
Orientierung 
ernst nehmen
Verbraucher stehen der Vielfalt im Regal zunehmend hilflos gegen-
über. Die Menge an Produkten ist kaum noch überschaubar. 
Marken, die hier eine Orientierungshilfe bieten, sind im Vorteil.

WIE KEIN ANDERES KONZEPT aus dem Managementbereich 
hat die Marke zu den unterschiedlichsten Metaphern 
Anlass gegeben: Von Kern, Persönlichkeit, DNS oder 
Identität ist da die Rede. Theoretiker und Praktiker 
haben ihre Phantasie spielen lassen und beinahe alles 
Denkbare bemüht, vom Markenkult bis zu Knutschfle-
cken (als freie Übersetzung von »Lovemarks«). Gleich-
wohl blieb eines unausgesprochen: Jede Metapher ist 
notwendigerweise eine falsche Analogie. Es wäre ris-
kant, sie für bare Münze zu nehmen. 

Zwischen Knutschfleck und Sinnstiftung
Zudem verkörpert nicht jede Markenmetapher ein uni-
versales Rollenmodell. Nicht jede Marke hat das Zeug 
zum Mythos – vermutlich sind es überhaupt nur eine 
Handvoll. Warum sollte man auch alle Marken lieben? 
Es wäre emotional gar nicht auszuhalten. Selbst die 
frühen Fans der heute wertvollsten Marke, denen man 
schon immer nachsagte, Jünger und nicht Kunden zu 
sein, waren bei aller Liebe und Verehrung mit kaltem 
Blick gesegnet. Bei den Apple-User-Groups, der Mutter 
aller Brand Communitys, handelte es sich um Selbsthil-
fegruppen – also um Leidensgemeinschaften. 
Mit anderen Worten: Nicht alles, was sich elegant ver-
argumentieren lässt und Bonmots kreiert, erweist sich 
als strategisch hilfreich. In ihrem Buch Cultural Strategy 
haben Douglas Holt und Douglas Cameron schonungs-
los gezeigt, dass nicht nur der Versuch der Abstrakti-
on von Nutzenversprechen, sondern auch der Versuch 
der Emotionalisierung die Zahl der strategischen Frei-
heitsgrade verringert statt erhöht. Auf längere Sicht, so 
Holt und Cameron, ist mangelnde Differenzierung und 
mangelnde Innovationskraft das Resultat.
Was aber kann nun ein strategisch relevanter Zugang 
zur Marke sein? Slavoj Žižek hat es einst wie folgt 
zugespitzt: Avantgarde besteht häufig darin, back-to-
the-roots zu gehen. Aber nicht aus Nostalgie, sondern 
mit dem Ziel, den Ursprungsgedanken in noch radika-
lerer Weise zu verwirklichen. Überträgt man dies auf 
Marken, liegt die Wahl der Denkfigur »Orientierung« 
nahe. Was die Idee der Marke und die Geschichte des 

Markenartikels angeht, war sie seit jeher Grundlage 
und Existenzberechtigung. Und der Orientierungsge-
danke, der Marken innewohnt, ist durchaus ein stra-
tegischer. Er meint nämlich nicht »Orientierung am 
Kunden« als Ausdruck einer strategisch naiven Kun-
denorientierung, die notwendigerweise hinterherhinkt, 
sondern vielmehr »Orientierung des Kunden« als ge-
staltendes Element. Nimmt man diese strategische Auf-
fassung ernst, deckt der Nutzen der Marke als Orien-
tierungsanker für Kaufentscheidungen im Allgemeinen 
und am Point of Sale im Speziellen indes nur einen 
Teil des Potenzials ab, das der Denkfigur innewohnt. 
Im Folgenden soll dieses Potenzial ausgelotet werden.

Orientierung als Schlüssel zur Segmentierung
Beginnen wir damit, dass »Orientierung des Kunden« 
doppeldeutig ist und darauf verweist, dass auch Kun-
den Orientierung haben – oder Desorientierung. Wenn 
also die These zutrifft, dass eine Marke Kunden ori-
entieren soll, muss es bei jenen auch Orientierungsbe-
dürfnisse unterschiedlicher Natur geben. Strategisch 
gesehen liegt damit in der Denkfigur der Orientierung 
auch ein Schlüssel zur Segmentierung: Kunden lassen 
sich dann gemäß ihrem spezifischen Orientierungsbe-
darf beziehungsweise ihrer Wertschätzung von Orien-
tierung segmentieren, so dass jedes Segment mit spezi-
fischen Angeboten adressiert werden kann.
Dies setzt das Wissen voraus, welche Orientierungs-
bedürfnisse existieren, wie Kunden sich im jeweiligen 
Geschäftssystem eines Anbieters zurechtfinden, wie 
sie sich informieren, die Ergonomie der Touchpoints 
und Interaktionsprozesse empfinden und das Produkt 
zu verstehen glauben. In einer Studie zum deutschen 
Tankstellenmarkt gab es beispielsweise eine klar er-
kennbare Spaltung in Kunden, die wegen einer per-
sönlichen Beziehung zum Personal Stammkunden ei-
ner Marke waren und diejenigen, die sich wegen der 
Klarheit und Ergonomie der Tankstelle und deren Ge-
schäftsprozessen als Stammkunden verstanden. 
Während schwache Marken auf die eher zufällige Pas-
sung des ersten Segments hoffen müssen, überwiegt 

62

MARKENFÜHRUNG

HANDEL

RECHT

SERVICE

STRATEGISCHE MARKENFÜHRUNG MARKENARTIKEL 1-2/2013



mentaler Orientierung zu tun. Das schließt nicht zu-
letzt sozio-kulturelle Orientierungen mit ein. Was in 
einer quasireligiösen Überhöhung der Marke »sinn-
stiftendes System« heißt, wird bei Holt und Cameron 
erfreulich profan: Markeninnovation besteht dem-
nach darin, eine attraktiveres Ideologie-Angebot als 
der Wettbewerb bereitzustellen. Mit dieser Stoßrich-
tung stehen Holt und Cameron nicht allein. Wem der 
Begriff Ideologie allerdings unangenehm ist, der findet 
bei dem französischen Markentheoretiker Andrea Sem-
prini eine alternative Formulierung. Semprini versteht 
nämlich Marken in ihren Artikulationen und Überfor-
mungen als Diskursbeiträge, die an die Gesellschaft 
im Allgemeinen und die Kunden im Speziellen gerich-
tet sind. Das heißt, Marken schließen an Diskurse an, 
die in der Gesellschaft stattfinden – ja müssen dies so-
gar tun, da ansonsten ihre Relevanz in Frage stünde. 
Damit schaffen sie also auch Orientierung im Diskurs.

Was kommt nach der Orientierung?
Dieser Beitrag hatte zum Ziel, das Potenzial der Denk-
figur der Orientierung für die Markenführung zu ent-
falten. Damit ist jedoch der Endpunkt längst nicht er-
reicht. Auf einer nächsten Stufe ließe sich dieser Zugang 
weiter radikalisieren. Mit anderen Worten: Es ist nur 
ein kleiner Schritt von der Orientierung zur Erziehung 
und – weil Erziehung mitunter auch schmerzvoll ist – 
zu dem, was Stephen Brown mit der Devise »Torment 
Your Customers (They’ll Love It)« beschreibt. Aber das 
wäre ein anderes Thema...                                                                 Franz Liebl

bei einer starken Marke das zweite Segment deutlich. 
Gleichzeitig wurde erkennbar, dass die erfolgreiche 
Adressierung von Orientierungsbedürfnissen und -af-
finität Wechselbarrieren kreiert: Wenn nämlich ein sol-
ches Geschäftssystem einmal gelernt ist, ist die Neigung 
der Befragten erklärtermaßen gering, sich die Spezifi-
ka eines weiteren Anbieters anzulernen.
Solche Reaktionen und Dispositionen existieren kei-
neswegs nur in techniknahen Bereichen. Auch im Han-
del – insbesondere dort, wo das Angebot unübersicht-
lich ist oder überzuborden droht wie etwa auf dem 
Buchmarkt – haben die unterschiedlichen Orientie-
rungsstrategien der Käufer strategische Relevanz so-
wohl für Hersteller als auch für Händler.
Die Maßnahmen zur Adressierung orientierungsba-
sierter Segmente bestehen zum einen in Orientierung-
sangeboten samt deren Inszenierung. Aber auch Brand 
Communitys leisten mitunter maßgebliche Beiträge. Ei-
ne Studie über die Rolle des Markenvertrauens beim 
Wechsel von Windows- auf Apple-Computer kommt 
zu dem Ergebnis, dass das Vertrauen der Wechsler in 
die Marke Apple eine gar nicht so große Rolle spielt. 
Die Entscheidung wird vielmehr häufig von der Zusi-
cherung anderer User getragen, dass im Fall von Proble-
men Unterstützung geleistet wird. Orientierung rangiert 
demnach in der kognitiven Hierarchie vor Vertrauen.
Marken haben also sowohl mit physischer als auch mit 
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Marken sind Orientierungsanker unter anderem bei Kaufentscheidungen. Das Orientierungsbedürfnis der Kunden unterscheidet sich aber. 
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