
ken-Manager gewählten Mittel wie bei-
spielsweise Verpackungsdesigns, Anzei-

Seit 30 Jahren sorgen wir dafür, dass unser Wissen jederzeit für die Ideen und Lösungen
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Der systemische Blick auf die Marke erfordert einen Perspektivenwechsel – weg von 
der herkömmlichen technokratischen Steuerungslogik des Markenmachers hin zu 
einer strategisch-dynamischen Steuerung des Beziehungsgeflechts zwischen Marke, 
Kunden, deren Beziehungssystemen sowie anderen relevanten Wirkfaktoren. Inter-
aktionsfähigkeit wird so zur wichtigsten Eigenschaft der Marke. Eine systemische 
Markensteuerung folgt dabei konsequent der Kundensicht, das heißt, den jeweiligen 
zielgruppenspezifischen  Bedürfnissen, Nutzenerwartungen und Lebensweisen – und 
somit den kulturellen Mustern, Regeln, Kontexten und Bedeutungen, die den 
Umgang mit Marke heute bestimmen.
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gen, TV-Spots, Promotions oder Sponso-
ringmaßnahmen, sondern auch das Pro-
dukt, das Unternehmen, die Erlebnisorte 
der Marke, die Szenen der Markenver-
wender, das Verhalten der Absatzmittler 
oder die Auftritte der Wettbewerbsmar-
ken. Die Bedeutungen, die durch eine 
Marke letztlich repräsentiert werden, sind 
das Ergebnis dieses kontinuierlichen Aus-
tauschprozesses zwischen allen beteilig-
ten Elementen (siehe Abbildung 1).
Konsumenten eignen sich im Laufe der 
Zeit die auf die Marke bezogenen Bedeu-
tungen persönlich an und passen gege-
benenfalls sogar ihren Lebensstil daran 
an. Umgekehrt werden der Marke auch 
Bedeutungen zugemessen, die zum eige-
nen Leben passen. Durch neu hinzukom-
mende Personen und durch die Variation 
der Kommunikationsprozesse wird dieser 
Austausch beständig fortgeschrieben. Das 
ist ein dynamischer Kreislauf, Verände-
rung ist dabei normal und Stabilität im 
Sinne eines einmal definierten Bedeu-

tungsprofils aufrecht zu erhalten entspre-
chend schwierig – genau das aber macht 
den Marken-Managern das Leben so 
schwer. 
Derartige Interaktionen lassen sich gut am 
Beispiel einer Finanzmarke illustrieren. 
Gerade bei Finanzdienstleistern haben 
viele Faktoren Einfluss darauf, wie sich 
Kunden die auf die Marke bezogenen 
Bedeutungen aneignen und ihrer Lebens-
welt entsprechend interpretieren. Dabei 
spielt die für unseren Kulturkreis typische 
ambivalente Beziehung zum Bedeu-
tungsträger Geld und zu Geldgeschäften 
eine große Rolle, ebenso wie unser Bil-
dungssystem, das kaum Finanzwissen 
vermittelt, und natürlich die Beziehung 
zur eigenen Hausbank und ihren Kun-
denberatern. Hinzu kommt, was man in 
der Familie, von Freunden oder Ge-
schäftspartnern hört, oder auch, was 
Leitmilieus und Prominente an Orientie-
rung vorgeben. Ebenfalls erheblichen 
Einfluss haben die Erlebnisorte der Mar-
ke, also zum Beispiel die Architektur und 

die Platzierung der Filialen innerhalb ei-
ner Stadt. All diese Elemente beeinflus-
sen sich zu unterschiedlichen Zeitpunk-
ten in unterschiedlicher Weise wechsel-
seitig und wirken auf die Konsumenten 
ein. Diese Erfahrungsmuster und erlebten 
Beziehungsgeflechte werden verknüpft 
mit persönlichen Werthaltungen und 
Grundeinstellungen und münden in dem 
besagten übergreifenden Sinnsystem, in 
welchem die von der Marke geprägten 
Bedeutungen so interpretiert werden, 
dass sie dazu passen oder, kurz gesagt, 
Sinn machen.
In einer von unserem Institut durchge-
führten Untersuchung reagierten die 
Befragten auf viele der mit einem be-
stimmten Finanzdienstleister verbunde-
nen Bedeutungen ambivalent: So wurde 
beispielsweise auf der einen Seite das 
bestehende Image eines Global Players 
begrüßt, weil man sich selbst ja auch als 
weltoffen verstehen will, auf der anderen 
Seite weckte genau diese Eigenschaft der 
Marke bei vielen Befragten Globalisie-
rungsängste und provozierte in der Folge 
Abwehr und anti-kapitalistische Ressen-
timents. Solche Ambivalenzen finden 
sich sowohl bei einzelnen Befragten als 
auch zwischen verschiedenen Gruppen: 
Was den einen dubios erscheint, weil ihr 
Sinnsystem in dieser Hinsicht eher pro-
blemorientiert ist, interpretieren die an-
deren als grandios. Die einen ziehen sich 
zurück und reagieren feindselig, die an-
deren identifizieren sich und entwickeln 
positive Beziehungsqualitäten zu diesem 
Finanzdienstleister. 
Diese Interpretationsprozesse können 
dazu führen, dass Kunden bestimmte 
Produkte dieses Finanzdienstleisters ab-
lehnen, obwohl diese für ihre Bedürfnisse 
genau passend wären, weil sie das Ge-
samtimage der Marke stört. In diesem 
Zusammenhang stellten wir bei Sinus 
Sociovision fest, dass sich eine ambiva-
lente Beziehung zu Geld und Geldge-
schäften in Wechselwirkung mit gerin-
gem Finanzwissen stark negativ auf die 
Beziehung zu einer entsprechend profi-
lierten Finanzmarke auswirken kann. 
Steht diese dann noch im Kontext eines 
kritischen Imageklimas, etwa durch eine 
negative Berichterstattung in der Presse, 
werden auch die vom Anbieter selbst 
geprägten Bedeutungen so selektiert 
und umgedeutet, dass sie in das von 

Abst rac t

The systemic view on the brand asked for a change in perspective – leaving the 
conventional technocratic management logics of brand makers behind and turning 
to a strategic dynamic management of the relationship between brand, customer, 
their relationssystem and other relevant effecting factors. Interactivity becomes one 
of the most important brand feature. A systemic brand management follows con-
sequently the customer’s view – i.e. target specific needs, benefit expectations, and 
lifestyles – and thus the cultural patterns, rules, context, and meanings that define 
the contact with the brand today.

Wie Faktoren, die sich wechselseitig beeinflussen, 
auf die Markenwahrnehmung wirken
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Misstrauen und Unsicherheit geprägte 
Sinnsystem des Konsumenten passen. 
Besagtes Geldinstitut erscheint schließ-
lich als skrupelloses kapitalistisches Un-
ternehmen, dem die Kunden ohnmäch-
tig ausgeliefert sind. Bestimmte Konsu-
menten lehnen dann die Marke ab, ohne 
deren Produkte in Augenschein zu neh-
men (siehe Abbildung 2).
Dies zu wissen, ist nicht nur nützlich, 
sondern unabdingbar. Vor allem dann, 
wenn sich zeigt, dass die Werbung, die 
Qualität der Produkte sowie die Bera-
tungskompetenz des Personals nur einen 
schwachen Einfluss auf die Beziehung 
zur Marke ausüben. Aufgrund dieser Er-
kenntnisse lassen sich dann jenseits des 
konventionellen Marketingschemas sys-
temische Lösungsinterventionen erarbei-
ten, wie sie bereits in der Therapie und 
im Coaching, in der Organisationsent-
wicklung und in Managementtrainings 
erfolgreich angewendet werden. 
Die systemische Analyse macht klar, wel-
che Effekte es haben kann, an bestimm-
ten Stellschrauben die Hebel anzusetzen. 
Macht es beispielsweise Sinn, die werb-
liche Kommunikation zu verändern, und 
wie groß muss dann das Spending-Volu-
men sein, um eine Wirkung auf das über-
geordnete strukturelle Problem zu erzie-
len? Das systemische Konzept der Unter-
scheidung besagt, dass nur das bewusst 

wahrgenommen wird und Wirkung auf 
das Markenbild der Verbraucher hat, was 
„anders“ ist. Eine solche Wirkung könnte 
zum Beispiel eine paradoxe Intervention 
erzielen, die nicht abwiegelt, sondern das 
Problem auf die Spitze treibt – etwa wenn 
der besagte Finanzdienstleister sich offen 
zum Shareholder-Value und zum Prinzip 
der Profitmaximierung bekennt. Wenn 
der Anbieter die Vorurteile des Publikums 
gegenüber seiner Marke zum Inhalt seiner 
werblichen Kommunikation macht, schafft 
er möglicherweise mit Hilfe eines bewuss-
ten Regelverstoßes, neue Denkprozesse in 
Gang zu bringen. 
Der systemische Blick auf die Marke erfor-
dert einen Perspektivenwechsel – weg 
von der herkömmlichen technokratischen 
Steuerungslogik des Markenmachers hin 
zu einer strategisch-dynamischen Steue-
rung des Beziehungsgeflechts zwischen 
Marke, Kunden, deren Beziehungssyste-
men sowie anderen relevanten Wirkfak-
toren. Interaktionsfähigkeit wird so zur 
wichtigsten Eigenschaft der Marke. Eine 
systemische Markensteuerung folgt dabei 
konsequent der Kundensicht, das heißt, 
den jeweiligen zielgruppenspezifischen 
Bedürfnissen, Nutzenerwartungen und 
Lebensweisen – und somit den kulturellen 
Mustern, Regeln, Kontexten und Bedeu-
tungen, die den Umgang mit Marke heu-
te bestimmen.

Markensystem einer Finanzmarke
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