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Entwicklung eines Prozessmodells für missionsorientiertes Corporate Rebranding

Development of a Process Model for Mission-Driven Corporate Rebranding

Saskia Hahn

Hamburg University of Music and Drama

Abstract
Big data, AI, geofencing - while the private sector is embracing modern approaches to make its brands even more influential,
the third sector is cautiously approaching the idea of branding. Organisations need to engage with their corporate brand to
influence their cohesion, credibility and perception of their social mission - in short, to remain competitive. However, there
is a lack of appropriate marketing strategies. Previous studies have been based on self-legitimising logics without a scientific
basis or provide explanations for individual factors and correlations, but not a holistic corporate rebranding strategy. Nor can
it be a solution to impose the models of the private sector on the third sector - the requirements and characteristics of the
organisations are too different. For this reason, this literature review first derives a catalog of principles for mission-driven
corporate rebranding. The novel findings are compared to previous research and translated into a dedicated process model
consisting of five phases and 25 steps. The model is explained using the example of a local African non-profit organisation.
The results of this work make it clear that although mission-driven corporate rebranding is highly complex, it can also be
mastered by practitioners without major capital investment. The practical process model could even stand up to application
in profit-orientated companies and lead to more participation, motivation and communication here as well.

Zusammenfassung

Big Data, KI, Geofencing – während die Privatwirtschaft über moderne Ansätze grübelt, um ihre Marken noch einflussreicher
zu machen, nähert sich der dritte Sektor der Vorstellung von Branding vorsichtig an. Organisationen müssen sich mit ihrer
Unternehmensmarke auseinandersetzen, um Einfluss auf ihre Kohäsion, die Glaubwürdigkeit und Wahrnehmung ihres sozia-
len Auftrags zu nehmen – kurz gesagt: um wettbewerbsfähig zu bleiben. Es mangelt jedoch an geeigneten Marketinglehren.
Bisherige Untersuchungen stützen sich auf selbst-legitimierende Logiken ohne wissenschaftliche Grundlage oder liefern Erklä-
rungen für einzelne Faktoren und Zusammenhänge, nicht aber eine ganzheitliche Corporate Rebranding Strategie. Auch kann
es keine Lösung sein, die Modelle der Privatwirtschaft dem dritten Sektor überzustülpen – zu unterschiedlich sind die An-
forderungen und Eigenschaften der Organisationen. Aus diesem Grund wird in dem vorliegenden Literatur Review zunächst
ein Prinzipienkatalog für missionsorientiertes Corporate Rebranding abgeleitet und anschließend im Abgleich mit früheren
Forschungsarbeiten in ein dediziertes Prozessmodell – bestehend aus fünf Phasen und 25 Schritten – übersetzt. Das Modell
wird anhand einer lokalen afrikanischen Nonprofit-Organisation erläutert. Die Ergebnisse dieser Arbeit verdeutlichen, dass
missionsorientiertes Corporate Rebranding zwar eine hohe Komplexität birgt, aber auch von Praktiker:innen ohne großen Ka-
pitaleinsatz gemeistert werden kann. Das praxistaugliche Prozessmodell könnte selbst einer Anwendung in profitorientierten
Unternehmen standhalten und auch hier zu mehr Partizipation, Motivation und Kommunikation führen.
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1. Einleitung

„Why can’t you sell brotherhood
like you sell soap?“ - Wiebe.1

1.1. Problemstellung und Relevanz der Forschungsarbeit
Big Data und Künstliche Intelligenz (KI) legen den Grund-

stein für ein neues Branding2-Zeitalter: Im Jahr 2030 wer-
den Marken in der Lage sein, sich selbst zu kreieren und
zu führen. Durch den Zugriff auf einen unendlichen Daten-
pool aktueller Bedürfnisse und Trendprognosen werden Mar-
ken ungesättigte Nischen selbstständig aufspüren, individu-
elle Angebote entwickeln und diese der Kundschaft zur richti-
gen Zeit über den präferierten Kanal zuspielen. Über moder-
ne Blockchain-, Geofencing- und Smart-Home-Technologien3

werden Marken ein Eigenleben führen, in dem sie vollkom-
men selbstständig Kaufentscheidungen treffen und sich un-
tereinander vernetzen: Ein Smart Fridge wird auf Grundlage
der Insulinwerte einer Smart Watch maßgeschneiderte Essen-
spläne entwerfen und nur Produkte eines bestimmten Mar-
kenökosystems einkaufen. Diese autonom geführten Marken
werden auf globale Veränderungen reagieren, längst bevor
die Gesellschaft den Wandel bemerkt. Marken werden sich
also in Rekordzeit entwickeln und für eine veränderte Nach-
frage wieder zersetzen. Das wird unser bisheriges Verständ-
nis grundlegend verändern: Marken werden nicht mehr über
Jahre hinweg etabliert und als Anker für Unternehmen und
Verbraucher:innen verstanden; sie sind temporär, unbestän-
dig und vermutlich mächtiger als je zuvor. Ob ein derartiges
Zukunftsszenario, das Branchenberichte und Studien erwä-
gen,4 wünschenswert oder in den nächsten acht Jahren plau-
sibel ist, sei dahingestellt, es verdeutlicht jedoch das Potenzi-
al von Marken5 und folgerichtig das Interesse von Wirtschaft,
Forschung und Literatur an (Re)Branding.

Bereits heute gibt es kaum etwas, das sich nicht als Mar-
ke verkaufen lässt: Lebensmittel wie die Chiquita Banane,
Zusatzstoffe wie Nutrasweet,6 Komiker:innen wie Jeff Fox-
worthy, Unternehmer:innen und Politiker:innen wie Donald
Trump.7 Und es gibt kaum etwas, das eine erfolgreiche Mar-

1 Wiebe, Gerhart: Merchandising Commodities and Citizenship on Televi-
sion, Oxford, 1952, S. 679, zitiert nach Kotler und Zaltman 1971, S. 3.

2 Die vorliegende Arbeit verwendet durchgängig die englischen Begriffe
„Branding“ und „Rebranding“ aus Mangel an passenden und prägnan-
ten, deutschen Übersetzungen und aus Gründen der Lesbarkeit. Darunter
wird die Bildung einer Marke (Branding) bzw. ihre Neuausrichtung (Re-
branding) verstanden. Eine genauere Differenzierung der beiden Begriffe
wird in Kap. 1.2, Kap. 2.1.1 und Kap. 2.1.2 vorgenommen. Diese Begriffe
bleiben im Genitiv unverändert; das gilt auch für weitere Anglizismen.

3 Eigennamen, Organisationen oder Konzepte werden im Folgenden kursiv
geschrieben, mit Ausnahme von Begriffen in Anführungszeichen, Begrif-
fen im Anhang und Akronymen.

4 Vgl. Foresight Alliance 2014, S. 3, S. 5-6, S. 12; vgl. Hamburg Innovation
GmbH (Hrsg.) 2018, S. 8, S. 34; vgl. Thiemann und Piel 2020; vgl. Weber
2018, der den Begriff „Smart Brand“ nachdrücklich verwendet.

5 Dieses Potenzial birgt natürlich auch die Gefahr, dass Marken rigoros in
den Rückstand geraten, sollten sie derartige Trends nicht implementieren
(wie Kodak und Gillette, vgl. Aaker 1991, S. 219; Brandtner 2012).

6 Vgl. Aaker 1991, S. 30.
7 Vgl. Parker und Parker 2013, Kap. 4 „Everyone’s favorite happy-go-lucky

hick“; vgl. Vinjamuri 2004, S. 2.

ke nicht kann: Wie sonst ließe sich erklären, warum Kel-
logg’s plötzlich deutlich besser schmecken nach Bekanntgabe
des Namens,8 warum die Enthüllung eines Coca-Cola-Logos
Gehirnaktivität und Verhaltenspräferenz der Testpersonen
gegenüber Pepsi so drastisch beeinflusst,9 warum sich Men-
schen attraktiver mit einer Victoria-Secret-Tasche fühlen oder
klüger mit einem MIT-Kugelschreiber in der Hand?10 Warum
erkennen mehr Befragte Meister Propper, der seit zehn Jahren
aus der Werbung verschwunden ist, als den damals amtie-
renden Vizepräsidenten George Bush?11 Und zu guter Letzt:
Warum sollte Branding nicht genau so einen unstreitigen
Einfluss auf missionsorientierte Organisationen (MO)12 ver-
sprechen?

Bei gleichen Variablen, wie dem Preis, gewinnen laut Par-
ker und Parker Markenprodukte immer gegenüber Produk-
ten ohne Kennzeichnung.13 Diese Logik gilt nicht nur für Su-
permarktware, sondern auch für Spendenaufrufe: Wenn sich
Ruffles gegen unbekannte Hersteller durchsetzt, warum soll-
te das gleiche nicht für das Rote Kreuz gelten?14 Der Halo-
Effekt, den Marken versprechen – so wie Victoria Secret für
Attraktivität steht oder Jaguar für Wohlstand – funktioniert
auch unter wohltätigen Organisationen: Das Rote Kreuz steht
für Mitgefühl und Schmerzlinderung.15

Während die profitorientierte Welt bereits über Jobbe-
zeichnungen in einer neuer Marken-Ära grübelt und Wege für
die gänzlich KI-gesteuerte Customer Journey schafft,16 schei-
nen sich auch MOs dem lange verpönten Buzzword „Bran-
ding“ und seinen facettenreichen Vorteilen anzunähern.17 Bei
Drucker finden sich Hinweise darauf, dass Organisationen,
die im Kern nicht auf Profit ausgerichtet sind, grundsätzlich
eine Abneigung gegen Termini wie „Management“ und „Mar-
keting“ aufweisen, weil zugehörige Methoden und Praktiken
– folglich auch das Branding – mit den Werten und Zielen
der Organisation unvereinbar scheinen: Welche:r Spender:in
möchte schließlich, dass die Zuwendungen lediglich in weite-
re, unangenehme Akquisen an der Haustüre investiert wer-
den, statt in die eigentliche soziale Arbeit?18 „‚You have to
spend money to make money‘is widely accepted – but not
so, in the nonprofit world“, argumentiert Ebarb und führt an,

8 Vgl. Hartley, Robert: Marketing Mistakes, New York, 1986, S. 91ff., zitiert
nach Aaker 1991, S. 33.

9 Vgl. McClure et al. 2004, S.381ff.
10 Vgl. Park und John 2012, S. 684
11 Vgl. Vinjamuri 2004, S. 5.
12 Unter MOs werden im Folgenden sämtliche Organisationen zusammen-

gefasst, die im Kern nicht auf Profit, sondern eine soziale Mission ausge-
richtet sind. Neben nicht-profitorientierten Organisationen (NPOs), um-
fasst das auch Non-Governmental Organizations (NGO), Social Enterpri-
ses u. m. Dieser Terminus gehört bislang nicht zum etablierten, deutschen
Wortschatz und wird in Kap. 2.2.1 genauer erläutert.

13 Parker und Parker 2013, Kap. 2 „What about those of us who aren’t as big
as Denny’s?“.

14 Vgl. Webster 2002.
15 Ebd.
16 Vgl. Foresight Alliance 2014, S. 4ff; vgl. Hamburg Innovation GmbH

(Hrsg.) 2018, S. 8.
17 Vgl. Kylander und Stone 2012, S. 37; vgl. Pope et al. 2009, S. 185, S. 198;

vgl. Vinjamuri 2004, S. 2.
18 Drucker 1990, S. x, S. 40, S. 58ff.
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dass man im dritten Sektor eher darüber spreche, wie wenig
Geld eine Organisation ausgebe, statt über die Wirkung, die
sie mit ihren Mitteln erziele. Nicht-profitorientiert sei schließ-
lich ein Steuerstatus, kein Geschäftsmodell.19

Nicht nur Verbrauchende, auch Mitarbeitende könnten
das Investieren der hartverdienten Fördermittel in Branding-
Maßnahmen kritisieren, vielleicht sogar die Integrität ihrer
Organisation in Frage stellen.20 Es sei jedoch darauf ver-
wiesen, dass Branding positive Auswirkungen auf die inter-
ne Moral und Kohäsion, sowie Kompetenz und Fokus haben
kann – nämlich dann, wenn die Mitarbeitenden die Marken-
botschaften selbst leben und den Markenbildungsprozess zur
Verbesserung der strategischen Ausrichtung nutzen.21

Eine Marke ist längst kein bloßer Fundraising-Beschleunig-
er für MOs22, denn Branding hat nicht nur Auswirkungen auf
Spender:innen, es kann eine Organisation besser im Wett-
bewerb um Partner:innen, Aktivisten:Aktivistinnen und Ar-
beitskräfte positionieren.23 Derartige Vorteile sind mit Blick
auf die Entwicklungen im dritten Sektor überlebenswichtig
für MOs geworden: Die Herausforderungen, mit denen sie zu
kämpfen haben, zeichnen sich über Ländergrenzen hinweg
ab – wie der Rückgang staatlicher und privater Fördermit-
tel und das gegenläufige Wachstum der Sozialwirtschaft.24

Megatrends, wie die Globalisierung und Digitalisierung, er-
höhen den Druck auf MOs, ihre Angebote gegenüber anderen
– darunter profitorientierten – Organisationen durchzuset-
zen25, um eine zunehmend jüngere Zielgruppe mit geringe-
rem Spendenaufkommen in einem derart reizüberfluteten
Umfeld überhaupt zu erreichen.26

Branding trägt zur wahrgenommenen Professionalität
und Glaubwürdigkeit einer MO bei, was bedeutend für die
Ansprache einer potenziellen Zielgruppe ist, aber auch Frei-
räume schaffen kann, um flexibler über deren Mittel zu
verfügen.27 Denn Branding hilft dabei, frühere Kommunika-

19 Ebarb 2019.
20 Vgl. Chad 2016, S. 6, S. 10; vgl. Chapleo 2015, S. 15; vgl. Weisenbach

Keller und Conway Dato-On 2009, S. 108ff.
21 Vgl. Balmer 2001b, S. 1-2; vgl. Durham und Duffett 2014, S. 4-6, S. 19;

vgl. Greyser und Urde 2019, S. 83; vgl. Kylander und Stone 2012, S. 37;
vgl. Sabir et al. 2021, S. 13-14, S. 18; vgl. Vinjamuri 2004, S. 2-3.

22 Ohnehin sind Forschungsergebnisse (wie jene von Durham und Duffett
(2014, S. 7)), die einen direkten Zusammenhang von (Re)Branding und
Fundraising bezeugen, mit Vorsicht zu genießen, da sie nicht ausreichend
den Einfluss der einzelnen Variablen (z. B. die strategische Neuausrich-
tung), die häufig Teil des (Re)Branding sind, untersuchen.

23 Vgl. Alameda 2018; vgl. Morand 2020; vgl. Durham 2015; vgl. Deutscher
Markenmonitor 2021c; vgl. Durham und Duffett 2014, S. 4ff, S. 14; Fi-
nisterra do Paço et al. 2014, S. 11-12; vgl. Greyser und Urde 2019, S. 83;
vgl. Kylander und Stone 2012, S. 37; vgl. Vinjamuri 2004, S. 3, S. 6; vgl.
Weisenbach Keller und Conway Dato-On 2009, S. 106.

24 Vgl. Morand 2020; vgl. Durham und Duffett 2014, S. 4; vgl. Finisterra do
Paço et al. 2014, S. 11-13; vgl. Hahn 2021, S. 16-17; vgl. Iwankiewicz-Rak
und Mróz-Gorgoń 2017, S. 126-127; vgl. Mirzaei et al. 2021, S. 186-187;
vgl. Priller et al. 2012, S. 6-7; vgl. Weisenbach Keller und Conway Dato-
On 2009, S. 106.

25 Vgl. Chapleo 2015, S. 16; vgl. Korkmazdevrani 2019, S. 775; vgl. Meyer
et al. 2013, S. 148-149, S. 227, S. 231; vgl. Priller et al. 2012, S. 7.

26 Vgl. Drucker 1990, S. xi-xii; vgl. Meyer et al. 2013, S. 422; vgl. Sardovski
2022, S. 14-15; vgl. Weisenbach Keller und Conway Dato-On 2009, S.
106.

27 Vgl. Kylander und Stone 2012, S. 38.

tionsfauxpas‘ oder undurchdachte Einfälle – wie ungeplante,
amateurhafte Leitbilder und Logos – auszubügeln und die
Mitarbeitenden dabei zu unterstützen, die Kernbotschaften
ihrer Organisation verständlich, selbstbewusst und einheit-
lich zu kommunizieren.28 Das ist gerade deswegen so wich-
tig, weil MOs aufgrund ihrer meist immateriellen, schwer
greifbaren Leistungen vor der Hürde stehen, das soziale Pro-
blem und den Wert ihrer Arbeit zu vermitteln.29 Branding
verdeutlicht in diesem Fall nicht nur die Daseinsberechti-
gung einer MO, sondern kann ihr Anliegen nachdrücklicher
an Politik und Gesellschaft herantragen:30 Das Memorial Slo-
an Kettering Krebszentrum stellte im Rahmen seines Branding
nicht die Einrichtung selbst in den Mittelpunkt, sondern die
Aufklärung der Patienten:Patientinnen, das Krebszentrum
sofort nach der Diagnose aufzusuchen, um so mehr Leben zu
retten.31

Branding muss kein Deckmantel für reine Selbstdar-
stellung und Übertreibung sein und die Zielgruppe hinters
Licht führen – auch wenn mit Blick auf manche profitori-
entierte Organisationen der Gedanke nahe liegen mag: Im
zunehmenden Pool der Unternehmen, die ihre Branding-
Maßnahmen darauf ausrichten, gesellschaftliche und ökolo-
gische Missstände anzuprangern (z. B. Benetton mit seiner
All the colors of the world-Kampagne)32 wird die Abgrenzung
zuweilen schwieriger zwischen jenen, die sich nun einmal in
der Pflicht sehen, ihre Stimme für die Allgemeinheit zu nut-
zen, jenen, die darin eine Chance zur Reputationsstärkung
und Ansprache einer bestimmten (meist jungen) Zielgruppe
sehen und zuletzt auch den Unternehmen, die unter diesem
Vorwand die negativen öko-sozialen Auswirkungen des Kern-
geschäfts verschleiern wollen (sog. Greenwashing).33 Auch
vor diesem Hintergrund erscheint es schlüssig – aber wahr-
lich paradox dass MOs, die tatsächlich eine soziale Mission
verfolgen, sich von dem Konzept Branding aus ethischen
Gesichtspunkten distanzieren könnten.34

Zusammenfassend lässt sich sagen, dass Branding für
MOs einer Lose-Lose-Situation gleicht: Ohne Marke ist der
Wettbewerb aussichtslos, mit Marke steht die Organisation
in der ständigen Verantwortung, diese vermeintlich kommer-
zielle Disziplin zu rechtfertigen, um nicht ihre Glaubenssätze
zu verraten und mit ihrer Existenz einzubüßen.35

28 Vgl. Durham und Duffett 2014, S. 16-18; vgl. Meyer et al. 2013, S. 421-
422.

29 Durham und Duffett schildern, dass nahezu alle der 350 befragten, ame-
rikanischen NPOs Rebranding-Maßnahmen unternahmen, um ihre Arbeit
besser greifbar zu machen [vgl. ebd., S. 4-11, S. 31ff.]; vgl. Drucker 1990,
S. 39-40.

30 Vgl. Cogan 2001, S. 15; vgl. Durham und Duffett 2014, S. 5; vgl. Ibrisevic
2019; vgl. Vinjamuri 2004, S. 5-7.

31 Vgl. Vinjamuri 2004, S. 5.
32 Vgl. Benetton Group 2022.
33 Vgl. Foresight Alliance 2014, S. 8; vgl. Hahn 2021, S. 22; vgl. Mirzaei

et al. 2021, S. 186-187; vgl. Veluchamy et al. 2021, S. 115ff. S. 122.
Es sei darauf verwiesen, dass es auch Unternehmen gibt, die derartiges
Social Branding [vgl. Kap. 2.2.1] aus einer Kombination dieser Gründe
oder Weiterer betreiben.

34 Vgl. Kylander und Stone 2012, S. 38ff.
35 Vgl. Aaker 1991, S. 13ff.; vgl. Ritchie et al. 1999, S. 5, S. 21-24.
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Nicht nur die geschilderten Stigmen oder die allseits be-
kannten finanziellen und personellen Engpässe im dritten
Sektor erschweren das Branding;36 in der Literatur hält sich
insbesondere eine Behauptung vehement: Es mangelt an Ver-
ständnis über missionsorientiertes (Re)Branding37. Zunächst
einmal sei herkömmliches Branding ein äußerst umstritte-
nes, wenn nicht das am meisten missverstandene Konzept im
Marketing, geprägt durch ein diffuses Bild in Privatwirtschaft
und Wissenschaft, ohne Konsens über Definition oder Metho-
dik.38 Zudem widmeten sich vergangene Forschungsbemü-
hungen vorrangig Teilbereichen, wie dem Produktbranding,
nicht jedoch dem Corporate Branding, das nicht nur einzel-
ne Angebote, sondern die gesamte Organisation als Marke
auffasst.39 Nun kommt hinzu, dass MOs auf diesen unzu-
reichenden Wissensstand der profitorientierten Welt aufzu-
bauen müssen, da derartige Marketinglehren üblicherweise
nicht für ihre Bedürfnisse konstruiert wurden.40 Das ist inso-
fern hochproblematisch, da MOs einzigartige Charakteristi-
ka, wie etwa non-lineare Abläufe, heterogene, schwer mess-
bare Ziele und komplexere Abhängigkeiten zwischen den di-
versen Zielgruppen aufweisen.41 Es zeigt sich immer wie-
der, dass kommerzielle Marketingmethoden ihren Anforde-
rungen zwangsläufig nicht gerecht werden können.42 Laut
Meyer et al. sei der Mangel an spezifischen Methoden nicht
nur durch die prekäre Übertragbarkeit von kommerziellen
Praktiken begründet, sondern auch der Tatsache geschuldet,
dass der dritte Sektor zu komplex sei und sich niemals al-
le Organisationen über einen Kamm scheren ließen.43 Oh-
nehin sind Organisationen keine statischen Konstrukte, son-
dern können im Laufe der Zeit hinsichtlich ihrer sozialen
bzw. wirtschaftlichen Ausrichtung schwanken, sodass gele-
gentlich mehr oder weniger kommerzielle Instrumente zum
Einsatz kommen.44 Vor diesem Hintergrund stützt sich die
vorliegende Forschungsarbeit auf die Argumentation nach
Meyer et al., dass es (Marketing-)Methoden geben muss, die
die Eigenarten von MOs achten, dennoch nicht blindlings

36 Vgl. Drucker 1990, S. 46; vgl. Priemer: Finanzierungsmix, in: Krimmer
(Hrsg.) 2019, S. 115ff.; vgl. Muzellec und Lambkin 2006, S. 803; vgl.
Pope et al. 2009, S. 191ff, S.195; vgl. Webster 2002.

37 Hierunter werden (Re)Branding-Maßnahmen von MOs verstanden. Sie
sind vom oben geschilderten Social (auch: Purposeful) Branding abzu-
grenzen, bei dem kommerzielle Unternehmen soziale bzw. ökologische
Themen bewerben, um sich im Wettbewerb zu differenzieren [vgl. Mir-
zaei et al. 2021, S. 187].

38 Vgl. Albisser 2022, S. 23-24ff.; vgl. Boldt 2010, S. 4; Parker und Parker
2013, Kap. „Really important note“, „What is brand really?“.

39 Vgl. Ahonen 2008, S. 32, S. 36;; vgl. Chad 2016, S. 5; vgl. Schmitt 2012.
40 Vgl. Chapleo 2015, S. 1; vgl. Drucker 1990, S. x-xi; vgl. Finisterra do

Paço et al. 2014, S. 13-14; vgl. Iwankiewicz-Rak und Mróz-Gorgoń 2017,
S. 126-129; vgl. Kylander und Stone 2012, S. 37.

41 Vgl. Anheier 2000, S. 4, S. 6-7, S. 13; vgl. Chad 2016, S. 11; vgl. Chapleo
2015, S. 7, S. 15; vgl. Drucker 1990, S. x; vgl. Hahn 2021, S. 29-30; vgl.
Meyer et al. 2013, S. 145ff, S. 227ff, S. 239; vgl. Pope et al. 2009, S. 185,
S. 194.

42 Vgl. Anheier 2000, S. 9-10ff.; vgl. Meyer et al. 2013, S. 153, S. 145ff.;
vgl. Pope et al. 2009, S. 197-198.

43 Vgl. Meyer et al. 2013, S. 145, S. 153; diese Wahrnehmung vertreten
auch weitere Autoren aus früherer und heutiger Zeit, u. A. Chad (2016,
S. 12) und Ritchie et al. (1999, S. 4).

44 Vgl. Anheier 2000, S. 13.

von den Führungskräften übernommen werden, sondern mit
Blick auf den jeweiligen betrieblichen Kontext.45 Das setzt
jedoch zweifelslos ein Marketingwissen voraus, das de facto
im dritten Sektor oft gar nicht vorhanden ist. Hier ist man
sich zwar einig, dass die Marke ein maßgeblicher Differen-
zierungsfaktor ist – vielleicht sogar eine wichtigere Funk-
tion als in kommerziellen Unternehmen erfüllt – bis heute
herrscht aber kein Konsens darüber, was Marketing über-
haupt ist und wie derartige Methoden generell umgesetzt
werden können.46

Wenn man diese Sachverhalte nun auf das Forschungs-
feld überträgt, bedeutet das, dass ein Branding-Modell für
MOs möglichst anpassbar und zudem leicht zugänglich und
verständlich sein muss. Vor diesem Hintergrund ist fraglich,
wie realitätsnah manche Corporate-Branding-Anleitungen
der Fachliteratur sind: Ungeachtet ihrer Ausrichtung auf die
Privat- oder Sozialwirtschaft benennen einige Autoren: Au-
torinnen lediglich einzelne Faktoren oder Zusammenhänge
für erfolgreiches Corporate Branding, ohne dass diese eine
ganzheitliche, sachdienliche Strategie darstellen.47 In ande-
ren Quellen hingegen finden sich generelle Untersuchungen
auf Branding-Strategien (wie Co-Branding), jedoch nicht
die dazugehörigen Abläufe.48 Manche Schriftsteller:innen
bilden das Vorgehen wiederum ab, erläutern die einzelnen
Prozessschritte jedoch gar nicht oder nicht ausreichend.49

In manchen Werken finden sich zwar solche Prozessschritte,
jedoch fehlt bei ihnen die (kontinuierliche) Kontrolle,50 die
unumstrittener Bestandteil einer jeden strategischen Hand-
lung sein sollte.51

Mit Blick auf die Branding-Literatur, die sich gezielt an
MOs wendet, zeigt sich ein weiteres Phänomen: Sie widmet
sich entweder nur bestimmten Organisationen und Orga-
nisationsformen (wie nicht-profitorientierte Organisationen
(NPOs) im Gesundheitswesen)52 oder einzelnen Termini
(wie Markenimage/-persönlichkeit) und Disziplinen (wie der
Messbarkeit der Brand Equity).53 Umfassendere Ansätze für
missionsorientiertes Corporate Rebranding (MCR) scheinen
nur in der Populärliteratur aufzutauchen – und zwar massen-
haft in Blogartikeln, die „komplette“ oder „ultimative“ Guides

45 Vgl. Meyer et al. 2013, S. 153-154.
46 Vgl. Chiagouris 2005, S. 30-33; vgl. Drucker 1990, S. x; vgl. Durham

und Duffett 2014, S. 2, S. 4; vgl. Finisterra do Paço et al. 2014, S. 12;
vgl. Iwankiewicz-Rak und Mróz-Gorgoń 2017, S.126ff; vgl. Mirzaei et al.
2021, S. 186; vgl. Pope et al. 2009, S. 184-185, S. 191, S. 195-198; vgl.
Webster 2002; vgl. Weisenbach Keller und Conway Dato-On 2009, S. 106.

47 Siehe bspw. die Werke von Balmer (2001b), Chad (2016), Hatch und
Schultz (2001), Iwankiewicz-Rak und Mróz-Gorgoń (2017), Merrilees
und Miller (2008) und Wittkamp (2015), der sich jedoch eher auf
die Wahrnehmung unter Arbeitskräften bezieht und weitere Stakehol-
der:innen der Corporate Brand ausklammert.

48 Siehe Wojciechowska (2022).
49 Siehe Ahonen (2008), Lomax et al. (2002) und Muzellec und Lambkin

(2006).
50 Siehe Tevi und Otubanjo (2013). Ahonen (2008) erwähnt sie im Fließ-

text, eine grafische Hervorhebung fehlt.
51 Vgl. Meyer et al. 2013, S. 315ff, vgl. Schneider et al. 2007, S. 55-58ff.
52 Siehe Khosravizadeh et al. (2021) und Vinjamuri (2004), bei dem zudem

die grafische Darstellung fehlt.
53 Bei Iwankiewicz-Rak und Mróz-Gorgoń (2017, S. 128) findet sich eine de-

taillierte Aufführung. Siehe Kap. 2.1.3 zur Erläuterung von Brand Equity.
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propagieren.54 Diese verfolgen aber selbst-legitimierende Lo-
giken, denen es an einer theoretischen Grundlage fehlt.55

Aus der geschilderten wissenschaftlichen Lücke ergibt
sich das Forschungsinteresse: die Besonderheiten von MCR
sollen wissenschaftlich fundiert aufbereitet und systematisch
in ein ganzheitliches und praxistaugliches Prozessmodell
übertragen werden.

1.2. Zielsetzung, Methodik und Aufbau der Forschungsarbeit
Die vorliegende Arbeit soll einen wissenschaftlichen Bei-

trag zur Marketingforschung, speziell der Förderung von
Branding in MOs, leisten. Dabei handelt es sich um ein For-
schungsfeld, das als vergleichbar wenig untersucht gilt.56

Mit Blick auf die im dritten Sektor vorhandene Aversi-
on gegenüber herkömmlichen Praktiken und Begriffen aus
den Bereichen Management und Marketing57 wurde zu-
nächst eine Übernahme der zugehörigen Termini für diese
Forschungsarbeit hinterfragt. Diese Debatte wurde jedoch
beigelegt, weil MOs mit dem Einsatz von Branding tatsäch-
lich (per definitionem) ökonomische Ziele verfolgen, wie die
Steigerung von Effizienz, Reichweite und Professionalität.58

Eine betriebswirtschaftliche Konnotation verspricht gerade
das.59 Um dennoch die Eigenheiten von MOs hervorzuhe-
ben und die Pflege von eigenständigen Begriffssystemen im
dritten Sektor zu fördern,60 werden kommerzielle Bezeich-
nungen um den Zusatz „missionsorientiert“ erweitert: missi-
onsorientiertes Marketing/Branding. Kapitel 2.2. erläutert
deren Besonderheiten genauer.

Die Vielzahl von Subdisziplinen dieser beiden Untersu-
chungsgebiete erfordert eine genauere Eingrenzung des For-
schungsfeldes. Abbildung 1 verdeutlicht, welche Konzepte in
der vorliegenden Arbeit mehr oder weniger Beachtung fin-
den. Kernbestand der Untersuchung ist das MCR, das jedoch
nicht weiter unterteilt wird – z. B. nach geografischem oder
kulturellem Kontext. Wie die Grafik abbildet, gehen aus dem
Wortstamm „Branding“ zahlreiche Ausrichtungen, wie das
Produkt- und Employer Branding61, hervor. Manche dieser
Schwerpunkte überschneiden sich (z. B. Produkt- und In-
gredient Branding). Es gibt weitere Ausprägungen, die aus
Gründen der Lesbarkeit nicht grafisch abgebildet werden –
so kann bspw. auch eine Produktmarke in einzelnen Punkten
überarbeitet (sog. Brand Refresh/Renewal) oder wesentlich
verändert (Rebranding) werden, digital erlebbar sein (sog.

54 Eine Google-Suche mit dem Suchstring „Corporate Branding AND npo
OR nonprofit OR non-profit“ ergibt bspw. über 300 Millionen Einträge
[Zugriff am 01.06.22].

55 Siehe Morand (2020), GlobalOwls (2024) und Kimbarovsky (2024), um
nur drei dieser Quellen zu nennen.

56 Insb. in Bezug auf NPOs; vgl. Finisterra do Paço et al. 2014, S. 13ff.; vgl.
Wojciechowska 2022.

57 Vgl. Akbar et al. 2021, S. 4; Drucker 1990, S. x, S. 55-58.
58 Siehe Kap. 1.1.
59 Vgl. Meyer et al. 2013, S. 424, S. 426-427.
60 Vgl. ebd.
61 Englische Bezeichnungen, die im Deutschen geläufiger als die spracheige-

nen Pendants sind, werden für den Verlauf der Arbeit beibehalten (bspw.
Corporate oder Employer Branding, Change Management).

Digital Branding) oder als Kooperation von mehreren Unter-
nehmen entstehen (sog. Co-Branding). Die wichtigsten Dis-
ziplinen werden in Kapitel 2.1 erläutert. Das sog. „No-Brand-
Branding“ findet im Folgenden keine Beachtung. Darunter
werden Waren verstanden, die ohne Namensnennung, Logo
oder ähnliche Elemente vermarktet werden, damit ihre Qua-
lität erschwinglicher wird.62 Diese Kategorisierung wird ab-
gelehnt, da schließlich auch derartige Handelsgüter einen ge-
wissen Wiedererkennungswert haben und ein Vorstellungs-
bild kreieren, das ggf. zum Wiederkauf führt.

Es scheint, als würden täglich neue Branding- Unterka-
tegorien (bspw. Healthcare Branding) aus dem Boden sprie-
ßen, die hier nicht alle erfasst werden können und sich ohne-
hin meist einem übergeordneten Konzept (bspw. dem Dienst-
leistungsbranding) zuordnen lassen.

Diese Forschungsarbeit fokussiert sich auf den Schwer-
punkt Corporate Rebranding, da in der Praxis viele MOs aus
primär unscheinbaren, wenig strukturierten Vorhaben entste-
hen und zunächst zahlreiche Tätigkeiten ausüben, die einem
eher zeit- und kostenintensiven Prozess – wie dem Branding
– vorwegeilen.63 In diesen Fällen entwickelt sich die Unter-
nehmensmarke peu à peu, oftmals ohne aktives Zutun der
Organisation. Sofern diese Corporate Brand dann zu einem
späteren Zeitpunkt angegangen und bewusst geformt wird,
soll im Folgenden darunter bereits das Rebranding64 verstan-
den werden.

Es sei angemerkt, dass Abbildung 1 nicht die Überschnei-
dungen aller verwandten Konzepte realitätsgetreu abbildet.
Sie kann bspw. nicht dahingehend interpretiert werden, dass
NPO-Marketing knapp zur Hälfte den Logiken des herkömm-
lichen Marketing folgt. Stattdessen soll die Grafik einen
Eindruck der Abhängigkeiten zwischen den Ansätzen und
in Bezug auf ihre übergeordneten Bereiche vermitteln. Sie
sagt bspw. aus, dass sich einzelne Lehren des Change Ma-
nagement auch in Branding-Vorhaben wiederfinden.65 Das
Herausarbeiten derartiger Zusammenhänge ist für eine um-
fangreiche Recherche ausgesprochen hilfreich. Gerade weil
das Kernthema der vorliegenden Arbeit so spezifisch und
unzureichend erforscht ist, können auf diese Weise mehr
Suchbegriffe generiert werden. Konkret bedeutet das, dass
für die vorliegende Arbeit auch Quellen herangezogen wer-
den, die sich bspw. dem kommerziellen Corporate Branding
oder NPO-Marketing annähern, ohne dass sie in direktem
Bezug zum MCR stehen. Eingekreiste Forschungsfelder, die
sich hingegen nicht mit dem in Abbildung 1 rot markier-
ten Untersuchungsgegenstand überlappen, werden bei der
Recherche systematisch mittels Boolescher Operatoren aus-
gegrenzt (bspw.: „NPO AND Corporate Branding -product“).
Eine Auswahl der verwendeten Suchstrings befindet sich in
Anhang B. Ausgehend von einzelnen Keywords wie „social

62 Vgl. Bakalarska et al. 2017, S. 15.
63 Vgl. Cogan 2001, S. 13, S. 47; vgl. Durham 2015; vgl. Todor 2014, S.

59-63.
64 U. U. auch Brand Refresh/Renewal; siehe Kap. 2.1.2 für eine Differenzie-

rung dieser Konzepte.
65 Vgl. Canady 2017. Und vice versa, vgl. Shelton 2003, S. 192ff.
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Abbildung 1: Untersuchungsgegenstand der Forschungsarbeit in Rot. Eigene Darstellung. Höhere Auflösung in Anhang A.

AND Branding“ können weitere generiert werden: cause,
conscious, impact . . . Branding. Die Suchstrings im Anhang
verdeutlichen, dass sich die Anzahl der Ergebnisse von Bran-
ding zu Rebranding verringert und dass sich deutlich mehr
Literatur zu Branding in NPOs, statt zu vergleichbaren Orga-
nisationen [wie Non-Governmental Organizations (NGOs)],
ausfindig machen lässt.

Ermittlung und Durchsicht von vorhandenen Informatio-
nen stellen die erste Phase eines Literatur Review dar (sog.
Analyse), auf die das Zusammentragen dieses eruierten Wis-
sensstands folgt (sog. Synthese).66 Das Literatur Review wur-
de als Forschungsverfahren für die vorliegende Arbeit ge-
wählt und dient als Grundlage für die darauffolgende Erar-
beitung eines neuen Prozessmodells für MCR.

Ein Literatur Review zeichnet sich dadurch aus, dass kei-
ne Primärforschung betrieben wird und dass Quellen ver-
schiedener Herkunft verwendet werden.67 Das kann Daten
umfassen, die nicht unmittelbar dem Forschungsgebiet zuzu-
ordnen sind.68 Eine besondere Bedeutung kommt Standard-
werken und der sog. Grauen Literatur zu – darunter Bro-
schüren, Konferenzpräsentationen und Reporte.69 Wie von
Rowley und Slack empfohlen, legt die vorliegende Arbeit ihr
Augenmerk auf akademische und wissenschaftliche Beiträ-
ge, da diese über eine solide, theoretische Basis und kritische
Betrachtung der Untersuchungsgegenstände, sowie über ein

66 Vgl. Cooper 1988, S. 106-107; vgl. Rowley und Slack 2004, S. 32.
67 Vgl. ebd., S. 107; vgl. ebd., S. 31.
68 Vgl. Rowley und Slack 2004, S. 32.
69 Vgl. ebd., S. 33; vlg. George et al. 2014, S. 67-68.

umfangreiches Literaturverzeichnis verfügen.70 Letzteres ist
für die Rückwärtssuche (sog. Schneeballsystem) relevant, bei
der die zitierten Referenzen auf die grundlegende, gängige
Literatur untersucht werden.71

Für das vorliegende Literatur Review werden ausschließ-
lich kostenlos zugängliche, deutsch- oder englischsprac- hi-
ge Quellen und bevorzugt aktuellere Beiträge aus hochran-
gigen Journalen mit Peer-Review-Verfahren verwendet. Der-
artige Journale, aber auch Konferenzaufschriebe und Disser-
tationen, werden auf Onlinedatenbanken wie ResearchGate
abgerufen. Ergänzend dazu werden die Bibliotheksbestän-
de der Hochschule für Musik und Theater Hamburg und der
Münchner Stadtbibliothek nach Büchern durchsucht. Für den
Zugriff auf Internetquellen kommen elektronische Suchma-
schinen zum Einsatz. Die genannten Suchstrings werden in
einem privaten Fenster in Google Scholar eingegeben und so
wissenschaftliche Quellen durch eine neutralere Suche ermit-
telt. In einem zweiten Schritt wird auch Google durchkämmt
und zusätzlich praxisrelevante Populärliteratur identifiziert.
Abbildung 2 skizziert die Vorgehensweise dieser Arbeit und
somit den Ablauf des Literatur Review.

Nachdem in Kapitel 1 Gegenstand und Umfang der For-
schungsarbeit diskutiert und qualitative, wie sprachliche
Auswahlkriterien und Suchbegriffe definiert wurden, folgt in
Kapitel 2 die Aufarbeitung der Literatur und das Zusammen-
tragen des Wissensstands. Die Ausführungen in Kapitel 2

70 Vgl. Rowley und Slack 2004, S. 32.
71 Ebd., S. 33.
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Abbildung 2: Vorgehensweise der Forschungsarbeit. Eigene Darstellung.

verfügen über einen gewissen Detaillierungsgrad, da das
Literatur Review das Fundament dieser Arbeit ist. Die The-
menfelder „Corporate Rebranding“ und „Missionsorientierte
Organisationen“ werden aufgrund der geschilderten Unzu-
länglichkeiten der fachübergreifenden Literatur im Wesent-
lichen getrennt voneinander untersucht. Da die Unterkapitel
eine ähnliche Struktur verfolgen und aufeinander aufbauen,
wird der Untersuchungsgegenstand so immer mehr heraus-
geschliffen.

Entstehungsgeschichte und Wortherkunft des Branding
werden vorweg beleuchtet, um aktuelle Entwicklungen und
Diskrepanzen zwischen den Denkschulen aufzuzeigen. Eine
erste Arbeitsdefinition zu Branding wird erarbeitet. Weitere,
für diese Arbeit relevante Fachtermini werden im Folgenden
in Fettschrift hervorgehoben und erläutert. Es folgt die Annä-
herung an das Corporate Rebranding durch Abgrenzung von
anderen organisatorischen Bereichen. Die Verantwortlichkei-
ten, zeitlichen Abfolgen und Elemente des Corporate Rebran-
ding werden geklärt.

Der zweite Teil des Kapitels widmet sich den Anforde-
rungen, die MOs an das Corporate Rebranding stellen. Da-
für werden zuerst die Organisationen des dritten Sektors, die
von Bedeutung für die vorliegende Arbeit sind, beschrieben
und grafisch differenziert. Ihre Charakteristika werden ge-
sammelt und durch die Lupe des Corporate Rebranding be-
trachtet. Daraus lassen sich spezifische Herausforderungen
ableiten, die im nachfolgenden Kapitel 3 in einen Prinzipi-
enkatalog für MCR übersetzt und schließlich in das Prozess-
modell umgewandelt werden. Obwohl das Literatur Review
aus einer möglichst neutralen Perspektive verfasst wird, er-
fordern insb. diese Schritte die eigene Meinungsbildung der
Autorin, da teils widersprüchliche Ansätze miteinander in
Ausgleich gebracht werden sollen.72

Die vorliegende Arbeit versteht unter einem Prozessmo-
dell die vereinfachte, schematische Darstellung der chronolo-
gischsachlogischen Abfolge von Tätigkeiten.73 Einen Prozess
zeichnet aus, dass er sich über eine gewisse Zeit erstreckt und

72 Vgl. Cooper 1988, S. 108-110.
73 Vgl. Bundesministerium des Innern und für Heimat (BMI) 2022; vgl.

Schneider et al.: Prozess- und Qualitätsmanagement, Zürich, 2008, S. 48,
zitiert nach Durst et al. 2020. Gelegentlich wird ein Prozessmodell auch
als „Vorgehensmodell“ bezeichnet.

allmählich herausbildet.74 Es wird ein normatives Modell
entwickelt, das einen Soll-Prozess abbildet.75 In vielen Fäl-
len, so auch beim MCR, laufen mehrere Prozesse auf unter-
schiedlichen Hierarchieebenen der Organisation zusammen
und stellen ein äußerst komplexes Konstrukt dar, aus dem im
Folgenden durch Abstraktion lediglich die Hauptaufgaben
herausgefiltert werden.76 Das bedeutet bspw., dass genauere
Ausführungen zum Rechtsgebiet (sog. Markenrecht) oder zu
sehr spezifischen Tätigkeiten wie der Namensfindung, Farb-
gebung und dem Einsatz von Kreativitätsmethoden nicht ge-
macht werden. Anspruch dieser Arbeit ist es schließlich, den
MCR-Prozess möglichst ganzheitlich und anwenderfreund-
lich im vorgegebenen Umfang abzubilden.

Diese Forschungsarbeit richtet sich an Praktiker:innen in
MOs der mittleren und oberen Führungsebene, Sachkundige
und Forschende; sie verwendet Fachsprache.77

Bei der Entwicklung des Schaubilds und seiner dazuge-
hörigen Beschreibung werden des Öfteren Parallelen zu an-
deren Theoriemodellen aus dem profit- und nichtprofitorien-
tierten Bereich gezogen. Diese wurden bereits in Kapitel 1.1
untersucht, um das Forschungsdefizit zu schildern. Es wur-
de herausgearbeitet, dass kein Modell einer Anwendbarkeit
auf MCR standhält; in Kapitel 3 jedoch wird sich zeigen, dass
aus der Kombination ihrer einzelnen Ansätze und unter Ab-
gleich des Prinzipienkatalogs ein ganzheitlicheres Prozess-
modell entwickelt werden kann. Einzelne Prozessschritte des
neuen Modells werden anhand eines realen Praxisbeispiels
anschaulich beschrieben.

Im vierten Kapitel werden die Ergebnisse und Grenzen
der empirischen Forschung diskutiert. Das MCR-Modell wird
hinsichtlich seiner Qualität und Schwachstellen beurteilt. Es
wird abschließend untersucht, für wen und in welchem Kon-
text das Modell eingesetzt werden kann.

Zuletzt werden die zentralen Erkenntnisse dieser Arbeit
zusammengetragen und Handlungsempfehlungen abgelei-
tet, die zu einer Nutzung und Weiterentwicklung des MCR-
Modells motivieren sollen.

74 Vgl. Duden (2022b).
75 Vgl. Schneider et al.: Prozess- und Qualitätsmanagement, Zürich, 2008,

S. 48, zitiert nach Durst et al. 2020.
76 Vgl. ebd.
77 Vgl. Cooper 1988, S. 112.
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2. Terminologische Grundlagen

„A transaction is a date. [. . . ]
A brand is a marriage.“ – Parker und Parker, 2013.78

2.1. Corporate Rebranding
2.1.1. Geschichtlicher Hintergrund und Begriffsentwicklung

des Branding
Mit Symbolen versehene Ziegelsteine zur Zeit der Pha-

raonen und das Red-Bull-Universum sind – genau genommen
– beides Beispiele für Branding. Unser heutiges Markenver-
ständnis baut auf einer sehr langen Entwicklungsgeschichte
auf. Branding ist keine Erfindung unserer Zeit und doch eine
neue, grundsätzlich andere Disziplin.79

Vielen Definitionen gelingt es nicht, diese Weiterentwick-
lung seit den frühen Anfängen abzubilden. Einige von ihnen
sind in Anhang C aufgeführt. Insb. jene Erklärungsansätze,
die sich aus der Wortherkunft speisen, greifen zu kurz: Der
deutsche Terminus „Marke“ ist seit dem 17. Jahrhundert be-
zeugt und geht aus dem französischen „marque“ (ursprüng-
lich lat. „marka“) hervor: ein Kennzeichen.80 Das deckt sich
mit der Herleitung von „Branding“ aus dem altnordischen
„brandr“ (dt. „brennen“), denn beide Begriffe spielen dar-
auf an, dass Bauern:Bäuerinnen bereits früher ihr Vieh mit
Brandzeichen versahen, um das Tier vom benachbarten Ei-
gentum zu unterschieden.81 Dabei handelt es sich um ei-
ne der ältesten Branding-Maßnahmen. In der Literatur fin-
den sich weitere Exkurse in die Markengeschichte: von be-
schriebenen Wiskyfässern im frühen 16. Jahrhundert, zurück
zu den Wasserzeichen auf italienischem Papier im 13. Jahr-
hundert und der markierten Tonware in Asien um 1.300 v.
Chr.82 Diesen Beispielen ist gemein, dass Branding in seiner
frühsten Form das Kennzeichnen eines Gegenstands durch
ein Symbol und später auch durch Namen und Zahlen mein-
te.83

Die Industrialisierung schließlich befeuerte das Phäno-
men des Markenartikels, denn Unternehmen begannen, ihre
Ware zu verpacken und zu beschriften. Das Konzept der Pro-
duktmarke war geboren.84 Mit dem Anstieg des globalen
Hyper-Wettbewerbs, der Angleichung von Produktqualität
und der wachsenden Bedeutung von Discountern und Ein-
zelhändlern, müssen Hersteller außerhalb ihrer Preispolitik
Differenzierungsmerkmale schaffen.85 Eine Marke – insb.
eine Unternehmensmarke – ist schwerer kopierbar und hat
einen längeren Lebenszyklus als ein Produkt, ohne dass stän-
dige Innovation nötig ist.86 Eine Marke kann wertvoller und

78 Parker und Parker 2013, Kap. 6 „Flash-in-the-pan is as flash-in-the-pan
does“.

79 Vgl. Aaker 1991, S. 21; Vgl. Boldt 2010, S. 4, vgl. Kenton 2022; vgl. Paul
2004.

80 Vgl. Duden 2022a; Wahrig Herkunftswörterbuch 2019.
81 Vgl. Kenton 2022; vgl. Khan und Mufti 2007, S. 75.
82 Vgl. Aaker 1991, S. 21; vgl. ebd.; vgl. ebd.
83 Vgl. ebd.; vgl. ebd.; vgl. ebd.
84 Vgl. Boldt 2010, S. 1. vgl. Kenton 2022.
85 Vgl. Aaker 1996, S. 28-29; vgl. Boldt 2010, S. 1; vgl. Todor 2014, S. 59.
86 Vgl. Aaker 1991, S. 12, S. 21;. vgl. Hatch und Schultz 2001, S. 7; vgl.

Weber 2018.

leichter zu verteidigen sein als ein Patent, schreibt Aaker
1991.87

Der Geltungsbereich des Branding wächst weiter, auch
Personen und Länder werden zur Marke, der Schwerpunkt
verlagert sich zudem vom Produkt- zum Corporate Bran-
ding.88 Branding entwickelt sich schnell zur Schlüssel-
komponente der Unternehmensstrategie, sogar zu „Kunst
und Grundstein des [modernen] Marketing“;89 ab sofort
wird ausgehend von der Marke gehandelt.90 Unternehmen
sind bereit, immer größere Summen in ihre (Re)Branding-
Maßnahmen zu investieren, trotz steigender Werbekosten.91

1988 wird Kraft von Philip Morris für über 13 Milliarden
US-Dollar, sprich 600% über dem Buchwert, gekauft.92 2007
beträgt der Markenwert von Coca-Cola über 65 Milliarden
US-Dollar und somit knapp 55% des Börsenwertes.93 Die
Beispiele von schwergewichtigen Investitionen in Marken
häufen sich. Unter den Verbrauchenden übersteigt laut Boldt
das Vertrauen in starke Marken jenes in Institutionen wie
Kirche, Polizei und Regierung.94

Obwohl sich (Re)Branding längst im allgemeinen Sprach-
gebrauch etabliert hat, zeichnen sich erst ab den 2000er Jah-
ren vermehrt wissenschaftliche Bemühungen ab.95 Insb. Aa-
ker und Joachimsthaler prägen das Forschungsfeld.96

Es dauert etwa ein weiteres Jahrzehnt, bis (Re)Branding
auch im dritten Sektor breite Aufmerksamkeit findet, sowohl
in Praxis, als auch Literatur.97 Nicht nur aufgrund des in Kapi-
tel 1.1 geschilderten, zunehmenden Wettbewerbs, auch weil
immer mehr Führungskräfte von der Privat- in die Sozial-
wirtschaft wechseln und ihre Methoden mitbringen.98 Nach-
drücklich verändert sich auch die Wahrnehmung von MOs;
von einem Zulieferer des Staates zum bedeutenden Arbeit-
geber und zentralen Akteur bei der Erfüllung spezifischer Be-
dürfnisse. Mittlerweile ist die Rede von einem „Sektor“.99 Zu
den weltweit bekanntesten Marken zählen Amnesty Interna-
tional und World Wildlife Fund (WWF).100

In den 1990er Jahren findet ein Paradigmenwechsel statt,
der unser Markenverständnis bis heute prägt: Von der frü-
hen Auffassung, der:die Markeninhaber:in habe die Kon-

87 Vgl. Aaker 1991, S. 163.
88 Vgl. Albisser 2022, S. 14, S. 18; vgl. Hatch und Schultz 2003, S. 1041, S.

1044.
89 Kotler, Philip: Marketing Management: Analysis, Planning, Implementa-

tion and Control, New Jersey, 1997, zitiert nach: Ritchie et al. 1999, S. 1;
vgl. auch Aaker 1991, S. 21.

90 Vgl. Aaker und Joachimsthaler 2000, S. 33ff; vgl. Albisser 2022, S. 13;
vgl. Ritchie et al. 1999, S. 1.

91 Vgl. Aaker 1991, S. 12, S. 21;.
92 Vgl. ebd., S. 21; vgl. Sing 1988.
93 Vgl. Boldt 2010, S. 1.
94 Ebd., Verweis auf Esch, Franz-Rudolf: Strategie und Technik der Marken-

führung, München, 2008, S. 5ff.
95 Vgl. Muzellec und Lambkin 2006, S. 804.
96 Vgl. Schultz und Hatch 2003, S. 25.
97 Vgl. Chapleo 2015, S. 2; vgl. Iwankiewicz-Rak und Mróz-Gorgoń 2017,

S. 126-128; vgl. Kylander und Stone 2012, S. 37.
98 Vgl. Drucker 1990, S.159ff.; vgl. Kylander und Stone 2012, S. 38; vgl.

Vinjamuri 2004, S. 2.
99 Vgl. Drucker 1990, S. ix, S. x; vgl. Finisterra do Paço et al. 2014, S. 11.
100Vgl. Kylander und Stone 2012, S. 37.
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trolle über die Marke, ihren Wert und sämtliche Marketing-
botschaften, die unweigerlich von den passiven, rational
handelnden Verbrauchenden (Stichwort Homo Oeconomi-
cus) aufgenommen werden, zur Annahme, dass eine Marke
in den Köpfen der Zielgruppe entsteht und somit unbedingt
im Zusammenspiel mit dieser kreiert wird.101 Diese neue
Denkschule lässt sich durch die Herausforderungen unse-
res modernen, digitalen Zeitalters und den Kulturwandel
erklären: Die Konsumierenden werden immer informierter,
kritischer und anspruchsvoller.102 Sie kaufen nicht mehr aus
Loyalität oder Mangel an Auswahl, sondern entscheiden sich
bewusster für jene Marken, die ihnen mehr als eine reine
Transaktion bieten, sondern sie auf einer emotionalen Ebene
erreichen und ihre Werte und Interessen am besten ver-
treten.103 Das Augenmerk verschiebt sich von innovativen,
luxuriösen Marken hin zu jenen, die sozialbewusst, mensch-
lich und vertrauenswürdig erscheinen.104 Für Unternehmen
ist es schwerer geworden, ihr Soll-Bild linear an die Ziel-
gruppe zu vermitteln. Denn die Kundschaft ist involvierter
und erwartet, dass eine Marke zu jeder Zeit und über je-
den Touchpoint authentisch gelebt wird. Das bedeutet nicht
nur über sämtliche Social-Media-Kanäle hinweg, sondern
auch ungeachtet der internen Funktionen, Hierarchien und
Märkte.105 Anhand von Marken, die auf eine Jahrhunderte
alte Geschichte zurückblicken, lassen sich diese radikalen
Veränderungen und Zukunftstrends ablesen: So entwickelte
Faber-Castell (gegründet im Jahr 1761 als Bleistiftherstel-
ler) erst vor wenigen Jahren eine Augmented Reality App,
mit der Nutzer:innen ihre bemalten Papierfiguren zum Le-
ben erwecken und durch Spielepisoden führen können.106

Die Entwicklung von Branding ist keineswegs in Stillstand
geraten.107

Branding ist ein Gesamtkonzept mit ausufernder Komple-
xität. Es geht längst nicht mehr nur darum, Produkte aus der
Anonymität zu heben – durch Logos, Farben oder Buchsta-
ben. Ohnehin handelt es sich bei diesen lediglich um Ele-
mente des Branding, was jedoch nicht implizieren soll, dass
eine Marke zwangsläufig in ihrer Kombination oder Summe
entsteht.108 Den Definitionen in Anhang D gelingt es somit

101Vgl. Albisser 2022, S. 3-4, S. 14-16ff.ff.; vgl. Foresight Alliance 2014, S.
2, S. 5; vgl. Heding et al. 2009, S. 20-21, S. 29-32ff.ff.

102Vgl. Albisser 2022, S. 3-4, S. 19; vgl. Boldt 2010, S. 1-2; vgl. Foresight
Alliance 2014, S. 2; vgl. Hamburg Innovation GmbH (Hrsg.) 2018, S. 8,
S. 33; vgl. Ritchie et al. 1999, S. 18; Weber 2018.

103Vgl. Albisser 2022, S. 2-4, S. 17; vgl. Bakalarska et al. 2017, S 15; vgl.
Foresight Alliance 2014, S. 7-8, S. 10.

104Vgl. Bauer et al. 2011, S. 10; vgl. Foresight Alliance 2014, S. 7-8; vgl.
Hamburg Innovation GmbH (Hrsg.) 2018, S. 33; Schmidt 2020a, S. 4;
vgl. Weber 2018.

105Vgl. Albisser 2022, S. 2-4ff.; vgl. Boldt 2010, S. 1; vgl. Deutscher Mar-
kenmonitor 2021b; vgl. Foresight Alliance 2014, S. 6; vgl. Weber 2018.

106Vgl. Faber-Castell 2020.
107Boldt (2010, S. 1ff.) führt als künftige Trends das sog. „Experience Bran-

ding“ und „5-Sence-Branding“ an. Auch der Deutsche Markenmonitor,
2021d, 2021g; Thiemann und Piel 2020 verdeutlicht, dass Markener-
lebnisse zunehmend individualisierter, digitaler und interaktiver werden
(müssen). Vergleiche auch Kap. 1.1.

108Schließlich gibt es auch Marken, wie Komiker:innen, die ohne derart ty-

eher, das neue Markenverständnis abzubilden.109 Auf ihrer
Grundlage wird eine Arbeitsdefinition ausgearbeitet, die in
den folgenden Kapiteln schrittweise ergänzt wird.

Eine Marke (engl. „brand“) ist ein umfassendes Konstrukt
aus funktionalen und nicht-funktionalen Nutzenbündeln, das
seinen Bezugsgruppen nachhaltig eine Orientierungshilfe bei
der Differenzierung gegenüber vergleichbaren Nutzenbün-
deln bietet. Eine Marke entsteht zwischen allen Bezugsgrup-
pen und in der Gesamtheit aller Interaktionen. Der:die Mar-
keninhaber:in kann, bedingt und ausgehend von den Bedürf-
nissen der relevanten Zielgruppe, auf die Wirkungsperspek-
tive der Marke Einfluss nehmen. Dafür kommen in der Regel
verschiedene Elemente, wie etwa ein systematisches Absatz-
konzept, Qualitätsmanagement, aber auch Farben, Logos, Ar-
chitektur und weitere, technische Details zum Einsatz, um
die kognitive und emotionale Verknüpfung der Bezugsgrup-
pen mit der Marke aktiv zu unterstützen. Dieser Prozess wird
als „Branding“ bezeichnet.

2.1.2. Einordnung von Corporate (Re)Branding in den be-
trieblichen Kontext und Abgrenzung von verwandten
Disziplinen

Obwohl eine Marke im Zusammenspiel zwischen allen
Bezugsgruppen entsteht – bspw. im Außenauftritt der Mit-
arbeitenden oder externer Partner:innen, im Gespräch unter
Kunden:Kundinnen und durch den Pressespiegel – gibt es Un-
ternehmensbereiche, die sich besonders aktiv mit der Mar-
kenführung auseinander setzen. Diese Verantwortlichkeiten
sind abhängig davon, auf welcher Ebene das Branding statt-
findet. Ungeachtet davon ist Branding aber immer eine Auf-
gabe des Marketing, denn beide Disziplinen hängen unmit-
telbar miteinander zusammen und befruchten sich gegensei-
tig. So kann bspw. eine bessere Markenwahrnehmung eine
andere Preispolitik ermöglichen und andererseits kann eine
Kommunikationspolitik über die veränderte Marke informie-
ren.110

Beim Corporate Branding jedoch entstehen deutlich mehr
Synergien zwischen den Abteilungen, als es bspw. bei einer
Produktmarke der Fall ist.111 In der Theorie und Praxis zeich-
net sich ab, dass das Buy-in von Mitarbeitenden aus allen
Unternehmensbereichen genutzt werden sollte (sog. Internal
Branding).112 Unter „Buy-in“ wird die allgemeine Akzeptanz
gegenüber dem Branding verstanden, nicht die tatsächliche

pische Branding-Elemente erfolgreich sind [vgl. Parker und Parker 2013,
Kap. 4 „Ignition Points“].

109Interessanterweise manifestiert sich dieses neue Markenverständnis insb.
in der Populärliteratur und in Internetquellen, darunter gewöhnliche
Blogartikel. In der hochrangigen Fachliteratur finden sich hingegen häufi-
ger veraltete Definitionen. Zudem ist das Erscheinungsjahr der Definition
kein Indikator für den Erklärungsansatz. In anderen Worten: Definitionen
jüngerer Zeit folgen nicht prinzipiell der neuen Denkschule.

110Vgl. Aaker 1991, S. 29; vgl. Ahonen 2008, S. 32; vgl. Balmer 2001a, S.
249; vgl. Chad 2016, S. 25; vgl. Muzellec und Lambkin 2006, S. 807; vgl.
Ostapenko 2019; vgl. Todor 2014, S. 61.

111Vgl. Balmer 2001a, S. 249ff.; vgl. Hatch und Schultz 2003, S. 1045; vgl.
Muzellec und Lambkin 2006, S. 803-806.

112Vgl. Chad 2016, S. 24-25, S. 28; vgl. Cogan 2001, S. 33; vgl. Lomax et al.
2002, S. 5. Siehe Kap. 2.1.3.
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Beschäftigung aller Mitarbeitenden im Prozess. Dieser Unter-
schied ist maßgeblich, da andernfalls das ohnehin zeitauf-
wendige Vorhaben je nach Organisationsgröße wohl kaum
umsetzbar wird.113 Lomax et al. vermerken zudem, dass auch
Vertraulichkeitsaspekte gegen die unternehmensweite Ein-
bindung sprechen.114

Um die Akzeptanz unter den Mitarbeitenden zu fördern,
wird bestimmten Schnittstellen – wie der Personalabteilung
und der mittleren und oberen Führungsebene – eine be-
sondere Rolle zuteil. Aaker empfiehlt, trotz der Einbindung
funktionsübergreifender Teams eine Person oder einen Perso-
nenstamm hauptverantwortlich für das Branding zu machen.
Drucker erwähnt eine dedizierte Abteilung: „Next, you have
the problem of organizing the new. It must be organized sepa-
rately. Babies don’t belong in the living room, they belong in
the nursery.“115 Aaker führt spezifische Berufsbezeichnungen
auf – darunter „Brand (Equity) Manager“ und „Brand Cham-
pion“.116 Er macht außerdem darauf aufmerksam, dass ein
Interessenkonflikt entsteht, wenn die Verantwortlichen auf
Basis kurzfristiger Erfolge honoriert werden. Das sei häufig
der Fall, gerade dann, wenn die Führungskräfte kulturbe-
dingt rotieren und ihren Anspruchsgruppen Fachkenntnisse
und Weitblick fehlen. Beim Branding aber müssen insb. lang-
fristige und nachhaltige Ziele angesteuert werden.117 Eine
Agentur über einen längeren Zeitraum mit dem Branding
zu beauftragen, kann hier Abhilfe schaffen, zudem schärfen
externe und unvoreingenommene Berater:innen den Blick
auf das große Unterfangen. Das Management selbst kann u.
U. die Komplexität des Prozesses gar nicht erst realistisch
einschätzen.118

In der Literatur finden sich keine allgemeingültigen An-
gaben zu Dauer oder Kosten des Corporate Branding.119 Oh-
nehin stellt sich die Frage, ob eine moderne Definition von
„Branding“ eine derartige Einordnung ermöglicht. Schließ-
lich geht es nicht mehr nur um die zeitlich-begrenzte Aus-
arbeitung eines Kennzeichens oder von Vergleichbarem, son-
dern um die konstante Einflussnahme auf die Wirkungsper-
spektive der Marke. Die Zielgruppe soll konditioniert, nicht
zu einem einzelnen Kaufabschluss bewegt werden.

Corporate Branding wird zunächst einmal auf der strate-
gischen Ebene eingeläutet, in der Regel durch die Entschei-
dung des Senior Management.120 Obwohl Erfolgsbeispiele

113Vgl. Chad 2016, S. 28; vgl. Lomax et al. 2002, S. 5.
114Vgl. Lomax et al. 2002, S. 6.
115Drucker 1990, S. 10.
116Aaker 1996, S. 343-346.
117Vgl. ebd., S. 34-35, S. 343-344.
118Vgl. ebd., S. 348; vgl. Chad 2016, S. 28; vgl. Lomax et al. 2002, S. 7.
119Häufiger tauchen Praxisbeispiele des Corporate Rebranding auf. Deren

Dauer reicht von einzelnen Monaten, bis zu zehnjährigen Unterfangen.
Diese Angaben sind jedoch mit Vorsicht zu genießen, weil sie sich oft nur
auf einen Aspekt des Rebranding – wie die Namensänderung – beziehen
[vgl. Daly und Moloney 2005, S. 32ff.; vgl. Greyser und Urde 2019, S.
83; vgl. Lomax et al. 2002, S. 2ff.; vgl. Muzellec und Lambkin 2006, S.
804].

120Griffin, Jennifer: To brand or not to brand? Trade-offs in Corporate Bran-
ding Decisions, Corporate Reputation Review (5), 2002, zitiert nach Mu-
zellec und Lambkin 2006, S. 807.

wie Disney und Microsoft den wirtschaftlichen Nutzen einer
Unternehmensmarke gegenüber einzelnen Produktmarken
belegen, muss Corporate Branding nicht für jede Organi-
sation die richtige Entscheidung sein: Firmen, die auf neu-
en Märkten Risiken eingehen oder Ableger in umstrittenen
Branchen (wie der Tabakindustrie) haben, möchten ihre
Unternehmensmarke vielleicht nicht in Verbindung mit un-
erprobten bzw. ethisch bedenklichen Produkten bringen.121

In diesem Fall widmet sich das Branding den einzelnen Pro-
dukten oder Unternehmenszweigen.

Eine Unternehmensmarke steht auf einem Fundament,
das zuerst gebaut werden muss. Laut Aaker handelt es sich
dabei um die sog. Brand Identity, diese unterteilen Grey-
ser und Urde weiter in Mission, Vision, Kultur und (Kern-
)Kompetenzen der Organisation.122 An anderer Stelle tau-
chen die Begriffe „Markenkern“, „-persönlichkeit“, „-essenz“
und „Corporate Identity“ auf und es lässt sich feststellen,
dass kein Konsens über die genaue Bedeutung dieser Kon-
zepte herrscht.123 Balmer führt an, dass sich viele dieser
Begriffe in erster Linie aufgrund ihrer schwindenden Po-
pularität und nicht ihrer Bedeutung unterscheiden.124 Im
Wesentlichen handelt es sich bei diesem Fundament um das
Selbst- und Sollbild der Unternehmensmarke, ihre Werte
und Versprechen. Die vorliegende Arbeit wählt dafür den
Begriff „Markenidentität“ und erachtet lediglich eine Un-
terscheidung zur Markenpersönlichkeit als sinnvoll: Durch
Persönlichkeitsmerkmale – wie Stil und Tonalität – tritt die
Markenidentität nach außen hervor.125

Die Markenidentität wird von der Führungsebene formu-
liert, bspw. in Form einer Corporate Brand Proposition oder
Value Proposition.126 Dann folgt die langfristige Zielsetzung
des Branding und es werden konkrete Strategien erarbei-
tet, um diese Ziele in naher und ferner Zukunft in Ergeb-
nisse umzuwandeln.127 Das Branding verschiebt sich allmäh-
lich von der strategischen Ebene zu einem vorrangig ope-
rativen Geschäft.128 Wie bereits erläutert, findet die Umset-
zung der Branding-Maßnahmen auf mehreren Hierarchiestu-
fen und eventuell extern statt. Sie obliegt nicht mehr län-
ger nur der Unternehmensspitze. Bei der Entwicklung von
Claim und Slogan ist bspw. zu erwarten, dass auch Mitarbei-
tende aus den Abteilungen Marketing und Vertrieb involviert
werden. Dennoch fällt die laufende Überwachung der Un-
ternehmensmarke in den Bereich des Management.129 Die-
ser Prozess der Kontrolle und Anpassung wird vereinzelt als
„Brand Management“ bezeichnet; er lässt sich aber nicht ent-

121Vgl. Hatch und Schultz 2001, S. 3-4.
122Vgl. Aaker 1996, S. 340; Greyser und Urde 2019, S. 83.
123Vgl. Albisser 2022, S. 27; vgl. Balmer 2001a, S. 251–252; vgl. Greyser

und Urde 2019, S. 83-84; vgl. Park und John 2012, S. 684; vgl. Parker
und Parker 2013, Kap. 13, „Look where you are“.

124Vgl. Balmer 2001a, S. 267–268.
125Vgl. Mirzaei et al. 2021, S. 187ff. Siehe auch Kap. 2.1.3.
126Vgl. ebd., S. 280-281; vgl. ebd., S. 84ff, sowie Aaker 1996, S. 340-341.
127Vgl. Drucker 1990, S. 3-5, S. 34-36; vgl. Durham und Duffett 2014, S. 24;

vgl. Todor 2014, S. 59.
128Vgl. Hamburg Innovation GmbH (Hrsg.) 2018, S. 3.
129Vgl. Balmer 2001a, S. 280.
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scheidend vom Branding abgrenzen130 und wird daher im
Folgenden auch nicht gesondert betrachtet. Eine Unterschei-
dung von Branding und Rebranding, das sich im Verlauf des
Markenzyklus und idealtypisch an das Ende der Wachstums-
phase anschließt,131 erscheint jedoch sinnvoll, obwohl auch
diese Grenzen verschwommen sind.

„Rebranding“ setzt sich aus zwei Wörtern zusammen, wo-
von das vorangestellte, englische „re“ zunächst einmal nur
beschreibt, dass das Branding erneut betrieben wird. Rebran-
ding ist deutlich fundamentaler als ein Brand Refresh (auch:
Brand Renewal). Sardovski vergleicht letzteres treffend mit
dem Auftragen einer neuen Wandfarbe oder einer moder-
neren Einrichtung: „the feeling is different, but the basic
structure remains the same“.132 Um Rebranding von diesen
vereinzelten, oberflächlichen Veränderungen abzugrenzen,
taucht in der Literatur auch die Bezeichnung „Revolutionary
Rebranding“ auf.133 Die Veränderung des Unternehmensna-
mens wird als Beispiel genannt.134 Die vorliegende Arbeit
setzt nicht den Einsatz bestimmter Branding-Maßnahmen –
wie die Namensgebung – für eine derartige Unterscheidung
voraus, sondern orientiert sich an der Wirkungsperspekti-
ve der Marke; sprich daran, ob sich durch das Rebranding
das grundlegende, interne wie externe Verständnis von der
Marke verändert. Damit ist nicht zwangsläufig die Markeni-
dentität gemeint. Auch sie kann vom Rebranding betroffen
sein und doch empfiehlt es sich, bei großen Veränderungen
nicht jeden Anker zu lichten.135

Es sei an dieser Stelle erneut betont, dass Rebranding die
Bezugsgruppen darüber informiert, dass sich die Unterneh-
mensmarke wesentlich verändert (hat) – nicht ihr Name oder
ihre Farbpalette. Idealerweise geht dem Rebranding also ei-
ne strategische Umstrukturierung (bspw. eine Veränderung
auf der Führungsebene oder Neupositionierung) voraus, da-
mit sich der Wandel nachhaltig in den Köpfen der Zielgruppe
manifestiert.136

Die Entscheidung, eine Unternehmensmarke dem Re-
branding zu unterziehen, wird im Wesentlichen pro- oder
reaktiv getroffen: Als Antwort auf eine Verbesserungs- oder
Wachstumsmöglichkeit, oder als notwendige Reaktion auf
ein Problem. Zu den häufigsten Gründen für Corporate Re-
branding zählen strukturellen Änderungen (bspw. Fusionen),

130Siehe Schmidt 2020a, S. 6-8. Kylander und Stone (2012, S. 38) verwen-
den sogar eine Definition für „Brand Management“, die überschneidungs-
frei mit Definitionen zu Branding ist. Kap. 3.2 verdeutlicht, dass Kontrolle
und Anpassung in den Aufgabenbereich des Branding fallen.

131Vgl. Sardovski 2022, S. 14.
132Ebd., S. 15.
133Bspw. bei Chad (2016, S. 18) oder Muzellec und Lambkin (2006, S. 804-

806).
134Vgl. Daly und Moloney 2005, S. 30ff.; vgl. Muzellec und Lambkin 2006,

S. 806.
135Vgl. Aaker 1996, S. 32; vgl. Chad 2016, S. 20ff.; vgl. Daly und Moloney

2005, S. 30ff.; vgl. Deutscher Markenmonitor 2021a. Synonyme für An-
ker könnten auch „Unternehmensvermächtnis“ (engl.: legacy) und „Un-
ternehmensgeschichte“ (engl.: history) sein [vgl. Chad 2016, S. 23; vgl.
Vinjamuri 2004, S. 10.].

136Vgl. Ahonen 2008, S. 32; vgl. Durham und Duffett 2014, S. 24; vgl. Lomax
et al. 2002, S. 1.

geografische oder sektorale Ausdehnungen (aus Scottish Tele-
com wurde Thus), Neupositionierungen im Wettbewerb, Re-
putationsschäden und die Mitgestaltung kultureller Trends
(wie der Wechsel zu einer nachhaltigeren Produktion).137

Rebranding orientiert sich an Gründen, nicht dem Alter, der
Größe, Branche, Rechtsform oder Struktur einer Organisa-
tion.138 Rebranding muss jedoch kein Erfolgsrezept sein.
Manche Vorhaben sind von vornherein zum Scheitern verur-
teilt, bspw. wenn die Marke durch das Rebranding auf einem
aussterbenden Markt über Wasser gehalten werden soll. Es
muss also abgewogen werden, ob Rebranding dem Aufgeben
einer Marke vorzuziehen ist.139

Eine ausführliche Situationsanalyse stellt somit den Aus-
gangspunkt des Corporate Rebranding dar. Auch Umfang und
Kosten müssen berücksichtigt werden. In der Praxis zeichnet
sich die Tendenz ab, den Aufwand des Rebranding zu unter-
schätzen.140

Nachdem das Rebranding also strategisch vorbereitet
wurde, werden – wie auch beim Branding – zunehmend
mehr Bezugsgruppen involviert. Eine besondere Herausfor-
derung stellt dabei die Mitarbeiter:innenführung dar, denn
Unternehmens- und Selbstidentität der Mitarbeitenden kön-
nen verwoben sein und wechselseitig wirken.141 Entschei-
dend für das erwähnte Buy-in ist eine gute Kommunikati-
onskultur, begonnen bei der Erläuterung der Gründe für das
bevorstehende Rebranding.142 Dann folgen Kommunikation
und ggf. Einbeziehung der Kundschaft und weiterer Stake-
holder:innen.143 Diese sog. Co-Creation ist nicht nur erfolgs-
entscheidend für die Maßnahmen, sondern auch die externe
Akzeptanz des Corporate Rebranding. Denn im Gegensatz
zum Branding sollte es ihm gelingen, sowohl eine neue Ziel-
gruppe zu gewinnen als auch die bestehende Kundschaft zu
halten.144 Grundsätzlich kann behauptet werden, dass Cor-
porate Rebranding ganzheitlicher und somit herausfordern-
der als verwandte Disziplinen – wie das Produktbranding –
ist.145 Es kann zusammengefasst werden:

Beim Corporate Rebranding wird die gegenwärtige Un-
ternehmensmarke maßgeblich verändert. Damit reagiert das
Unternehmen aktiv oder reaktiv auf die Dynamiken seines
Umfelds. Dieser Prozess kann u. a. durch ein verändertes Er-
scheinungsbild der Unternehmensmarke an die Bezugsgrup-
pen kommuniziert werden.

137Vgl. Wojciechowska 2022, S. 971-972. Vgl. auch Muzellec und Lambkin
2006, S. 809ff., Todor 2014, S. 63. Praxisbeispiele finden sich bei Lomax
et al. (2002, S. 4ff).

138Wenngleich sich bspw. in manchen Industrien, wie im Finanz- und Ener-
giewesen, mehr Rebranding-Beispiele finden lassen [vgl. Lomax et al.
2002, S.2-3; vgl. Muzellec und Lambkin 2006, S. 809-810].

139Vgl. Aaker 1991, S. 207ff., S. 219ff.; vgl. Todor 2014, S. 63.
140Vgl. Lomax et al. 2002, S. 6.
141Vgl. Chad 2016, S. 9, S. 26-28. vgl. Daly und Moloney 2005, S. 32
142Vgl. ebd., vgl. Durham und Duffett 2014, S. 8; vgl. Muzellec und Lambkin

2006, S. 803, S. 816. An dieser Stelle werden die Überschneidungen von
Rebranding und Change Management deutlich [vgl. Chad 2016, S. 16].

143Vgl. Daly und Moloney 2005, S. 32; vgl. Lomax et al. 2002, S. 6.
144Vgl. Parker und Parker 2013, Kap. 5ff „Death of the one, death of the

brand“.
145Vgl. Greyser und Urde 2019, S. 81-82.
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2.1.3. Abläufe und Bestandteile von Corporate Rebranding
Nach Ahonen146 besteht Corporate Rebranding aus vier

Phasen, die sich überschneiden und nicht zwangsläufig in der
folgenden Reihenfolge auftreten: Nach der oben genannten
Situationsanalyse folgt die Planungsphase, bei der nicht nur
Verantwortlichkeiten definiert und Mittel bewilligt werden:
Ein Begriff, der in diesem Rahmen häufig fällt, ist das „Re-
positioning“. Durch die Markenneupositionierung will sich
das Unternehmen der Zielgruppe besser präsentieren und
sich im Wettbewerb hervorheben.147 Das muss jedoch nicht
zwangsläufig auf Kosten der Mitbewerber:innen geschehen;
es können bspw. auch Strategien erarbeitet werden, um den
Absatzmarkt für alle Anbieter:innen zu vergrößern. Dadurch
lassen sich die zu erwartenden, starken Reaktionen der Kon-
kurrenz gegenüber dem Rebranding lindern.148

Bei der Positionierung werden der funktionale und emo-
tionale (auch: symbolische) Markennutzen abgebildet:149

Im Falle von Red Bull stellt das die Qualität des Energiedrinks
dar, gepaart mit der individuellen Selbstverwirklichung der
Konsumierenden – z. B. ihrem Gefühl, einer Community
von Extremsport-Begeisterten anzugehören.150 Mit diesem
Beispiel wird deutlich, wie eng die Markenpositionierung
mit der Markenassoziation151 verbunden ist. Die Marken-
assoziation beschreibt nicht nur die mentale Verknüpfung
von Angebot und Attribut bzw. Gefühl, sondern kann sich
auch auf ein bestimmtes Konzept, wie eine Produktkate-
gorie, ausweiten: die Rede ist bspw. von „Tesa“ statt des
„durchsichtigen Klebebands“ einer anderen Marke.152 Die
Markenassoziation ist eine Steigerung der Markenbekannt-
heit, die lediglich Wiedererkennungswert und funktionale
Einordnung einer Marke beschreibt.153 Bestimmte Handlun-
gen des Unternehmens können eine positive Markenasso-
ziation bei der Zielgruppe begünstigen: bspw. die Personifi-
zierung von unbelebten Objekten (Amazon Alexa), die Wahl
von Testimonials (Dirk Nowitzki für ING DiBa), Markenbot-
schaftern:botschafterinnen (wie Instagram-Influencer) oder
das Kreieren passender und prägnanter Ausdruckselemente
– wie Farben (Tiffany-Blau), Symbole (McDonald’s Clown),

146Vgl. Ahonen 2008, S. 35-36. Ahonen verweist dabei insb. auf Muzellec
und Lambkin (2006). In vielen literarischen Werken finden sich vergleich-
bare Phasen und Prozesse von Corporate Rebranding. Ahonen wird als
Repräsentantin gewählt.

147Vgl. Schmidt 2020a, S. 23-26.
148Bspw. können Konsumierende durch Kampagnen dazu animiert werden,

bestimmte Produkte häufiger oder unter neuen Anlässen zu nutzen (wie
den „Clinique’s Twice-a-day-moisturizer“, kalorienarme Desserts oder das
„Wet Tunes Shower-Radio“) [vgl. Aaker 1991, S. 209-212].

149Vgl. Albisser 2022, S. 42-43; vgl. Vinjamuri 2004, S. 9-10. Bspw. in einem
sog. Positionierungskreuz.

150Vgl. Albrecht 2018.
151Ähnliche Begriffe – wie die „Markenwahrnehmung“ [bspw. bei Mirzaei

et al. 2021, S. 188] – die sich nicht maßgeblich von den hier aufgeführ-
ten, fett markierten Termini unterscheiden oder für den Untersuchungs-
gegenstand weitgehend irrelevant sind, finden im Verlauf der Arbeit keine
Beachtung.

152Vgl. Aaker 1991, S. 30; vgl. Schmitt 2012, S. 10; vgl. Webster 2002. Der
Nachteil an der engen Verknüpfung eines generischen Produkts mit einer
Marke ist u. U. der Verlust des eingetragenen Markennamens.

153Vgl. Aaker 1991, S. 29, S. 61; vgl. Finisterra do Paço et al. 2014, S. 14;
vgl. Schmitt 2012, S. 8-9.

Stimmen (Seitenbacher), Umgangston und Vokabular (World
Wrestling Entertainment), Musik (Telekom), Geruch (Aber-
crombie & Fitch), Architektur (Walt Disney Concert Hall),
Kleidung – sogar Tattoos und Piercings – der Mitarbeiten-
den (EB Game).154 Die Möglichkeiten sind unendlich und
doch bleibt der Einfluss eines Unternehmens auf sein über-
geordnetes Markenimage beschränkt. Das Markenimage
beschreibt die Wahrnehmung der Unternehmensmarke auf
dem Zielmarkt. Im Gegenteil zur Markenidentität blickt sie
nach außen und bildet die Ist-Wahrnehmung der Marke
ab.155 Im idealen Fall zeichnet sich keine Differenz zwischen
Markenidentität und -image ab.156 Abbildung 3 verdeutlicht
ihre Beziehung zueinander.

Ein positives Image der Corporate Brand sichert oder
verbessert den Bestand des Unternehmens, wohingegen ein
schlechtes Image es vernichten kann.157

Das Markenimage entsteht aus einer Reihe von Markenas-
soziationen sowie Erfahrungen der Zielgruppe mit der Unter-
nehmensmarke – das sog. Markenerlebnis. Dieses kann vom
Unternehmen mitgestaltet werden (bspw. durch den Service,
Brand Content oder Events), oder weitgehend außerhalb der
Kontrolle liegen (bspw. die Verbreitung von Informationen
über Social Media oder die Handlungen der Konkurrenz).158

Für (deutsche) Unternehmen stellt es – in Bezug auf ihr Bran-
ding – die größte Herausforderung dar, die Marke über sämt-
liche Touchpoints konsistent erlebbar zu machen.159 In die-
sem Zusammenhang spielt das Internal Branding, bei dem
sich auch die Mitarbeitenden markenkonform verhalten, eine
immer entscheidendere Rolle.160

Globale Unternehmensmarken stellen in puncto Marken-
konsistenz eine besondere Herausforderung dar. Im Rahmen
der Planungsphase wird entschieden, ob und welche Marken-
elemente – bspw. Absatzkonzept, Produkte, Name oder Logo
– international beibehalten oder für den jeweiligen Kultur-
raum adaptiert werden.161

Auch Überlegungen zur Umstrukturierung der Unter-
nehmensmarke finden in der Planungsphase Berücksichti-
gung. Möglichkeiten von strategischen Kooperationen (Co-
Branding) oder Unterteilungen der Dachmarke (sog. Sub-
branding) werden eruiert.162

Ahonen ordnet weitere Prozesse – die Umgestaltung und
Umbenennung – der Planungsphase unter.163Die Literatur
betrachtet den Unternehmensnamen als den wohl wichtigs-

154Vgl. Mirzaei et al. 2021, S. 187ff.; vgl. Parker und Parker 2013, Kap. 3
„It’s a hap-hap-happy place“; vgl. Schmidt 2020a, S. 31-33; vgl. Vinjamuri
2004, S. 10-11; vgl. Zube 2021, S. 3.

155Vgl. Aaker und Joachimsthaler 2000, S. 40; vgl. Albisser 2022, S. 29-30;
vgl. Fahlevi 2021, S. 2.

156Vgl. Kylander und Stone 2012, S. 39-41.
157Vgl. Fahlevi 2021, S. 1.
158Vgl. Schmidt 2020a, S. 27; Schmitt 2012, S. 10; vgl. Vinjamuri 2004, S.

10.
159Vgl. Deutscher Markenmonitor 2021b.
160Vgl. Deutscher Markenmonitor 2021c.
161Vgl. Aaker 1991, S. 227-228.
162Vgl. Ahonen 2008, S. 35.
163Vgl. ebd., S. 35-36.
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Abbildung 3: Markenidentität und -image. Eigene Darstellung.

ten Bestandteil einer Corporate Brand.164 Obwohl nicht aus-
drücklich davon die Rede ist, ist anzunehmen, dass Verän-
derungen vergleichbarer Elemente – wie Slogans – auch Teil
der Planungsphase sind. Dabei handelt es sich um die letzten
Schritte, die von der Markenpositionierung strategisch abge-
leitet und realisiert werden.165 Im Idealfall folgt ein Markt-
test. Spätestens hier werden weitere Stakeholder:innen – wie
Kunden:Kundinnen – in das Corporate Rebranding involviert
(Co-creation).166

Mit dem zunächst internen, dann öffentlichen Relaunch
der neuen Unternehmensmarke wird die dritte Phase, laut
Ahonen die Implementierung, eingeläutet.167 Weitere Prozes-
se werden nicht unter dieser genannt.

Das Corporate Rebranding endet schließlich mit der
Evaluierung (auch: Markencontrolling). Als zu messendes
Ergebnis des (Re)Branding, taucht in der Literatur meist die
sog. Brand Equity auf. Als deutsches Pendant wird irrtümli-
cherweise oft der „Markenwert“ angeführt. Der Unterschied
liegt darin, dass sich letzterer auf den monetären Wert der
Marke – bspw. für einen Kauf – bezieht, wohingegen die
Brand Equity die immaterielle Bedeutung der Marke für ihre
Bezugsgruppen beschreibt. Sie beeinflusst den finanziellen
Markenwert.168 Brand Equity entsteht aus mehreren Kom-
ponenten (z. B. Markenassoziationen und -loyalität), die
einzeln oder in ihrer Kombination gemessen werden kön-
nen; bspw. quantitativ über die Anzahl der Wiederkäufe oder
qualitativ über das Markenimage.169 Dafür kommen standar-
disierte oder individualisierte Marktforschungsinstrumente
zum Einsatz.170 Die Brand Equity manifestiert sich über einen
längeren Zeitraum als kurzfristige Vertriebsstrategien – z. B.
Preisaktionen.171 Das erschwert ihre komplexe Bewertung
zusätzlich.

164Vgl. Aaker 1991, S. 26, S. 163; vgl. Muzellec und Lambkin 2006, S. 804;
vgl. Ritchie et al. 1999, S. 27.

165Vgl. Deutscher Markenmonitor 2021d; vgl. Vinjamuri 2004, S. 9-10.
166Vgl. Ahonen 2008, S. 35; vgl. Foresight Alliance 2014, S. 5; vgl. Weber

2018.
167Vgl. Ahonen 2008, S. 35-36.
168Vgl. Schmidt 2020b.
169Vgl. Aaker 1991, S. 48; vgl. Finisterra do Paço et al. 2014, S. 13ff.
170Vgl. Schultz und Hatch 2003, S. 24.
171Vgl. Aaker 1991, S. 12-13.

Ungeachtet der übergeordneten Brand Equity sollten
auch die Erfolge und Fehler des Corporate Rebranding evalu-
iert werden. Erste Ergebnisse zeichnen sich erfahrungsgemäß
bereits innerhalb der ersten Monate und insb. beim operati-
ven Tagesgeschäft ab – bspw. gelingt es den Mitarbeitenden
schneller und selbstsicherer Brand Content herzustellen.172

Corporate Rebranding kann unter Berücksichtigung seiner
ursprünglichen Ziele und Indikatoren bewertet werden. Wei-
tere Faktoren stellen bspw. die Einprägung des neuen Mar-
kennamens, die Kunden:Kundinnenabwanderungsrate auf-
grund des Rebranding oder die geänderte Preisbereitschaft
dar.173

Corporate Rebranding ist folglich eine ausgesprochen
komplexe Unternehmensdisziplin unter herkömmlichen,
kommerziellen Unternehmen. Somit lässt sich bereits erah-
nen, dass ihre Anwendung umso mehr Herausforderungen
für MOs bereithält.

2.2. Missionsorientierte Organisationen (MOs)
2.2.1. Begriffsklärungen und Abgrenzungen zu verwandten

Konzepten
Dem dritten Sektor wird weltweit eine wichtige Rolle zu-

teil: er ergänzt die von Staat und Wirtschaft erbrachten Leis-
tungen, schafft zahlreiche Kultur- und Freizeitangebote, leis-
tet einen wesentlichen Beitrag zur gesellschaftlichen Integra-
tion und zum Arbeitsmarkt174 und ermöglicht eine vergleich-
bar schnelle und unbürokratische Katastrophenhilfe.175

Zu ihm zählen jene Organisationen, die weder denen
der Wirtschaft noch der öffentlichen Hand zuzuordnen sind,
wenngleich eine sektorale Abgrenzung oft nicht ohne weite-
res möglich ist.176

172Vgl. Durham und Duffett 2014, S. 21.
173Vgl. Ahonen 2008, S. 35-36; vgl. Chad 2016, S. 27-28; vgl. Deutscher

Markenmonitor 2021f.
174Zuweilen verzeichnet der dritte Sektor den höchsten Beschäftigungs-

anstieg. Jede:r zehnte sozialversicherungspflichtig Beschäftigte arbeitet
im dritten Sektor [vgl. Krimmer: Summary: Zivilgesellschaft im Über-
blick, und Priemer und Hohendanner: Wirtschaftlich Aktive, in: Krimmer
(Hrsg.) 2019, S. 5, S. 46].

175Vgl. ebd. Priemer et al.: Organisierte Zivilgesellschaft, S. 7; vgl. Meyer
et al. 2013, S. 5ff.

176Eine Herausforderung stellt bspw. die Zuordnung von Unternehmensstif-
tungen dar [vgl. Priemer: Größe und Entwicklung der organisierten Zi-
vilgesellschaft in Deutschland, in: Krimmer (Hrsg.) 2019, S. 9].
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Das bekannteste Beispiel für Organisationen des dritten
Sektors sind NPOs. Ihre Beschreibung birgt jedoch gerade
aufgrund des Terminus „nicht-profitorientiert“ Hürden: Es ist
eine falsche Annahme, dass NPOs keine Profite erzielen (dür-
fen), denn auch sie wollen wirtschaftlich erfolgreich arbei-
ten, Reinerträge verzeichnen und Reserven bilden.177 Immer
wieder wird der seit den 70er-Jahren geläufige Negativbe-
griff in Frage gestellt, Alternativen dazu (wie „Freiwilligen-
organisation“) erscheinen aber mindestens ebenso problema-
tisch.178 Die vorliegende Arbeit versteht NPOs im Sinne des
englischen Ausdrucks „Not-For-Profit Organization (NFPO)“:
zugehörige Organisationen sind im Kern nicht auf finanzi-
ellen Gewinn, sondern einen sozialen bzw. ökologischen Er-
folg ausgerichtet, ohne das Erwirtschaften von Profiten aus-
zuschließen. Eine Abgrenzung zu den NGOs erscheint uner-
heblich. Wörtlich genommen umfassen NGOs nämlich sämt-
liche Organisationen der Sozial- und Privatwirtschaft, solan-
ge sie nur nicht-staatlich sind.179 Eine Unterscheidung wird
lediglich zur gemeinnützigen Körperschaft gemacht: hierun-
ter werden vom Finanzamt anerkannte, steuerbefreite Orga-
nisationen verstanden, die den Grundsätzen der Ausschließ-
lichkeit, Unmittelbarkeit und Selbstlosigkeit folgen. Das muss
nicht auf jede NPO zutreffen.180

Ebenso Teil des dritten Sektors sind Social Enterprises181.
Bei ihnen handelt es sich um hybride Organisationen, weil sie
sowohl Elemente der profit- als auch nicht-profitorientierten
Welt vereinen:182 Ihre Selbstlegitimierung ergibt sich aus
einem sozialen bzw. ökologischen Problem, das sie durch
den Einsatz unternehmerischer Mittel systemisch lösen. Sie
verfolgen also gleichzeitig wohltätige und finanzielle Zie-
le. Kennzeichnend sind u. a. ihre komplexe und nachhaltige
Finanzierungsstruktur, wirtschaftliche Steuerungsinstrumen-
te und die Reinvestition von Gewinnen.183 In der Literatur
tauchen angeblich verwandte Phänomene von Social Entre-
preneurship auf – darunter das Social Business und Social
Start-up. In Anlehnung an Hahn werden diese im Folgen-
den höchstens als Unterformen von Social Entrepreneurship
verstanden, da sich derartige Abgrenzungsversuche weder
in Theorie noch Praxis bewiesen haben.184 Selbst die un-

177Vgl. Hahn 2021, S. 19-20; vgl. Meyer et al. 2013, S. 6.
178In diesem Fall, weil u. U. nicht nur Volontäre zum Einsatz kommen [vgl.

Drucker 1990, S. ix-x; vgl. Meyer et al. 2013, S. 5-6]. Meyer et al. merken
zudem an, dass eine negative Abgrenzung (so auch „gewaltfreie Erzie-
hung“) ja nicht zwangsläufig schlecht sein muss [vgl. ebd.].

179Folglich sind alle NPOs nicht-staatlich, sprich NGOs [vgl. Hahn 2021, S.
20; vgl. Meyer et al. 2013, S. 7].

180Vgl. Augsten 2008, S. 21ff.; vgl. Hahn 2021, S. 20.
181Die deutsche Bezeichnung „Sozialunternehmen“ ist breiter gefasst und

betont u. a. nicht den Aspekt der Innovation [vgl. Hahn 2021, S. 1, S.
15]. Sie wird im Folgenden abgelehnt.

182Nach Hahn (2021, S. 39-40) neigen sich Social Enterprises jedoch eher
den Grundzügen einer NPO entgegen, da sich jede unternehmerische
Handlung der sozialen Mission unterordnet.

183Vgl. ebd., S. 44-48.
184Bspw. wurde der Begriff „Social Business“ von Muhammad Yunus ge-

prägt, dessen sieben Prinzipien für Social Business sich jedoch nicht auf
den deutschen Raum übertragen lassen [vgl. ebd., S. 23]. Aus einer Viel-
zahl von Unterformen werden nur die gängigsten in der nachfolgenden
Grafik erfasst.

ter Autoren:Autorinnen beliebte Unterscheidung zum Social
Intraprise (das angeblich innerhalb einer bestehenden Or-
ganisation stattfindet und keine Betriebsneugründung bein-
haltet) wird – nach Hahn – abgelehnt und mit einem Social
Enterprise gleichgesetzt.185

Bislang hat sich kein Begriff etabliert, der die genannten
Organisationsformen umfasst.

Die vorliegende Arbeit pflegt den Terminus „missionsori-
entierte Organisationen“ ein.

Abbildung 4 verdeutlicht, dass diese sehr divers, aber im
Wesentlichen von profitorientierten Unternehmen abzugren-
zen sind. Es sei angemerkt, dass selbst die Bezeichnung „pro-
fitorientiert“ Schwachstellen hat, da derartige Organisatio-
nen neben wirtschaftlichen Zielen auch weitere Interessen
verfolgen, wie die der Kunden:Kundinnen.186 In vielen Fäl-
len [bspw. für Maßnahmen der Corporate Social Responsibi-
lity (CSR)] treten die kommerziellen Ansätze zur Profitma-
ximierung sogar zu Gunsten der sozialen bzw. ökologischen
Interessen in den Hintergrund.187 Entscheidend für eine Dif-
ferenzierung zu den MOs ist, dass solch sozialverantwortliche
Unternehmen eine gemeinnützige Mission dennoch nicht als
zentrale Handlungsmaxime verfolgen.188

Obwohl der dritte Sektor – u. a. aufgrund vielfältiger Auf-
gabenfelder und Rechtsformen – heterogen ist, zeichnen sich
zahlreiche Gemeinsamkeiten zwischen MOs ab, die eigen-
ständige Marketinglehren erfordern.189 Sie werden im nächs-
ten Kapitel beschrieben.

Seit den 70ern wird die Meinung vertreten, dass es ei-
ne sektorale Differenzierung von Marketing geben muss. Es
entstehen zunehmend mehr Kategorien, wie etwa das NPO-
Marketing, Sozial- und Cause(-related) Marketing.190 Für
die vorliegende Arbeit greifen diese Gattungen jedoch zu
kurz, denn viele von ihnen erwecken zwar den Anschein,
richten sich aber nicht ausdrücklich an MOs: Durch Sozial-
marketing (auch: Social Marketing) sollen gemeinnützige
Ideen und Praktiken an die Zielgruppe herangetragen und so
ein gesellschaftlicher Wandel herbeigeführt werden. Sozial-
marketing wird ebenso von profitorientierten Unternehmen
und staatlichen Einrichtungen eingesetzt. Ein Beispiel ist
die „Gurte retten Leben“-Kampagne des Bundesministeriums
für Verkehr, Innovation und Technologie (BMVIT).191 Das
Cause(-related) Marketing auf der anderen Seite beschreibt
eine strategische Allianz zwischen einem kommerziellen Un-

185Ein Social Enterprise kann somit sämtliche Formen der Neu-
/Ausgründung annehmen [gl. ebd., S. 41].

186Das verdeutlichen Modelle wie der Stakeholder-Ansatz oder die Balanced
Scorecard [ebd., S. 22]. Drucker schreibt zurecht, dass Unternehmen, die
sich nur auf ihre finanziellen Ergebnisse fokussieren, nicht lange überle-
ben können [vgl. Drucker 1990, S. 107].

187Hahn, S. 22; vgl Fueglistaller et al. 2019, S. 387. Es ist an dieser Stelle un-
erheblich, ob dies aus wohltätigen oder bspw. werbewirksamen Gründen
erfolgt.

188Vgl. ebd., vgl. ebd.
189Vgl. Meyer et al. 2013, S. 5.
190Vgl. ebd., S. 232-234; vgl. Ahmad et al. 2019, S. 2 vgl. Akbar et al. 2021,

S. 2.
191Vgl. ebd., S. 233; vgl. ebd., S. 115; vgl. ebd.; vgl. Helmig 2018; vgl. Ve-

luchamy et al. 2021, S. 115-116.
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Abbildung 4: Umfang von missionsorientierten Organisationen (MOs) in grau und Abgrenzung verwandter Konzepte. Eigene Darstellung.
Höhere Auflösung in Anhang E.

ternehmen und einer NPO, bei der sich beide Parteien (zu-
mindest angeblich) gemeinsam für einen wohltätigen Zweck
verpflichten (bspw. Edeka und WWF).192

Zuletzt erscheint auch das NPO-Marketing für MOs nicht
ganz treffend, da es andere Organisationsformen – wie So-
cial Enterprises, die sich maßgeblich von klassischen NPOs
unterscheiden – terminologisch ausschließt. Nichtsdestotrotz
beweisen seine Ansätze weitgehend Allgemeingültigkeit für
MOs, wie der umbenannte Marketingmix deutlich macht:
Statt Produkt-, Preis-, Distributions- und Kommunikationspo-
litik ist hier von „Leistungs-, Gegenleistungs-, Distributions-
und Kommunikationspolitik“ die Rede.193

Simultan mit dem Terminus „missionsorientiertes Mar-
keting“ wird der Begriff „missionsorientiertes Branding“ ein-
gepflegt. Dieses ist aus den gleichen Gründen vom NPO-
Branding, Cause(-related) Branding und Social (auch: Pur-
poseful) Branding abzugrenzen.194 Auch hier lassen sich
etliche Gemeinsamkeiten zum konventionellen Branding
feststellen, wenngleich die Unterschiede von missionsorien-
tierten und kommerziellen Organisationen eigene Branding-
Theorien und -Modelle erfordern.

2.2.2. Herausforderungen beim missionsorientierten Corpo-
rate Rebranding (MCR)

Bereits in Kapitel 1 wurden Eigenheiten von MOs er-
wähnt, die auch im Zuge des Branding eine besondere Be-
trachtung erfordern, wie bspw. die Komplexität der Bezugs-
gruppen und die finanziellen und personellen Engpässe.
Die dort aufgeführten Merkmale werden im Folgenden um
weitere ergänzt, die sich prinzipiell ebenso von den Charak-
teristika kommerzieller Unternehmen unterscheiden. Dabei
werden sämtliche Faktoren, die in der Literatur NPOs, NGOs
und Social Enter-/Intraprises – sprich MOs – zugeschrieben
werden, zusammengetragen, kategorisiert und tabellarisch
erfasst. Tabelle 1 bildet sie ab, zur besseren Lesbarkeit emp-
fiehlt sich jedoch Anhang F. Es sei angemerkt, dass es sich

192Vgl. Meyer et al. 2013, S. 234.
193Vgl. ebd., S. 232, S. 237.
194Vgl. Mirzaei et al. 2021, S. 186ff.; vgl. Veluchamy et al. 2021, S. 116.

um keine abschließende Auflistung handelt. Es wurden zu-
dem nur Umstände berücksichtigt, die einen maßgeblichen,
direkten oder indirekten Einfluss auf das MCR versprechen.
Zudem weisen MOs auch Eigenschaften auf, die sich eher
positiv auf das Branding auswirken, oder zumindest nicht als
ausschließlich negative Faktoren ausgelegt werden können;
bspw. die tendenziell eher flachen Hierarchien und eine netz-
werkartige Organisationsstruktur, die zwar oftmals einen
erhöhten Zeitaufwand bei der Entscheidungsfindung und
Umsetzung bergen, auf der anderen Seite aber – zumindest
in der Theorie – den Weg für eine transparente Kommuni-
kationskultur, Kohäsion und das Internal Branding ebnen.195

Tabelle 1 legt den Fokus jedoch gerade auf die negativen
Ausprägungen eines Faktors, sprich die Herausforderungen,
denen MOs im strategischen und operativen Alltag begeg-
nen, damit auf ihrer Basis schließlich Konsequenzen für ein
möglichst erfolgversprechendes MCR abgeleitet werden kön-
nen.

Im Wesentlichen lassen sich die diversen Faktoren in
sechs Hauptkategorien einteilen: Rahmenbedingungen, Leis-
tungserbringende, Leistungsbefähigende, Leistungsabneh-
mende, Mitbewerber:innen / potenzielle Partner:innen, wei-
tere Stakeholder:innen / Öffentlichkeit. Die Kategorien sind
farblich voneinander abgetrennt nach organisationalen Rah-
menbedingungen (in rot), organisationsinternen Bezugs-
gruppen (in blau) und organisationsexternen Bezugsgrup-
pen (in grau). Manche Bezeichnungen erscheinen etwas
holprig, was der Tatsache geschuldet ist, dass die gängigen
Termini der profitorientierten Welt nicht problemlos auf den
missionsorientierten Bereich übertragen werden können: Die
„Kundschaft“ beschreibt im konventionellen und vereinfach-
ten Sinn eine Gruppe von Personen (Business to Consumer)
oder Organisationen (Business to Business), die die Leistung
eines Unternehmens196 in Anspruch nehmen und dafür eine

195Vgl. Kylander und Stone 2012, S. 40ff.; vgl. Meyer et al. 2013, S. 150-151;
vgl. Symblème n. d.

196Es gibt weitere Formen der Transaktion, wie die von Privatperson zu Pri-
vatperson (Consumer to Consumer) oder zwischen Unternehmen und der
öffentlichen Hand (Business to Administration), Mitarbeitenden (Busi-
ness to Employee) oder Investoren (Business to Investor).
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Tabelle 1: Herausforderungen beim missionsorientierten Corporate Rebranding (MCR). Eigene Darstellung.
Höhere Auflösung in Anhang F.
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(in der Regel monetäre) Gegenleistung erbringen. Eine der-
art lineare Transaktion findet bei MOs oft nicht statt, bspw.,
weil jene Zielgruppe, die eine Leistung in Anspruch nehmen
soll, nicht zahlungsfähig ist oder es sich dabei nicht um Perso-
nen oder Institutionen, sondern um die Natur (wie bei Green-
peace) oder Vergleichbares handelt. Um dennoch das eigene
Bestehen zu sichern, sind MOs meist darauf angewiesen, von
dritter Seite Mittel zu beziehen – die Rede ist von Unterneh-
men (bspw. im Rahmen sog. Corporate-Giving-Maßnahmen),
Privatpersonen oder der öffentlichen Hand. Die MO erbringt
dafür nicht zwangsläufig eine Gegenleistung.197 Die vorlie-
gende Arbeit unterscheidet somit zwischen leistungsabneh-
menden und -befähigenden Zielgruppen. Abbildung 5 ver-
deutlicht die Zusammenhänge.

Die beiden Zielgruppen können in sich ebenso divers sein,
wie das Beispiel Ruby Cup zeigt: Das Social Enterprise spen-
det für jede gekaufte Menstruationstasse eine weitere an eine
afrikanische Frau.198 Somit erbringt ein Teil der Leistungs-
abnehmenden (die Käufer:innen) eine monetäre Gegenleis-
tung, wohingegen ein weiterer Teil (die Afrikanerinnen) oh-
ne Gegenleistung begünstigt wird.

Auch bei der Personalstruktur zeigt sich eine wesentliche
Besonderheit gegenüber profitorientierten Unternehmen:
MOs beschäftigen sowohl bezahlte als auch nicht-bezahlte
Arbeitskräfte.199 Diese können weiter unterteilt werden in
festangestellte oder projektbezogene Mitarbeitende, Führun-
gskräfte, Vorstände und Inhabende. Die Bezugsgruppen stel-
len also durchaus diverse Zielgruppen dar, die aufgrund des
Umfangs der Forschungsarbeit tabellarisch nicht genauer
differenziert werden.

Eine weitere Kategorie organisationsexterner Bezugs-
gruppen bezieht sich auf die „Mitbewerber:innen, potenzi-
elle Partner:innen“. Im Zusammenhang mit MOs lehnt die
vorliegende Arbeit die Termini „Wettbewerber:innen“ oder
„Konkurrent:innen“ ab, um das v. a. in der kommerziellen
Welt vorherrschende Denkmuster einer Rivalität um Markt-
anteile zu durchbrechen. Stattdessen wird die Bezeichnung
um den Zusatz „potenzielle Partner:innen“ ergänzt, um zu
verdeutlichen, dass MOs grundsätzlich andere Personen oder
Institutionen, die an der gleichen oder einer verwandten
Mission bzw. Problemlösung beteiligt sind, als mögliche Al-
liierte anerkennen.200 In manchen Tätigkeitsbereichen, wie
der Katastrophenhilfe, sind derartige Kooperationen essen-
ziell. Zuweilen etablieren sich richtige Netzwerkstrukturen
zwischen den MOs.201

Nach der erfolgten Begriffsklärung werden nun aus den
verschiedenen, organisationsinternen und -externen Katego-

197Vgl. Chad 2016, S. 11ff.; vgl. Drucker 1990, S. 41; vgl. Kamp et al. 2004,
S. 8; vgl. Kiefl et al. 2022, S. 43; vgl. Meyer et al. 2013, S. 150, S. 239.

198Vgl. Ruby Life Ltd. 2022a.
199Vgl. ebd., S. 148; vgl. Chad 2016, S. 11ff.; vgl. Kamp et al. 2004, S. 8; vgl.

Dathe und Priller: Der dritte Sektor in der Arbeitsmarkt- und Beschäfti-
gungspolitik, in: Olk et al. 2010, S. 525; vgl. Pope et al. 2009, S. 187, S.
193-194.

200Vgl. IQ Consult GmbH und Evers & Jung GmbH 2018, S. 11 vgl. Meyer
et al. 2013, S. 231.

201Vgl. Meyer et al. 2013, S. 211-212.

rien insgesamt vier Faktoren und ihre Auswirkungen auf das
MCR genauer untersucht. Sämtliche Faktoren, die in Tabel-
le 1 aufgeführt sind, werden in der Regel mehrfach in der
Literatur genannt. Anhang G listet die Autoren:Autorinnen
inkl. Seitenangaben auf.

Es wird sich zeigen, dass die Faktoren inner- und außer-
halb ihrer Kategorien miteinander verwoben sind und somit
nicht trennscharf abgegrenzt werden können.

Faktor „Wohltätige Arbeit“ (Rahmenbedingungen)
Dieser erste Faktor ergibt sich aus der Daseinsberechtigung
einer jeden MO – ihrer sozialen bzw. ökologischen Mission.
Es lässt sich beobachten, dass MOs zu einer Innenzentrie-
rung und Werterationalität neigen. Im Umkehrschluss bedeu-
tet das, dass ihnen häufig Marktorientierung und Zweckra-
tionalität fehlen.202 Drucker schildert, dass man schließlich
so davon überzeugt sei, etwas Gutes zu tun, dass die Au-
ßenwirkung – das Resultat der eigenen Maßnahmen – häu-
fig heruntergespielt wird.203 Laut Ebarb richten MOs ihren
Fokus lediglich auf die Nöte und Krisen in ihrem Umfeld
und können sich keineswegs vorstellen, dass Umweltfakto-
ren sie von ihren noch so ehrbaren Zielen abhalten könn-
ten.204 Selbst wenn man der Annahme folgt, dass MOs oh-
nehin einen Markt haben, so können sich dessen Bedürfnisse
natürlich über die Zeit ändern und die Erfüllung der Mission
beeinflussen.205 Die Behauptung von Stride, dass eine missi-
onsorientierte Marke als Linse fungieren soll, die die Unter-
nehmenswerte nach außen projiziert, wohingegen eine kom-
merzielle Marke als Spiegel die Bedürfnisse ihrer Zielgrup-
pe reflektiert,206 wird vor diesem Hintergrund sehr kritisch
bewertet;207 viel eher muss MOs die Balance gelingen.Eine
Mission, die nicht von einer zweck- bzw. marktorientierten
Strategie begleitet wird, bleibt eben doch nur eine gute Inten-
tion.208 Eine Außenzentrierung ist nicht nur in Bezug auf die
unmittelbare Missionserfüllung, sondern auch die finanzielle
Bestandssicherung der Organisation (und somit die langfris-
tige Missionserfüllung) notwendig.

Es ist also zu beobachten, dass MOs heterogenen, sogar
widersprüchlichen Ziele nachgehen. Das wird auch beim oft-
mals konfliktären Zusammenspiel der so diversen internen
und externen Bezugsgruppen deutlich.209 Ein Beispiel ist die
Frage, ob die Interessen der zahlungsunfähigen Begünstigten
oder die der Zuwender:innen verfolgt werden sollten. Die MO
kann Gefahr laufen, sich zwischen mangelnder Wirtschaft-

202Vgl. ebd., S. 216, S. 227, S. 235; vgl. Ebarb 2019; vgl. Pope et al. 2009,
S. 186-187.

203Vgl. Drucker 1990, S. 87, S. 107.
204Vgl. Ebarb 2019.
205Vgl. Drucker 1990, S. 33; vgl. Meyer et al. 2013, S. 228, S. 231, S. 239.
206Vgl. Weisenbach Keller und Conway Dato-On 2009, S. 109.
207Wohl bemerkt sollten sich auch profitorientierte Unternehmen zwischen

Innen- und Außenzentrierung bewegen, um weder Gefahr zu laufen, als
„kopfloses Huhn“ sich jedem Gesellschaftstrend zu unterwerfen noch als
„arroganter Bastard“ externe Bedürfnisse zu verleugnen [Schultz und
Hatch 2003, S. 19-20].

208Vgl. Drucker 1990, S. 45.
209Vgl. Chapleo 2015, S. 15 vgl. Meyer et al. 2013, S. 153, S. 228, S. 421;

vgl. Pope et al. 2009, S. 192ff.
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Abbildung 5: Zusammenspiel von MOs, leistungsabnehmenden und leistungsbefähigenden Zielgruppen. Eigene Darstellung.

lichkeit und der Verdrängung ihrer wohltätigen Motive (sog.
Mission Drift/Displacement) zu bewegen.210

Diese Diversität von Zielen erschwert die Kontrolle der
eigenen Arbeit. Die schwierige Messbarkeit ist ebenso der
Immaterialität und Zeitspanne der Leistungen geschuldet:
Schlussendlich sind MOs tätig, um einen gesellschaftlichen
bzw. ökologischen Wandel herbeizuführen – wie die Entta-
buisierung der Menstruation und die Steigerung von Hygie-
nestandards in Entwicklungsländern im Fall von Ruby Cup
oder der Schutz von Artenvielfalt und Frieden am Beispiel
von Greenpeace.211 Ihre Missionen sind somit auf Dauer ange-
legt und werden von qualitativen und externen Ergebnissen
abgebildet, während sich kommerzielle Unternehmen prin-
zipiell an der eigenen, finanziellen Bilanz orientieren kön-
nen.212 Auch MOs können auf ähnlich konkrete, zählbare
Werte zurückgreifen – wie die Anzahl der verkauften Mens-
truationstassen oder ausgefüllter Spendenformulare – den-
noch bilden diese oftmals nicht die eigentliche, gesellschaft-
liche bzw. ökologische Wirkung der Arbeit ab. Nicht alles,
was wichtig ist, ist messbar, schreiben Meyer et al.213 Das
erschwert auch die Kommunikation mit Leistungsbefähigen-
den. Zudem ergeben sich viele Errungenschaften – wie ein
gestiegener Artenbestand – im Zusammenspiel mit komple-
xen Umweltbedingungen und sind nicht nur von einem Fak-
tor (der eigenen Tätigkeit) abhängig.214

Damit sich die genannten Herausforderungen nicht zu
unüberwindbaren Barrieren des MCR entwickeln, sollten
MOs frühzeitig Verantwortung übernehmen und gegenlen-
ken. Es können also Konsequenzen für das MCR abgeleitet
werden, die Tabelle 1 in der jeweils letzten Spalte aufführt.

Eine essenzielle Aufgabe kommt der Zielsetzung zu, um
an dieser Stelle nur ein Beispiel zur Interpretation der Tabelle
zu liefern: Da MOs vielseitige Abhängigkeiten aufweisen und
Funktionen erfüllen, müssen sie ihre Ziele unbedingt clustern
und priorisieren (gerade aufgrund ihrer Ressourcenknapp-
heit; siehe Faktor „Ressourcen“). Das gilt für ihren betrieb-
lichen Alltag ebenso wie für das MCR. Der Fokus muss dabei

210Vgl. Meyer et al. 2013, S. 231-232.
211Vgl. Drucker 1990, S. 39 vgl. Greenpeace International 2022; vgl. Ruby

Life Ltd. 2022b.
212Vgl. Drucker 1990, S. 34, S. 107-108.
213Meyer et al. 2013, S. 180.
214Vgl. Finisterra do Paço et al. 2014, S. 18.

auf zweckorientierten Zielen liegen. Maßnahmen, die recht-
schaffend und moralisch sind, aber voraussichtlich kaum Re-
sultate erzielen, müssen vernachlässigt werden. Laut Drucker
stellt gerade das eine Schwierigkeit unter MOs dar.215 Die
Mission der MO gibt selbstverständlich die Richtung der Ziel-
setzung vor, wenngleich sie nicht eine Restriktion sein soll.
Für das MCR müssen Ziele definiert werden, die die hoch-
komplexe, unternehmerische Realität abbilden. Das bedeu-
tet, dass verschiedene Arten von Zielen – darunter quanti-
tative und qualitative, finanzielle und Lernziele – festgelegt
werden müssen. Bspw. kann sich eine MO das Ziel setzen, die
Markenbekanntheit innerhalb einer bestimmten Zielgruppe
in den nächsten fünf Jahre zu verdoppeln. Da davon aus-
zugehen ist, dass viele Ergebnisse erst nach einiger Zeit er-
zielt werden können, müssen langfristige Ziele herunterge-
brochen und damit frühzeitig ablesbar werden. Es könnte ein
Ziel sein, dass es Mitarbeitenden gelingt, aufgrund des neuen
Branding-Guides die Social-Media-Beiträge in der Hälfte der
Zeit fertigzustellen oder dass die Rate wiederholter Spenden
im ersten Quartal nach Relaunch der Unternehmensmarke
um 10% ansteigt.216 Es müssen also verschiedene, wertge-
nerierende Ziele definiert und möglichst messbaren Indika-
toren zugeordnet werden. Das gilt auch für qualitative Ziele:
sie müssen sich nicht zwangsläufig in Zahlen abbilden lassen
und doch in irgendeiner Form (wenn auch subjektiv) beur-
teilbar sein.217 Daraus erschließt sich auch die Konsequenz,
die Markencontroller:innen, dazu zu befähigen, die Erfolge
des MCR nach teils subjektiven Maßstäben zu bewerten.218

Faktor „Selbstidentität“(Leistungserbringende)
Eng mit den Faktoren „Wohltätige Arbeit“, „Organisations-
kultur“ und „Kenntnisse und Fähigkeiten“ verbunden ist die
Selbstidentität der Leistungserbringenden. Es zeigt sich ei-
ne besondere Verbundenheit der Arbeitskräfte mit der Un-
ternehmensmarke einer MO.219 Vermutlich gerade deswe-

215Vgl. Drucker 1990, S. 8.
216Vgl. Durham 2015. Im besten Fall werden Indikatoren festgelegt, mit

denen sich der Einfluss von externen Bedingungen auf die Spen-
der:innenbindungsrate möglichst (rechnerisch) ausgrenzen lässt, sodass
die Erfolge des MCR besser sichtbar werden.

217Vgl. Drucker 1990, S. 47-48; vgl. Meyer et al. 2013, S. 180.
218Vgl. Meyer et al. 2013, S. 180.
219Vgl. ebd., S. 248.
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gen, weil ein großer Teil von ihnen aus intrinsischen, nicht-
monetären Beweggründen der Tätigkeit nachgeht. Damit
einher geht der Anspruch, dass die Organisation ihre per-
sönlichen Werte vertritt, was wiederum zur Ablehnung des
MCR führen kann; schließlich soll die vertraute Unterneh-
mensmarke einen strategischen Wandel durchlaufen und u.
U. ihre Werte und Ausrichtung verändern.220 Gerade unter
MOs zeigt sich das Phänomen, dass die interne Einstellung
gegenüber vermeintlich kommerziellen Paradigmen – und
gerade gegenüber dem Corporate Rebranding – zur größten
Herausforderung im Prozess wird.221 Eine grundsätzliche
Skepsis sowie hohe Ansprüche an Mitbestimmung und Kon-
sensorientierung (siehe Faktor „Organisationskultur“) sind
mindestens zu erwarten.222

Der Einbezug von Mitarbeitenden ist ebenso notwendig
wie herausfordernd, gerade weil ihnen betriebswirtschaftli-
che Kenntnisse (siehe Faktor „Kenntnisse und Fähigkeiten“)
und Außenorientierung fehlen. Das macht sich z. B. dadurch
bemerkbar, dass Ausgaben prinzipiell eher als Verschwen-
dung, statt als Investition betrachtet werden, dass Marke-
ting den schlechten Ruf von „Werbung“ genießt, dass der
technologische Fortschritt kaum genutzt wird, dass (insb. eh-
renamtliche) Führungskräfte ihre Rolle als Führungspersön-
lichkeiten ablehnen und dass generell die Meinung vertreten
wird, die eigene MO sei ja keine Marke, die gemanagt werden
muss, oder „Wohltätigkeit“ sei Marke genug.223

Aufgrund der persönlichen Bindung an eine MO fehlt den
Beteiligten u. U. die nötige Objektivität, um das MCR erfolg-
reich auszugestalten – bspw. bei der Um- und Innenfeldana-
lyse oder der Überarbeitung ihrer Markenpersönlichkeit. Ih-
nen kann der Abstand fehlen, eine Botschaft, die sie selbst
betroffen macht, marktkonform zu kommunizieren.224 Zum
Beispiel indem der soziale Missstand und die Rolle der Spen-
der:innen übertrieben dargestellt werden. Hirsh und Schmu-
lowitz nutzen den Begriff „Poverty Porn“.225 Ein anderes Bei-
spiel ist die Verwendung von urheberrechtlich geschütztem
Material, weil es ja der wohltätigen Mission zugute kom-
me.226 Die fehlende Sachlichkeit kann auch gerade dann in
Erscheinung treten, wenn eine externe Agentur aus dem glei-
chen Grund mit dem MCR beauftragt wird und Veränderun-
gen ankündigt. Insb. Mitarbeitenden, die seit vielen Jahren
Teil der Organisation sind, dürfte es schwerfallen, die Kon-
trolle abzugeben.227

220Vgl. Aaker 1991, S. 222 vgl. Chapleo 2015, S. 15-16.
221Vgl. Chad 2016, S. 10.
222Vgl. Meyer et al. 2013, S. 145, S. 153.
223Vgl. ebd., S. 235; vgl. Chad 2016, S. 11; vgl. Drucker 1990, S. 34, S.

39; vgl. Ebarb 2019; vgl. Kylander und Stone 2012, S. 38-39; vgl. Pope
et al. 2009, S. 186-189ff., S. 192-193, S. 195ff.; vgl. Weisenbach Keller
und Conway Dato-On 2009, S. 107-108. Zu diesem letzten Punkt schreibt
Drucker treffenderweise: „’It’s much easier to sell the Brooklyn Bridge
than to give it away.’ Nobody trusts you if you offer something for free.“
[Drucker 1990, S. 39].

224Vgl. Hirsh und Schmulowitz 2021; vgl. Kylander und Stone 2012, S. 39-
40.

225Vgl. Hirsh und Schmulowitz 2021.
226Vgl. ebd.
227Vgl. Schultz und Hatch 2003, S. 20ff; vgl. Vinjamuri 2004, S. 10ff.

Faktor „Machtposition“ (Leistungsbefähigende)
In der Praxis zeigt sich, dass Leistungsbefähigende eine Zu-
ordnung ihrer Mittel fordern und dabei manche Zwecke der
MO, die in ihren Augen nicht eindeutig der Mission zugute
kommen, systematisch ausgrenzen. Besonders davon betrof-
fen sind Marketingaktivitäten, somit auch das MCR.228 Even-
tuell besteht ein Zusammenhang mit der Besonderheit, dass
MOs von ihren Leistungsbefähigenden oft ohne Gegenleis-
tung Unterstützung beziehen; das versetzt die Geber:innen
in eine deutliche Machtposition und räumt ihnen Mitsprache-
recht ein. Zudem ergibt sich eine klare Überschneidung mit
dem Faktor „Ressourcen“, weil Mittel, die der MO zur Verfü-
gung stehen, dedizierten, internen Budgettöpfen zugeordnet
sind und nicht flexibel (bspw. für Branding-Maßnahmen) al-
lokiert werden können.229

Faktor „Wahrnehmung“ (Weitere Stakeholder:innen, Öf-
fentlichkeit)
In Kapitel 1.1 wurde erwähnt, dass unter kommerziellen Un-
ternehmen der Trend zu beobachten ist, einen gemeinnüt-
zigen Zweck zur Gewinnung neuer Zielgruppen und schlus-
sendlich zur Profitmaximierung zu verfolgen. Das hat zu ei-
nem gewissen Misstrauen unter Verbrauchenden geführt, das
sich u. U. auf MOs auswirkt.230 Ein sog. „Image Spillover“
macht sich außerdem unter den wohltätigen Organisationen
bemerkbar; hier tritt das Phänomen auf, dass die öffentli-
che Wahrnehmung einer individuellen MO durch das durch-
schnittliche Image vergleichbarer Organisationen bestimmt
wird.231 Die erwähnten Netzwerkstrukturen begünstigen das
zusätzlich. Das macht MOs ausgesprochen abhängig von den
Handlungen ihrer Mitbewerber:innen und Partner:innen.

Hinzu kommt, dass MOs grundsätzlich mehr öffentliches
und mediales Interesse als vergleichbare, profitorientierte
Unternehmen auf sich ziehen, weil sie schließlich im Namen
des Allgemeinwohls tätig sind. Das versetzt sie häufiger in
die Lage, ihr Handeln zu rechtfertigen – vor der Gesellschaft,
sowie den Regierungsbehörden, die ebenso zu ihren Bezugs-
gruppen zählen.232 Selbstverständlich bringt diese erhöhte
Aufmerksamkeit auch Vorteile mit sich; sie dient als Bühne,
um die Mission und Tätigkeiten der Organisation leichter
nach außen zu tragen. Aber auch hier stoßen MOs auf eine
große Herausforderung, die sich durch die eigenen Hand-
lungen kaum beeinflussen lässt – nämlich eine prinzipielle
Abwehrhaltung der Gesellschaft gegenüber sozialen bzw.
ökologischen Missständen. Bei Drucker taucht die Bezeich-
nung „Compassion Fatigue“ auf: Das viele Elend der Welt
härtet die Menschen einerseits ab, andererseits macht es sie
hoffnungslos, sodass sie wenig Interesse an den Bestrebun-
gen von MOs zeigen.233

228Vgl. Pope et al. 2009, S. 187-188, S. 192-193.
229Vgl. ebd., S. 187-188; vgl. Chapleo 2015, S. 16.
230Vgl. Mirzaei et al. 2021, S. 187.
231Vgl. Ritchie et al. 1999, S. 6.
232Vgl. ebd., S. 7, S. 14.
233Vgl. Drucker 1990, S. 42.
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Resümierend lässt sich feststellen, dass MOs auf diversen
Ebenen komplexen und teils verstrickten Herausforderungen
begegnen, die das MCR erschweren. Einige von ihnen sind in-
komparabel in Bezug auf profitorientierte Unternehmen und
nur schwer zu steuern. Die meisten von ihnen jedoch kön-
nen gemeistert werden, sofern die Organisation folgerichtige
Konsequenzen zieht. Aus jedem der 13 übergeordneten Fak-
toren in Tabelle 1 können Konsequenzen abgeleitet werden.
Sie werden im Folgenden in einen handlungsleitenden Prin-
zipienkatalog zusammengetragen.

3. Das MCR-Modell

„Without strategy, execution is aimless.
Without execution, strategy is useless.“ – Chang.234

3.1. Prinzipienkatalog für MCR
Aus den gesammelten Konsequenzen können insgesamt

18 Prinzipien für erfolgreiches MCR formuliert werden. An-
hang H verdeutlicht die Zuordnung von Konsequenzen zu
diesen Prinzipien. Einzelne Konsequenzen (wie „Gründe für
MCR erläutern“) können mehreren Prinzipien (in diesem Fall
„Sinnhaftigkeit hinterfragen“ und „Kommunizieren und inte-
grieren“) zugewiesen werden. Zudem sind die Prinzipien mit-
einander verbunden (bspw. „Kommunizieren und integrie-
ren“ und „Motivation erhalten“).

Die 18 Prinzipien lauten:

1. Sinnhaftigkeit hinterfragen: Die Entscheidung für
MCR wird bewusst und ausgehend von der Markeni-
dentität getroffen.

2. Ausgangssituation ermitteln: Das MCR wird durch ei-
ne ausgiebige und ehrliche Um- und Innenfeldanalyse
eingeleitet.

3. Chancen-Risiken abwägen: Externe wie interne Chan-
cen und Risiken werden frühzeitig prognostiziert.

4. Anker würdigen: Das MCR blickt demütig auf die Mar-
kengeschichte zurück und lernt von ihr.

5. Ziele setzen: Realistische und wertgenerierende Ziele,
die sich hinsichtlich ihrer Tragweite und Dauer unter-
scheiden, werden festgelegt und priorisiert.

6. Erfolgskennzahlen festlegen: Es werden möglichst
messbare, eventuell auch subjektive Indikatoren be-
stimmt, damit künftige Erfolge erkennbar werden.

7. Rahmen einhalten: Finanzielle und zeitliche Vereinba-
rungen werden in Hinblick auf potenzielle Überschrei-
tungen (insb. aufgrund von Kreativität und Innovati-
on) getroffen und eingehalten.

8. Rückhalt gewinnen: Personen, die intern oder extern
eine Schlüsselfunktion erfüllen, werden frühzeitig als
Befürwortende des MCR gewonnen.

234Chang, Morris, zitiert nach Dess et al. 2021, S. 13.

9. Objektivität gewährleisten: Durch externe Beratung
und/oder ein heterogenes, repräsentatives MCR-Team
wird eine gewisse Objektivität bei Entscheidungen ge-
währleistet.

10. Dedizierte Abteilung einrichten: Auf Basis von Kom-
petenz und Erfahrung wird eine Abteilung mit der Um-
setzung, Kommunikation und Überwachung des MCR
beauftragt und entsprechend ausgebildet.

11. Weitere Ressourcen bereitstellen: Neben den perso-
nellen Ressourcen werden auch Finanz- und Sachmittel
für das MCR allokiert.

12. Kommunizieren und integrieren: Die relevanten Be-
zugsgruppen werden über alle Phasen des MCR hin-
weg durch eine offene und einheitliche Kommunikati-
onskultur informiert und ggf. aktiv in den Prozess inte-
griert.

13. Markt-Mission Balance halten: Die neue Unternehm-
ensmarke überzeugt durch eine konsequente Ausrich-
tung am Markt sowie ihrer Identität.

14. Widerstände bewältigen: Interne wie externe Wider-
stände, die sich gegen das MCR richten, werden früh-
zeitig erkannt und souverän gehandhabt.

15. Testphase durchlaufen: Die entscheidenden MCR-
Maßnahmen werden vorab einem relevanten Test-
markt präsentiert und Erkenntnisse unmittelbar einge-
arbeitet.

16. Beteiligte schulen: Die internen Bezugsgruppen wer-
den mithilfe eines MCR-Leitfadens geschult, um die
neue Unternehmensmarke einheitlich und eigenstän-
dig nach außen zu tragen.

17. Kontrollieren: Sowohl die Durchführung des MCR als
auch die Umweltdynamiken werden fortlaufend be-
obachtet und Entwicklungsverläufe für die Steuerung
aufgezeichnet.

18. Motivation erhalten: Durch die Kommunikation von
Erfolgen des MCR, sowie Wertschätzung und Dankbar-
keit an alle Bezugsgruppen, bleibt die Motivation im
Prozess erhalten.

Interessanterweise ist beim Lesen dieser Prinzipien kein
wesentlicher Unterschied zu den Voraussetzungen von Cor-
porate Rebranding in konventionellen, profitorientierten Un-
ternehmen erkennbar. Mit Blick auf die Hintergründe und
Umsetzung dieser Prinzipien wird jedoch die Ausrichtung auf
MOs ersichtlich. Um das zu verdeutlichen und dennoch nicht
dem nachfolgenden Prozessmodell vorwegzueilen, wird an
dieser Stelle nur das Prinzip Nummer 12 genauer erläutert:
„Die relevanten Bezugsgruppen werden über alle Phasen des
MCR hinweg durch eine offene und einheitliche Kommuni-
kationskultur informiert und ggf. aktiv in den Prozess inte-
griert.“
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Dabei handelt es sich um ein komplexes Prinzip, das sich
aus verschiedenen Faktoren, sogar allen übergeordneten Ka-
tegorien in Tabelle 1, speist: Es wurde bereits dargelegt, dass
die Leistungsbefähigenden aufgrund ihrer emotionalen Ver-
bundenheit, sowie der Idealisierung von Organisation und
Tätigkeit das MCR grundsätzlich ablehnen könnten. Hinzu
kommt, dass Mitarbeitende und Führungskräfte häufig auf
Basis von Leidenschaft, nicht Kompetenz, beschäftigt wer-
den (u. a. da es sich um eine unentgeltliche Arbeit handeln
kann)235 und vermutlich nicht über die Kenntnis verfügen,
den Wert des MCR zu beurteilen. Um sie dennoch von An-
fang an in das MCR zu involvieren, mindestens eine breite
Akzeptanz für den Prozess (Buy-in) zu gewinnen, sollte eine
MO ihre sorgfältig eruierten Gründe für das MCR anschaulich
darlegen. Im besten Fall kann auch der Rahmen, in dem der
Prozess stattfinden soll (bspw. die Dauer) mitgeteilt werden.

Eine Kommunikation über die Gründe empfiehlt sich
auch gegenüber den relevanten Leistungsbefähigenden. Die-
se könnten einerseits um eine für das Branding zweckgebun-
dene Zuwendung gebeten werden, andererseits soll sicherge-
stellt werden, dass sie nicht die wohltätige Ausrichtung der
von ihnen geförderten Organisation prompt infrage stellen
und u. U. ihre Mittel zurückziehen.236

Die Kommunikation – und damit verbunden Buy-in und
Motivation – der internen Bezugsgruppen über das MCR
hochzuhalten, kann sich für MOs schwierig gestalten. Das
ist insb. der Diversität ihrer Arbeitskräfte geschuldet: Ne-
ben Lohnarbeitern:arbeiterinnen werden MOs zu einem er-
heblichen Teil von Volontären:Volontärinnen in sämtlichen
Funktionen und Hierarchiestufen getragen, die meist nur
auf Teilzeit und oft nicht dauerhaft beschäftigt sind.237 Dem-
gegenüber steht das MCR als ein ausgesprochen komplexer
Prozess, der einen Ressourceneinsatz – darunter den von
Arbeitskräften – über einen längeren Zeitraum und hohe
Kohäsion erfordert.238 Das wirft einerseits die Frage auf,
wie über die Dauer des MCR hinweg einheitlich kommu-
niziert werden kann (bspw. aufgrund der zu erwartenden
unterschiedlichen Arbeitszeiten) und andererseits, wie an-
schließend die neue Unternehmensmarke konsequent von
den Mitarbeitenden gelebt werden soll (sofern gerade die
unbezahlten Arbeitskräfte häufig rotieren).

Chad schildert einen Praxisfall aus der nicht-profitorientie-
rten Welt, bei dem nicht alle Mitarbeitenden zugleich über
das geänderte Markenerscheinungsbild informiert wurden
und dieses Fehlverhalten für großen Unmut sorgte.239 Gera-
de weil sich die Arbeitskräfte so eng mit ihrer Organisation
verbunden fühlen, können eine mangelnde Kommunikation
und fehlende Rücksichtnahme zu großer Frustration und Ab-
lehnung des gesamten MCR-Prozesses, vielleicht sogar der

235Vgl. Pope et al. 2009, S. 193-196; vgl. Symblème n. d.
236Vgl. Ritchie et al. 1999, S. 22.
237Vgl. Drucker 1990, S. 130ff.; vgl. Meyer et al. 2013, S. 148, S. 247; vgl.

Dathe und Priller: Der dritte Sektor in der Arbeitsmarkt- und Beschäfti-
gungspolitik, in: Olk et al. 2010, S. 526; vgl. Pope et al. 2009,S. 187ff.

238Vgl. Deutscher Markenmonitor 2021a; vgl. Ritchie et al. 1999, S. 23-25;
vgl. Webster 2002.

239Vgl. Chad 2016, S. 23-24.

Organisation, führen. MCR kann nicht über Command and
Control durchgesetzt werden. Es müssen also Kommunikati-
onsformate etabliert werden, die den Charakteristika der MO
und ihren Arbeitskräften gerecht werden – wie regelmäßige,
virtuelle Meetings an den Tagen, an denen sich die meis-
ten Schnittstellen unter den Beschäftigten ergeben, Einträge
im Intranet und die Nutzung agiler Methoden wie Kanban-
Tafeln. Zusätzlich sollten Maßnahmen – wie Workshops –
etabliert werden, die das Buy-in und die interne Kohäsion
fördern.240

Je nach Organisationsgröße und Vertraulichkeitsaspek-
ten können nicht alle Arbeitskräfte aktiv am MCR beteiligt
werden. In diesem Fall empfiehlt sich ihre Segmentierung
und Priorisierung. Wie bereits erläutert, muss Schlüsselfunk-
tionen eine besondere Rolle im Prozess zuteil werden.241

Das trifft auch auf externe Bezugsgruppen, darunter die
Leistungsbefähigenden, zu: Es ist nicht zu erwarten, dass
einmalige Spender:innen das gleiche Interesse wie lang-
jährige Geschäftspartner:innen am MCR zeigen. Auch sie
sollten gezielt angesprochen und ggf. eingebunden werden.
U. U. sollten sie über die Mittelverwendung im Rahmen des
MCR sowie die Prozessziele und Errungenschaften fortlau-
fend informiert werden.242 Eventuell können so über den
Prozessverlauf hinweg sogar noch weitere Mittel für das
Unterfangen generiert werden.

Abhängig von der Organisationsstruktur können auch an-
dere MOs, darunter Mitbewerber:innen, am MCR beteiligt
werden (ggf. durch ein Co-Branding). Mindestens aber soll-
ten sie – je nach Grad der Verbundenheit und Tragweite des
MCR – über das Vorhaben informiert werden. Kylander und
Stone merken an, dass das Rebranding ein Machtungleich-
gewicht unter MOs hervorbringen kann. Schlussendlich aber
sollte derartigen Organisationen daran gelegen sein, kollek-
tive – nicht individuelle – Interessen zu verfolgen.243

Zuletzt umfasst das zwölfte Prinzip auch die Kommuni-
kation mit den Leistungsabnehmenden, weiteren Stakehol-
der:innen und der Öffentlichkeit: Die Mitteilung über das
MCR und schließlich die Präsentation der neuen Unterneh-
mensmarke sind ein zweischneidiges Schwert: Auf der einen
Seite sind MOs aufgrund der allgemeinen Skepsis gegenüber
(ursprünglich) kommerziellen Disziplinen, der genannten
Compassion Fatigue und des öffentlichen Drucks244 gut dar-
in beraten, ihr Vorhaben möglichst proaktiv und transparent
zu kommunizieren. Zudem können sie so unmittelbar mehr
Aufmerksamkeit und Begeisterung für ihre Unternehmens-
marke generieren. Auf der anderen Seite aber laufen sie
Gefahr, gerade ihre bisherigen Leistungsabnehmer:innen zu
verlieren. In der Literatur finden sich Ansätze, das Rebran-
ding diskret durchzuführen, sodass externe Zielgruppen die
Änderungen lediglich als Modernisierung auffassen.245 So-
fern ein offenkundigerer Ansatz gewählt wird, kann es von

240Vgl. Chapleo 2015, S. 11-12; vgl. Deutscher Markenmonitor 2021a.
241Siehe Kap. 2.1.2.
242Vgl. Drucker 1990, S. 43.
243Vgl. Kylander und Stone 2012, S. 39-40.
244Siehe Kap. 2.2.2.
245Vgl. Daly und Moloney 2005, S. 32-33; vgl. Todor 2014.
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Vorteil sein, vorab insb. die Sinnhaftigkeit des MCR zu bele-
gen und das Versprechen für eine gleichbleibende Qualität
der Angebote oder den Fortbestand der Unternehmenswerte
zu garantieren.246

Dem aufmerksamen Leser wird nicht entgangen sein,
dass die 18 Prinzipien in einer bewussten Reihenfolge an-
geordnet wurden. Sie orientieren sich am Ablauf des nach-
folgenden MCR-Prozessmodells. Einige Prinzipien, darunter
die hier ausführlich beschriebene Kommunikation, können
jedoch nicht den einzelnen Prozessschritten zugeordnet wer-
den, da sie über alle Phasen hinweg von der MO eingehalten
werden sollten.

3.2. Entwicklung eines Prozessmodells für MCR unter Be-
rücksichtigung vergleichbarer Modelle und anhand ei-
nes Praxisbeispiels

Es wird deutlich, dass sich diese 18 Prinzipien unter-
schiedlichen Phasen des MCR zuordnen lassen. Sofern man
sie sinngemäß clustert247 werden grundsätzlich fünf Pha-
sen deutlich: Hinterfragen, Planen, Umsetzen, Leben und
das simultane Kontrollieren. Die ersten vier Phasen über-
schneiden sich zwar und können stellenweise zeitgleich und
wechselseitig ablaufen, grenzen im Wesentlichen aber in der
genannten Reihenfolge aneinander an. Das trifft auch auf die
ihnen untergeordneten 25 Prozessschritte zu.

Eine genaue Zuordnung der Prinzipien zu den Prozess-
schritten findet sich in Anhang I.

Dieser Prozess ist nicht linear, sondern zyklisch – wie das
nachfolgende Schaubild verdeutlicht. Das Prozessmodell ist
eine Interpretation der Kapitel 1.1 und 2, vorangegangener
Theoriemodelle und des entwickelten Prinzipienkatalogs.

Es sollte ein Schaubild entwickelt werden, dass allein-
stehend nutzbar ist und die hohe Komplexität des MCR
verständlich abbildet. Das macht es zu einem umfang-
reichen Modell, das im Rahmen dieser Forschungsarbeit
nicht vollumfassend und exakt beschrieben werden kann.
Nichtsdestotrotz werden alle Prozessschritte so weit aus-
geführt, dass sie eine Anwendung des Modells unter Prak-
tikern:Praktikerinnen, Sachkundigen und Forschenden er-
möglichen und ihnen dennoch den gewollten Interpretati-
onsspielraum einräumen. Aus dem gleichen Grund wurden
die 25 Prozessschritte nicht nummeriert oder als Flowchart
dargestellt; es soll damit signalisiert werden, dass bei einer
Nutzung des Modells der einzigartige, betriebliche Kontext
beachtet werden muss. U. U. fallen einzelne Prozessschritte
weg oder werden in einer anderen Reihenfolge ausgeführt.

Das Schaubild wird im Uhrzeigersinn durchlaufen und
beginnt idealtypisch mit dem Prozessschritt „Ist analysieren“.
Dass es sich bei dem Modell um eine Idealvorstellung des

246Vgl. Chad 2016, S. 23.
247Wie bereits erläutert, lassen sich manche Prinzipien nicht klaren Prozess-

phasen zuordnen, andere hingegen können mehreren zugeordnet wer-
den. Als eine Einheit clustern lassen sich bspw. „Sinnhaftigkeit hinterfra-
gen“, „Ausgangssituation ermitteln“ und „Chancen-Risiken abwägen“, da
sich alle drei auf den Zeitraum vor der Planung und Umsetzung des MCR
beziehen. Diese Periode wird als „Hinterfragen“ bezeichnet.

MCR handelt, machen auch die Phasen „Planen“ und „Um-
setzen“ deutlich: In der Praxis korrelieren sie miteinander,
weil sich nicht alle Pläne umsetzen lassen und ggf. Kursän-
derungen und Neuplanungen erfordern. Das Schaubild skiz-
ziert diese verwobenen Abläufe jedoch nicht.

Um das Modell einerseits möglichst anschaulich zu er-
läutern und andererseits auf eine grundsätzliche Praxistaug-
lichkeit zu untersuchen, werden einzelne Prozessschritte an-
hand der Organisation Kiserem Epilepsy Awareness Foundati-
on (KEAF) beschrieben.

Die KEAF wurden 2016 von ihrem gleichnamigen Grün-
der und Geschäftsführer Fred Kiserem als NPO ins Leben ge-
rufen und ist seitdem in Kiambu, Kenia, ansässig.248 Die Or-
ganisation verfolgt die Vision, das gesellschaftliche Bewusst-
sein für Epilepsie zu schärfen und vorherrschende Missver-
ständnisse in der afrikanischen Kultur – wie etwa das Gleich-
setzen von Epilepsie mit einer dämonischen Besessenheit –
auszuräumen. Dafür hat sich die KEAF zur Aufgabe gemacht,
die Interessen von Epileptikern:Epileptikerinnen durch Auf-
klärungsarbeit, Ausbildungsprogramme und Zugang zu Me-
dikamenten zu vertreten. Das geschieht u. a. durch Schulbe-
suche und Medienauftritte des vierköpfigen Vorstands, sowie
Computer-, Entrepreneurship- und Kosmetologiekurse, die
sich speziell an die Betroffenen, aber auch an Ortsansässige
richten und sie für den Arbeitsmarkt qualifizieren sollen.249

Nach eigenen Angaben trägt sich die KEAF ausschließlich
durch Spenden und Beiträge der Kursteilnehmer:innen und
nicht durch Zuwendungen der öffentlichen Hand, medizini-
schen Einrichtungen oder kommerziellen Unternehmen.250

Sie ist unabhängiges Mitglied der Epilepsy Connections Affi-
liated (ECA), einer internationalen Datenbank und zentralen
Anlaufstelle für Organisationen, die im Bereich der Epilep-
sie tätig sind. Die ECA ermöglicht kostenlose Dienstleistun-
gen wie Website Hosting, Social Media Management und die
Vernetzung zu vergleichbaren Einrichtungen.251 Die KEAF
und verwandte kenianische Organisationen werden durch
das National Epilepsy Coordination Committee (NECC) koor-
diniert und betreut – darunter auch die Kenya Association for
the Welfare of People with Epilepsy (KAWE), die ebenfalls Auf-
klärungsarbeit leistet und Medikamente verteilt252 und somit
als Mitbewerberin der KEAF betrachtet wird. Anhang K ver-
mittelt einen ersten Eindruck über die inhaltliche und visuel-
le Ähnlichkeit der Organisationen.

Nachdem die grundliegenden Organisationsstrukturen,
Abhängigkeiten und Zielgruppen geklärt wurden, werden
weitere Ausführungen zur Kiserem Epilepsy Awareness Foun-
dation fortan nur gemacht, sofern sie der Veranschaulichung
des Modells dienen.

248Vgl. Kiserem Epilepsy Awareness Foundation 2019a, 2022.
249Vgl. ebd.; vgl. ebd. Kiserem Epilepsy Awareness Foundation 2019b,

2019c, 2019d.
250Vgl. Kiserem Epilepsy Awareness Foundation 2019d, 2019e.
251Vgl. Epilepsy Connections Affiliated n. d.; vgl. Kiserem Epilepsy Awaren-

ess Foundation 2019c.
252Vgl. Kenya Association for the Welfare of People with Epilepsy n. d. a, n.

d. b; vgl. National Epilepsy Coordination Committee n. d.
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Abbildung 6: Das MCR-Prozessmodell. Eigene Darstellung. Höhere Auflösung in Anhang J.

Hinterfragen
Beinahe jedes der in Kapitel 1 herangezogenen Theoriemo-
delle erwähnt einen Stimulus, der dem MCR vorangeht. Bei
Ahonen handelt es sich dabei um Entscheidungen, Ereignis-
se oder Prozesse, die einen Wandel bewirken.253 Muzellec
und Lambkin führen einen Wechsel auf struktureller, strate-
gischer oder externer Ebene an.254 Da nicht davon ausge-
gangen werden kann, dass sich eine Gelegenheit zum MCR
unaufgefordert ankündigt, empfiehlt diese Arbeit, zuerst ei-
ne Untersuchung des Umfelds und der eigenen Organisati-
on unter Abgleich mit dem Sollzustand vorzunehmen. Ziel
dieser ersten Phase ist, herauszufinden, wie mit der Unter-
nehmensmarke verfahren werden soll – ob sie unverändert
bleiben kann, gravierende oder einzelne Änderungen durch-
laufen soll (Rebranding bzw. Brand Refresh/Renewal) oder
aufgegeben werden muss. Diese anfänglichen Schritte wer-
den auf oberster Führungsebene und in regelmäßigen Peri-
oden – bspw. alle drei Jahre, sofern keine akute Notwendig-
keit besteht – durchgeführt.

253Siehe Ahonen 2008, S. 35.
254Siehe Muzellec und Lambkin 2006, S. 820.

Das Einbeziehen einer externen Beratung kann schon in
diesem frühen Stadium hilfreich sein, da MOs der Abstand
für eine derart fundamentale Entscheidung fehlen könnte.

Die Analyse nimmt je nach Detaillierungsgrad und Me-
thode einzelne Tage oder mehrere Wochen in Anspruch. Den-
noch stellt sie die kürzeste Phase im MCR-Prozess dar.

Zuerst sollten Organisationen ihr Ist analysieren: Mit
bekannten Werkzeugen, wie PESTEL und Porter’s Five Forces,
können sie zunächst einen Überblick über die allgemei-
ne Marktstruktur, Branchenkräfte, und makroökonomische
Entwicklungen gewinnen. Die Spastics Society konnte im
Rahmen ihrer Umfeldanalyse feststellen, dass der Termi-
nus „Spastiker“ als überholt und stigmatisierend empfunden
wurde und Vorbehalte gegenüber der gleichnamigen Orga-
nisation auslöste.255

Um solche Einschläge zu lokalisieren, empfiehlt sich für
die KEAF ein Blick auf die Handlungen des verwandten Ver-
eins KAWE und der Dachverbände ECA und NECC. Dann soll-
te auch eine Feldbeobachtung oder Zielgruppenbefragung in
Erwägung gezogen werden. So lassen sich die aktuellen Pro-

255Vgl. Lomax et al. 2002, S. 4.
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bleme und Bedürfnisse von Epileptikern:Epileptikerinnen
identifizieren und mit den Leistungen der Organisation ab-
gleichen. Zudem können Erkenntnisse zur Markenassoziati-
on und dem Image der KEAF gewonnen werden. Die Orga-
nisation könnte teilstandardisierte Fragebögen an die Kurs-
teilnehmer:innen aushändigen. Dieses Forschungsverfahren
lässt sich auch auf die eigenen Mitarbeitenden anwenden,
um Rückschlüsse auf die Organisationsabläufe zu ziehen,
aber auch um Diskrepanzen zwischen Unternehmensvision,
-image und -kultur aufzudecken.

Eine besondere Rolle bei der Situationsanalyse kommt
der Überprüfung des Geschäftsmodells zu. Dieses beschreibt,
wie die Unternehmensstrategie verwirklicht wird; u. a. wie
die MO Wert für ihre Zielgruppen generiert (bspw. durch Kur-
sangebote), welche Kooperationen (bspw. zur ECA) und Res-
sourcen (bspw. Computer) genutzt werden und wie sie Ein-
nahmen erzielt (bspw. durch den Verkauf der Kurserzeugnis-
se).256

Ein derart ganzheitlicher Ansatz wäre für ein Produktre-
branding eher nicht notwendig.

Wie schon dargelegt, weisen MOs nicht-lineare und kom-
plexere Abhängigkeiten als profitorientierte Organisationen
auf, was die Abbildung ihrer betrieblichen Zusammenhänge
erschwert. Vorlagen wie das Business Model Canvas und seine
Adaptionen, die sich gezielt an MOs richten,257 erweisen sich
hier als hilfreich.

Bei genauerer Betrachtung des Geschäftsmodells der
KEAF zeigt sich, dass die Einrichtung Tätigkeiten nachgeht,
die nicht erkennbar auf ihre Mission einzahlen; wie z. B. die
Ausgabe von Hygieneartikeln oder die Unterstützung ande-
rer Organisationen beim Fundraising.258 Hier wird das in
Kapitel 2.2.2 geschilderte Problem der Priorisierung unter
MOs deutlich: Auf Kosten von Arbeitszeit und Fokus ver-
folgen sie Maßnahmen, die zwar ehrenwert sind, aber für
die eigentliche Mission wohl kaum Resultate erzielen. Zu-
dem begünstigt eine zweckentfremdete Ausrichtung die sog.
Markenverwässerung.259

Um festzustellen, welche Ressourcen, Aktivitäten, Ziel-
gruppen, Kommunikations- und Vertriebskanäle eine Über-
arbeitung erfordern, folgt ein Abgleich mit der Mission, einst
festgelegten Erfolgskennzahlen oder den Jahresplänen. MOs
werden nun also ihr Soll analysieren: Wie viele Epilepti-
ker:innen möchte KEAF in den nächsten fünf Jahren bei
ihrem Einstieg in die Berufswelt begleiten? Sollen Kurse
auch außerhalb der Region Kiambu oder digital angeboten
werden, damit mehr Betroffenen geholfen wird? Die Or-
ganisation beantwortet, wohin sie sich entwickeln möchte.
Auf dieser Grundlage lässt sich einschätzen, welche Rolle das
MCR dabei spielt. Es wird beurteilt, welche Wachstumspoten-
ziale oder Rückschläge das MCR bergen kann und inwiefern

256Vgl. Blenko et al. 2019; vgl. Fueglistaller et al. 2019, S. 141, S. 159; vgl.
Hahn 2021, S. 28ff.

257Ein Beispiel ist das Social Entrepreneurship Canvas von Hahn [siehe Hahn
2021, S. 57ff.].

258Vgl. Kiserem Epilepsy Awareness Foundation 2019a.
259Vgl. Schmidt 2020a, S. 85-88.

der betriebliche Kontext auf diesen Prozess einwirkt. Orga-
nisationen müssen also generelle und individuelle Chan-
cen herausarbeiten und Risiken bewerten. Dabei sollten
Vergleichsmaßstäbe zum Einsatz kommen; bspw. können
Mitbewerber:innen mit ähnlichen Vorhaben oder frühere
Rebranding-Versuche der eigenen Organisation als Anhalts-
punkte dienen.

Für die KEAF verspricht ein Corporate Rebranding eine
verbesserte Differenzierung gegenüber dem Verein KAWE,
eine professionellere Wahrnehmung unter Dauerspendern:
spenderinnen, die ggf. deswegen bereit sind, künftig höhe-
re Summen zu investieren, und eine besser automatisierte
Bewerbung um Förderausschreibungen. Ein Vorteil bei der
Umsetzung stellt der betriebswirtschaftliche Hintergrund
ihres Vorstands und der Kursleiter:innen dar.260 Es ist zu
erwarten, dass sie mit strategischen Aufgaben – wie der Mar-
kenneupositonierung – betraut werden können. Im Gegen-
satz zur Ausgestaltung des Markenerscheinungsbildes; ihre
Website und Social-Media-Auftritte legen die Vermutung na-
he,261 dass kreative Fähigkeiten im Team nicht vorhanden
sind oder nicht genutzt werden. Das vermittelt einen ersten
Eindruck davon, welche nachfolgenden Prozessschritte u. U.
ausgelagert werden müssen (Outsourcing) – falls denn ein
MCR durchgeführt werden soll. „Sailing against a current
is difficult, especially with a craft not designed for that.“,
schreibt Aaker.262 Es muss abgewogen werden, ob die be-
trieblichen Herausforderungen unüberwindbare Barrieren
darstellen oder steuerbar sind. Eventuell können langjährige
Mitarbeiter:innen in einer angestoßenen Debatte den Erfolg
des MCR in ihrem Organisationskontext besser einschätzen
als rotierende Führungskräfte.

Sofern die Entscheidung getroffen wird, gilt das MCR
hiermit als eingeläutet. Nur wenige Theoriemodelle und Au-
toren:Autorinnen – darunter Vinjamuri und Khosravizadeh et
al. – erwähnen den Abgleich dieser Argumente und die be-
wusste Entscheidung für den Prozess.263

Planen
Auch verwandte Konzepte in der Literatur sehen als nächs-
tes die Planungsphase vor. Ausnahmen finden sich bei Tevi
und Otubanjo und Lomax et al., die keine grundsätzliche Ab-
grenzung zur Umsetzungsphase treffen.264 Khosravizadeh et
al. stellen der strategischen Neuausrichtung jedoch die Um-
benennung und -gestaltung der Unternehmensmarke voran,
auch bei Ahonen erscheint die Zuordnung der einzelnen Pro-
zessschritte zu ihren übergeordneten Phasen willkürlich.265

260Vgl. Kiserem Epilepsy Awareness Foundation 2019a.
261Insb. negativ auffallend sind Satzbau, sprachlicher Ausdruck sowie Recht-

schreibfehler, Bildauflösung und inkonsequente Nutzung von Logo(s)
und Farben. Siehe auch Anhang K.

262Aaker 1991, S. 219.
263Siehe Khosravizadeh et al. 2021, S. 958ff. und Vinjamuri 2004, S. 6ff.
264Siehe Lomax et al. 2002, S. 9 und Tevi und Otubanjo 2013, S. 89-92.
265Siehe Ahonen 2008, S. 33-36 und Khosravizadeh et al. 2021, S. 958ff.

Wie in Kap. 2.1.3 erläutert, führt Ahonen sowohl Prozesse der Umstruk-
turierung und -positonierung als auch der Umgestaltung unter der Pla-
nungsphase an und er benennt lediglich den Relaunch als Bestandteil der
Implementierungsphase.



S. Hahn / Junior Management Science 9(4) (2024) 2082-21172106

Die vorliegende Forschungsarbeit ordnet dieser zweiten Pha-
se mehrere Schritte zu, die in keinem der anderen Theorie-
modelle ausdrücklich zur Sprache kommen: Befürwortende
einbinden, Team aufstellen, Mittel bereitstellen, Regelwerk
vereinbaren.266

Für die Umsetzung dieser Phase ist das obere und mittlere
Management hauptverantwortlich. Es ist von einem mehrwö-
chigen Zeitraum auszugehen.

Als erstes sollte die Organisation den Rahmen defi-
nieren, in dem sie das MCR ausführen möchte. Lomax
et al. heben unter diesem Punkt hervor, dass es Mana-
gern:Managerinnen gelingen muss, Umfang und Komple-
xität des Vorhabens sowie Fachkenntnisse und Fertigkeiten
ihrer Teams realistisch einzuschätzen und Unvorhersehbares
einzuplanen.267 Das MCR-Prozessmodell orientiert sich an
diesen Grundzügen und schlägt vor, die W-Fragen zu beant-
worten: „Wo und was (nicht)?“ bezieht sich auf die Bereiche
und Elemente der Unternehmensmarke, die ein Rebranding
durchlaufen sollen. Globale Marken halten an dieser Stelle
fest, welche Länderzweige betroffen sind. Tendenziell gelten
etablierte und erfolgreiche Marken als risikoscheuer, große
Veränderungen einzuläuten.268 Vielleicht kann bereits hier
eine Einschätzung getroffen werden, was vom Rebranding
verschont bleiben soll – wie etwa der Markenname.

„Wann?“ beantwortet, zu welchem Zeitpunkt das MCR
stattfinden soll. Grundsätzlich erzielen Organisationen, die
das Rebranding von einer personellen Veränderung begleiten
lassen, eine höhere Erfolgsquote.269 Sofern ohnehin ein Füh-
rungswechsel ansteht, empfehlen Durham und Duffet, diesen
vor Prozessbeginn durchzuführen und die neuen Arbeitskräf-
te direkt in das MCR einzubinden.270 Das greift der Frage
„Wer?“ vorweg und doch sei nochmals angemerkt, dass lang-
jährige und freiwillige Mitarbeiter:innen einen unschätzba-
ren Einfluss auf die Prozessergebnisse und interne Akzeptanz
der neuen Unternehmensmarke nehmen und gleichermaßen
beteiligt werden sollten. Weitere Aussagen zur Teamaufstel-
lung werden unter den nachfolgenden Punkten gemacht.

Außerdem werden unter diesem Prozessschritt Gedanken
zum Outsourcing, Co-Branding und anderen strategischen
Kooperationen ausgeführt.

Der Zeitraum („Wie lange?“) und das Budget („Wie
viel?“) werden festgelegt und mit dem zuvor beschriebe-
nen Vorhaben („Wo und was?“) in Einklang gebracht. Für

266Wenngleich dort die Bedeutung des Buy-in und der Finanzmittel ange-
schnitten werden: Ahonen [S. 35-36], Lomax et al. [S. 1, S. 5-7], Muzel-
lec und Lambkin [S. 814-815, S. 820] und Tevi und Otubanjo [S. 89-92]
erwähnen zwar (sinngemäß) die Co-Creation der Unternehmensmarke
mit den Mitarbeitenden und die Bedeutung von Zielen und Mitteln, je-
doch nicht das Einrichten einer dedizierten Abteilung, Budgets oder von
Erfolgskennzahlen. Es macht zudem den Anschein, als würden Lomax et
al. Mitarbeitende aus der Strategiefindung ausgrenzen und nur an der
Umsetzungsphase beteiligen [siehe S. 5-7]. Vinjamuri erwähnt lediglich,
dass die organisationsinternen Marketeers mit dem Branding beauftragt
werden könnten oder dass die wichtigsten Stakeholder:innen der Neupo-
sitionierung zustimmen sollten [siehe S. 7, S. 12].

267Vgl. Lomax et al. 2002, S. 9.
268Vgl. Kylander und Stone 2012, S. 41.
269Vgl. Durham und Duffett 2014, S. 24-25.
270Vgl. ebd.

MOs, die über kein Kapital verfügen können, muss das nicht
zwangsläufig das Ende ihres MCR bedeuten: ihnen stehen
dennoch zahlreiche, kreative Maßnahmen zur Verfügung.271

Sie werden in den nachfolgenden Prozessschritten angedeu-
tet.

Zuletzt werden sowohl zeitliche als auch finanzielle Spiel-
räume einkalkuliert, damit Innovation und Lerneffekte mög-
lich werden.

Wie in Kapitel 2.2.2 erläutert, werden Führungskräfte
nun für den bevorstehenden Prozess sowohl kurz- und lang-
fristige, als auch quantitativ oder subjektiv messbare, qua-
litative Ziele setzen und dokumentieren. Sie können bspw.
nach Muss-/Soll-/Kann-Zielen priorisieren. Das Bestimmen
von Erfolgsindikatoren erfolgt zu einem späteren Zeitpunkt
unter Einbeziehen der Beschäftigten, denen schließlich die
Umsetzung des MCR obliegt

Bevor das Vorhaben intern und offiziell angekündigt
wird, sollten MOs Befürwortende einbinden, die als Für-
sprecher:innen die Akzeptanz des MCR unter den Mitarbei-
tenden ankurbeln, Widerstände abfangen und künftig auch
die neue Markenidentität vorleben.

Am Beispiel der KEAF könnte der vierköpfige Vorstand,
allen voran Fred Kiserem, die Fürsprache übernehmen. Ein
großer Vorteil der Organisation ist, dass die Führungskräfte
so eng am operativen Alltag beteiligt sind.272 Dennoch sollten
auch Mitarbeitende der unteren Hierarchieebenen, die viel-
leicht aufgrund ihrer Erfahrung oder Dauer ihrer Tätigkeit
eine Schlüsselfunktion erfüllen, eingebunden werden.

Die Befürwortenden sind nicht mit Markenbotschaftern:
botschafterinnen gleichzusetzen; diese werden erst zu einem
deutlich späteren Zeitpunkt relevant, wenn es darum geht,
die neue Unternehmensmarke auf dem externen Zielmarkt
zu präsentieren.

Der nächste Prozessschritt birgt einige Herausforderun-
gen: Organisationen müssen ihr Vorhaben intern kommu-
nizieren, und zwar auf eine Weise, die dem betrieblichen
Kontext gerecht wird, Motivation erzeugt und eine realisti-
sche Erwartungshaltung herstellt. Die Forschungsarbeit emp-
fiehlt daher, wie folgt vorzugehen: Es wird ein offizielles und
organisationsweites (u. U. digitales oder hybrides) Meeting
angekündigt, seine Inhalte werden bis dahin zurückgehal-
ten. Zur Vorbereitung kann ein Fragenkatalog erarbeitet
werden. Zu Beginn der Versammlung werden die Herkunft
und das Vermächtnis der Unternehmensmarke gewürdigt
und Hintergründe des Rebranding ausführlich dargelegt.
Der Zusammenhang zur Mission wird hergestellt und Vorur-
teile gegenüber derartig kommerziellen Marketingpraktiken
abgefangen. Es darf in Aussicht gestellt werden, welche Er-
folge die neue Marke verzeichnen soll und welche Bereiche,
Elemente oder Werte keiner Änderung unterliegen werden.
Indem die Organisation bereits in einem so frühen Stadi-
um die zu erwartenden Hürden benennt, stellt sie Vertrauen

271Vgl. Chapleo 2015, S. 1, S. 13, S. 18; vgl. Parker und Parker 2013, Kap.
„Preface“.

272Vgl. Kiserem Epilepsy Awareness Foundation 2019a, 2019b; vgl. Lang
2019.
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unter ihren Arbeitskräften her und kann Einfluss auf die
spätere Frustrationstoleranz nehmen. Es muss ein Dialog er-
öffnet werden, in dem die Mitarbeitenden ihre Sorgen und
Vorschläge einbringen können. Widerstände werden ernstge-
nommen und von den Führungskräften oder Befürwortenden
beantwortet. Im Anschluss an das Meeting folgt eine schrift-
liche Zusammenfassung, auch um Spekulationen unter den
Nicht-Anwesenden vorzubeugen.

Erst jetzt sollten Organisationen ein Team aufstellen, das
weitgehend für die Umsetzung, Kontrolle sowie interne und
externe Kommunikation des MCR zuständig ist. Diese de-
dizierte Abteilung kann eine Ergänzung zur externen Bera-
tung – sofern eine beauftragt wird – darstellen. Die Aufgabe
des Teams ist es nicht, das Rebranding alleinverantwortlich
durchzuführen, viel eher vertritt es die Unternehmensmarke.
Damit keine Einzelinteressen verfolgt werden und Synergien
entstehen können, sollte es heterogen zusammengesetzt wer-
den. Die Aufgaben werden zugeteilt und ihre Träger:innen
geschult.

Bei der KEAF könnte es schwierig werden, die Rolle
von Fred Kiserem zu definieren, weil die Unternehmens-
marke sehr eng an ihn gebunden ist. Das wirft auch die
Frage auf, wie andere Teammitglieder von ihrem Mitspra-
cherecht unvoreingenommen Gebrauch machen können.
Ergänzend zu Kiserem sollten funktionsübergreifend ehren-
amtliche und bezahlte Mitarbeitende auch außerhalb von
Vorstand und Management eingebunden werden – bspw. aus
den Entrepreneurship- und Computerkursen.

Die Führungskräfte werden Sach- und finanzielle Mittel
bewilligen, damit sowohl strategische als auch kreative Auf-
gaben des MCR realisierbar werden.

Die KEAF könnte Kursräume, sowie Tafeln, Computer und
EDV-Programme bereitstellen. Eine Software, mit der spä-
ter Grafiken kostenlos, ohne Vorkenntnisse und zeitgleich im
Team erstellt werden können, ist Figma.273 Es gibt weitere
Ressourcen, auf die MOs umsonst oder über kooperierende
Institutionen – wie die ECA – zugreifen können.

Die Organisationen müssen ein Regelwerk vereinbaren,
das Fragen zur Zusammenarbeit unter den Prozessbeteilig-
ten, zur Erfolgsmessung und zum Umgang mit Problemen
und Fristen beantwortet. U. a. wird festgehalten, in wel-
chem Rhythmus und Setting Meetings stattfinden, wie oft
an die Führungsebene und andere Mitarbeitende berichtet
wird, was bei Überschreitungen des festgelegten Rahmens
passiert, wie langfristige Ziele heruntergebrochen und quali-
tative Ziele messbar gemacht werden können.

Die KEAF ist zu einem Großteil von Spenden abhängig
und es mag naheliegen, den Erfolg des MCR hiernach zu mes-
sen. Der Einfluss von Branding auf Fundraising darf jedoch
nicht überschätzt werden; in den meisten Fällen gibt es kei-
nen direkten Zusammenhang oder er lässt sich aufgrund der
Vielzahl von Faktoren, die auf das Spendenverhalten einwir-
ken, nicht herausarbeiten.274 Eine deutlich größere Errun-
genschaft könnte sein, dass Epileptiker:innen ihren Zustand

273Vgl. Figma, Inc. n. d.
274Vgl. Durham 2015; vgl. Finisterra do Paço et al. 2014, S. 14.

als eine unverschuldete und behandelbare Krankheit begrei-
fen. Neben diesem langfristigen Ziel können kurz- und mit-
telfristige Erfolge, wie die Markenassoziation über Befragun-
gen unter Kursteilnehmenden und Ortsansässigen, gemessen
werden.

Umsetzen
Die Zeitspanne zwischen offiziellem Startschuss für das MCR
und Relaunch der Unternehmensmarke wird als „Umset-
zung“ bezeichnet. Sie kann Arbeitskräfte sämtlicher Hierar-
chieebenen involvieren. Sie stellt die aufwendigste Phase im
Prozess dar und kann mehrere Monate, u. U. sogar Jahre,
in Anspruch nehmen. Länger dauert nur der sich anschlie-
ßende Abschnitt „Leben“, der aber deutlich passiver von der
Organisation gestaltet wird, und das zu jeder Phase simultan
verlaufende „Kontrollieren“.

Charakteristisch für die Umsetzungsphase sind die hohe
Einbindung interner und externer Stakeholder:innen in den
Schaffensprozess, die Entwicklung des Markenerscheinungs-
bildes und die Schulung des Personals, um die neue Marke
nach außen zu tragen. Diese Aspekte tauchen auch bei Aho-
nen, Khosravizadeh et al., Lomax et al., Muzellec und Lamb-
kin, Tevi und Otubanjo und Vinjamuri auf.275 Auch andere
Prozessschritte – z. B. der Markttest – sind erfolgsentschei-
dend für das MCR, sie werden aber von den wenigsten Auto-
ren:Autorinnen genannt. Lediglich Vinjamuri hebt die Test-
phase hervor, jedoch soll diese bereits vor der Umgestaltung
und Entwicklung der Kernbotschaften stattfinden,276 sodass
ein essenzieller Teil der Marke gar nicht vom Testmarkt be-
urteilt wird.

Als erstes werden die MCR-Verantwortlichen die Iden-
tität betrachten, die ihre Unternehmensmarke einzigartig
macht. Auch dieser Prozessschritt kann herausfordernd sein,
weil der Spagat zwischen Herkunft und Loyalität gegenüber
der Marke und Relevanz für den aktuellen und künftigen
Zielmarkt gelingen muss. Gerade in der heutigen Zeit, in
der externe Bezugsgruppen immer größeren Einfluss auf die
Marke nehmen, kann eine Anpassung notwendig sein.277 So-
fern es zu einer Neuformulierung kommen soll, wird die-
se aus der Mission abgeleitet und schlägt im besten Fall ei-
ne Brücke zwischen Altem und Neuem. Die Identität kann
– so auch am Beispiel der KEAF – eng mit den Werten ih-
res:ihrer Gründers:Gründerin verwurzelt sein und lässt sich
nicht autonom von neuen Mitarbeitenden oder Agenturen
umsetzen.278

Es folgt eine erneute Analyse; die MOs sollten ihren
Markt untersuchen – dieses Mal jedoch, um konkrete Schrit-
te zur Markenpositionierung und -persönlichkeit abzul- ei-

275Lomax et al. unterteilen die Stakeholder:innen weiter nach Projekt Lea-
dership, Mitarbeitenden, Kunden:Kundinnen und Agenturen [2002, S. 5-
9]. Khosravizadeh et al. erwähnen u. a. das Logo-Design [2021, S. 958]
und Tevi und Otubanjo ordnen allen Prozessschritten grafisch das Inter-
nal Branding über [2013, S. 91].

276Siehe Vinjamuri 2004, S. 9.
277Vgl. Kap. 2.1.1 sowie Schultz und Hatch 2003, S. 20.
278Vgl. Iftekharruddin 2011, S. 68-69.Chad spricht auch von „Corporate Me-

mory“ [Chad 2016, S. 20].
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ten. Dafür richten sie den Blick auf ihre Zielgruppen, Mitbe-
werber:innen, und andere Vergleichsmaßstäbe (wie vorbild-
liche Organisationen).

Bei einem Vergleich der KEAF mit KAWE kann festgestellt
werden, dass beide Organisationen sehr ähnliche Zielgrup-
pen, Angebote und Gestaltungselemente haben. Ähnlichkei-
ten sind sogar bei Ansprache, Design und Farbwahl auffal-
lend; bspw. verwenden beide NPOs lilafarbene Uniformen,
Flyer und Webauftritte.279 Ein Vorteil der Ähnlichkeit liegt
darin, dass die KAWE als Referenzpunkt dienen kann und
sich ihre Abläufe studieren lassen: Wie werden die Mitglie-
der auf die Organisation aufmerksam gemacht? Wie kommu-
niziert die KAWE ihren Markennutzen, welche Veranstaltun-
gen initiiert sie und wie pflegt sie ihre Beziehungen zu den
Spendern:Spenderinnen? Gute Einblicke erhält eine MO viel-
leicht, indem sie gegenüber einer anderen als Interessentin
auftritt oder sie bezuschusst. Auf all diesen Erfahrungswer-
ten lässt sich aufbauen.

Ein weiterer Baustein sind die Leistungsabnehmer:innen:
Bei der KEAF wird deutlich, dass die Organisation verschie-
dene Logos, Wortlaute und sogar Namen nutzt.280 Über ei-
ne Befragung des Zielmarkts lässt sich herausfinden, welche
Assoziationen diese Elemente erwecken. Eine globale Marke
muss in diesem Punkt sehr sorgfältig vorgehen und je nach
kulturellem Hintergrund ihre Märkte einzeln untersuchen.281

Ein Vorteil ist, dass sich die KEAF aufgrund ihrer Kurs-
angebote sehr nah an den Leistungsabnehmenden bewegt,
was auch dem nächsten Schritt zugute kommt: MOs sollten
ihre internen und externen Bezugsgruppen integrieren. Je
nach Grad der Abhängigkeit können hierunter sogar Part-
ner:innen und Förderer:Förderinnen zählen, obwohl das zu
einem zunehmend komplexeren Unterfangen führt. Es muss
ein Kompromiss zwischen Marken-Diktatur und -Anarchie
gefunden werden, durch den weder die Marktausrichtung
noch -identität verleugnet wird. Dafür müssen die Bezugs-
gruppen unbedingt priorisiert werden. Manchen darf mehr
Mitspracherecht eingeräumt werden. Die Co-Creation kann
eher passiv (bspw. durch Feedback-Schleifen) oder aktiv
(bspw. durch Ideenwettbewerbe oder bei der gemeinsamen
Entwicklung einer neuen Dienstleistung) stattfinden. Un-
ter diesem Prozessschritt sollten auch Kommunikationswege
vereinbart werden – wie Meetings, Intranets und E-Mail-
Verteiler. Es muss u. a. berücksichtigt werden, ob die Be-
zugsgruppen über einen Internetzugang verfügen und wo
sie ansässig sind. Wie sich zeigt, können die Mitglieder der
KEAF insb. über Social Media erreicht werden.

Als nächstes müssen MOs ihre Positionierung überar-
beiten. Laut Vinjamuri geht es darum, zu betonen, welche
Kernkompetenzen die Organisation hat, was sie von ihren
Mitbewerbern:Mitbewerberinnen unterscheidet und wie die

279Siehe Kenya Association for the Welfare of People with Epilepsy n. d. a, n.
d. b; Kiserem Epilepsy Awareness Foundation 2019a, 2019c, 2022. Siehe
auch Anhang K.

280Es tauchen zusätzlich auf: Kiserem Epilepsy Foundation, Kiserem Founda-
tion, Kiserem Epilepsy Center [siehe FemmeHub 2021 und Kiserem Epi-
lepsy Awareness Foundation 2019c, 2019e].

281Vgl. Aaker 1991, S. 229.

Differenzierungsmerkmale an die Zielgruppe kommuniziert
werden können. All diese Aspekte bringt das Brand Positio-
ning Statement zum Ausdruck: „[Marke X] ist die beste [Kon-
text] für [Kernzielgruppe] um [wesentlicher Unterschied],
weil [Begründung für den Unterschied].“282 Schmidt merkt
an, dass ein solches Statement nur zur internen Nutzung
dienen und grafisch ergänzt werden soll283 - zum Beispiel
durch ein Netzdiagramm, das die wichtigsten funktionalen
und emotionalen Nutzenbündel der eigenen MO und ver-
gleichbarer Organisationen bewertet. Mehrere Quellen war-
nen aber vor dem Versuch, für jede:n (potenzielle:n) Kun-
din:Kunden alles sein zu wollen. Der Erfolg liegt in der Re-
duktion: „Would you rather get a large number of people
vaguely aware that you exist - or get a smaller number of
people to actually make a donation?“, fragt Brooks.284 Es
kommt auf die Intensität, nicht auf die Quantität der Kun-
den:Kundinnenbeziehungen an. Organisationen sollten zu-
dem nur wenige Attribute, diese dafür einprägsam, kommu-
nizieren.

Am Beispiel der KEAF könnte das Statement wie folgt
lauten: „Die Kiserem Epilepsy Awareness Foundation ist die
Ausbildungs- und Anlaufstelle für Epilepsie-Kranke in Kiam-
bu, um persönliche, maßgeschneiderte Kurse und Gesund-
heitsleistungen in Anspruch zu nehmen und ein Leben in der
Community aufzubauen, weil die Angebote der Organisation
von Menschen, die den selbstbewussten Umgang mit Epilep-
sie vorleben, entwickelt und umgesetzt werden.“ Beim Ver-
gleich zur KAWE zeigt sich nämlich gerade das: Ein Allein-
stellungsmerkmal ist es, dass Fred Kiserem und ein Teil sei-
nes Teams selbst an Epilepsie erkrankt sind. Die Mitarbeiten-
den der KAWE hingegen scheinen zwar einen unternehmeri-
schen Hintergrund, aber kaum einen persönlichen Bezug zur
Krankheit zu haben.285 Dieser Vorteil ihnen gegenüber darf
herausgearbeitet werden und sämtliche Maßnahmen vorge-
ben. Er zeigt auch auf, welche Leistungen der Organisati-
on hintenangestellt werden sollten – wie die Fundraising-
Betreuung anderer MOs, die keineswegs auf den im State-
ment geschilderten Markennutzen einzahlt.

Durch die Persönlichkeit tritt die Identität der Unternehm-
ensmarke nach außen. Wenn Organisationen nun ihre Per-
sönlichkeit anpassen, achten sie darauf, dass sie der erarbei-
teten Markenpositionierungsstrategie gerecht werden. Das
lässt sich gut anhand der KEAF erklären: Es wurde erarbei-
tet, dass die NPO einen sehr persönlichen und individuellen
Ansatz im Umgang mit Epilektikern:Epileptikerinnen ver-
folgt. Es wäre also hinderlich, standardisierte Angebote, eine
sachliche, distanzierte oder automatisierte Ansprache, einen
hochtrabenden Wortschatz und kühle Farben zu wählen.

Um sich einen Eindruck davon zu verschaffen, wie die
Zielgruppe fühlt, denkt und handelt, sollte eine Persona ent-
wickelt werden. Mit ihr wird ein:e Kernkunde:kundin – bspw.

282Vgl. Vinjamuri 2004, S. 7-8.
283Vgl. Schmidt 2020a, S. 23-26.
284Brooks 2013. Vgl. auch Albisser 2022, S. 44; Parker und Parker 2013,

Kap. 2 „Ignition Points“ ff. und Schmidt 2020a, S. 83.
285Siehe Kenya Association for the Welfare of People with Epilepsy n. d. a

und Kiserem Epilepsy Awareness Foundation 2019a.
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eine Spenderin oder ein Nutzer – detailliert beschrieben. Der
Steckbrief enthält Angaben zu Geschlecht, Alter, Wohnort,
Ausbildung, Einkommen, Vorlieben u. m.286 Es ist einfacher,
mit einem Blick auf die Persona, Kommunikationsmaßnah-
men und Preise festzulegen oder Markenerlebnissen zu kre-
ieren, statt hypothetische Annahmen zu treffen.

Beim sog. emotionalen Branding geht es darum, mensch-
liche Marken zu entwickeln, damit sich ihre Zielgruppen best-
möglich mit ihnen identifizieren und erwiesenermaßen lang-
fristige Beziehungen aufbauen können:287 Die KEAF ist für-
sorglich, vertrauenswürdig, integer, sympathisch, zugänglich
und erfahren. Nachdem ihre Persönlichkeit formuliert wur-
de, müssen alle Touchpoints, an denen sie erlebbar wird, un-
tersucht werden: Wäre unsere Persona an den Kursen inter-
essiert? Sind sie bezahlbar? Welchen Zahlungsvorgang wün-
schen sich unsere Spender:innen? Sollten wir unseren Ser-
vice eher über WhatsApp, statt per E-Mail anbieten? Sind die
Informationen auf unserer Webseite angemessen? Unter die-
ser letzten Frage wäre auch zu beurteilen, ob die Verwen-
dung von urheberrechtlich geschützten Shutterstock-Videos
im Blog oder die explizite Darstellung von Gewalt gegenüber
einem KEAF-Mitglied wirklich in Einklang mit dem angege-
benen Wert „Integrität“ steht.288 Die Markenpersönlichkeit
macht sich eben nicht nur in schnell formulierten Leitbildern,
sondern im Detail und über eine Reihe von Ereignissen be-
merkbar. Alle Touchpoints müssen aufeinander abgestimmt
und die Kernbotschaften über einen langen Zeitraum hin-
weg kommuniziert werden können. Es muss geprüft werden,
ob es sinnvoll ist, in diesem oder den anschließenden Pro-
zessschritten externe Hilfe in Anspruch zu nehmen: Welchen
Wert liefert schließlich eine Agentur, die Flyer druckt, einen
Markenguide erarbeitet oder Social-Media-Beiträge vorfor-
muliert, wenn die MO nicht über die Ressourcen verfügt, die-
se Maßnahmen im Anschluss auch selbstständig und über die
Jahre hinweg umzusetzen?

Es wird die Verzahnung mit dem nächsten Punkt deutlich:
Organisationen werden nun ihre geplanten Maßnahmen
realisieren. Dabei handelt es sich um den umfangreichs-
ten Schritt im Prozessmodell. Die Möglichkeiten, die den
MOs zur Auswahl stehen, sind so individuell wie ihre Per-
sönlichkeiten. Es lassen sich nicht alle erfassen, weshalb nur
einzelne Optionen am Beispiel der KEAF geschildert werden:

Storytelling ist ein wesentlicher Bestandteil des emotio-
nalen Marketing und ein erfolgsversprechender Ansatz, um
die persönlichen und praxisnahen Leistungen der KEAF zu
betonen. Mit Storytelling gelingt es, Fakten zur Organisati-
on in eine narrative Struktur einzubetten, um das Engage-
ment sowie Identifikations- und Lernprozesse der Zielgruppe
zu fördern.289 Das könnte z. B. so aussehen, dass aus den über
hunderttausend Epilepsie-Kranken in Kenia290 drei Schicksa-

286Vgl. Parker und Parker 2013, Kap. 10 „Demographically yours“.
287Vgl. Mirzaei et al. 2021, S. 188, S. 195; vgl. Schmitt 2012, S. 10-12.
288Siehe Kiserem und Lang 2019 und Kiserem Epilepsy Awareness Founda-

tion 2019c.
289Vgl. Serrat 2008, S. 1.
290Dabei handelt es sich um eine veraltete Dunkelziffer, da die Angaben zu

le, denen die KEAF einen Berufseinstieg ermöglicht hat, her-
ausgegriffen und mit Bildern und Interviews auf der Webseite
und in den Kursräumen abgebildet werden. Das kann nicht
nur einer Compassion Fatique vorbeugen, sondern verdeut-
licht den Fördernden die Mission und Erfolge der Organisa-
tion und drückt gegenüber den Betroffenen Verständnis und
Annahme aus.

Eine weitere Möglichkeit könnte es sein, jedem:jeder
Spender:in eine Paten:Patinnenschaft mit einem erkrankten
KEAF-Mitglied anzubieten, dessen Ausbildungskosten über-
nommen werden sollen. Über die Dauer der Förderung wird
die Beziehung über Fortschrittsberichte zur betreuten Person
und den persönlichen Austausch hochgehalten.

Die Beziehung zu den Mitgliedern auf der anderen Sei-
te kann durch Markenerlebnisse in der sog. Brand Commu-
nity gepflegt werden – bspw. durch kursübergreifende Spie-
leabende und Wettbewerbe oder online in Foren.291 Hierfür
können auch Up- oder Cross-Selling-Strategien zum Einsatz
kommen – bspw. durch Paketpreise mehrerer Kurse.

Um die Organisation neuen Zielgruppen näher zu brin-
gen, eignen sich Tage der offenen Tür, Podiumsdiskussionen
oder Social-Media-Lifestreams, bei denen Fred Kiserem per-
sönlich auftritt. Dass die KEAF inhaltlich und namentlich so
eng mit ihm verwurzelt ist, trägt maßgeblich zu ihrer Wahr-
nehmung als vertraute und vertrauensvolle Organisation und
Kooperationspartnerin bei. Daher sollte keine Maßnahme –
etwa die Umbenennung – ergriffen werden, die diese Asso-
ziation zwischen KEAF und Kiserem beeinträchtigt.

Unter dem vorliegenden Prozessschritt könnte auch das
Markenerscheinungsbild überarbeitet werden. Fehlerhafte
Logos und irrtümliche Nennungen der Organisation sollten
entfernt werden. Bislang ist das kenianische Logo grund-
sätzlich in Einklang mit der oben erarbeiteten Positionie-
rungsstrategie, wenngleich es das Alleinstellungsmerkmal
der KEAF – ihren persönlichen Ansatz – besser unterstrei-
chen könnte; bspw. durch ab-strakte Silhouetten oder Profile
der Afrikaner:innen. Sollte die Organisation eine Globalisie-
rung anstreben, stünde das Logo vor einer grundsätzlichen
Überarbeitung.

Auch die Webseite müsste dringend und insb. auf Usabi-
lity, Wortlaut und Rechtschreibfehler geprüft werden.292

Zuletzt könnte es auch sinnvoll sein, (erstmals) einen Slo-
gan zu kreieren, der die Tätigkeitsfelder oder Zielgruppen der
KEAF eingrenzt, da der Name der Organisation allein nur we-
nig aussagekräftig ist; bspw. „Empowering individuals. Edu-
cating society.“ oder „We give people living with epilepsy a
voice and a future.“.

Es zeigt sich, dass MCR auch ohne KI, Augmented Rea-
lity Apps und andere technische Errungenschaften oder den
Einsatz von viel Budget möglich ist.

Epilepsie-Kranken zwischen 10.000 und einer Million schwanken. Nur
ein Bruchteil der Betroffenen ist registriert [vgl. Kariuki 2017; vgl. World
Health Organization Africa (WHO) 2014].

291Vgl. Schmitt 2012, S. 11, S. 13
292Siehe z. B. „(. . . ) empower oour members to become bettwr people“, die

Satzabbrüche, fehlenden Quellenangaben und Auswahl der Zahlungsmit-
tel [siehe Kiserem Epilepsy Awareness Foundation 2019c, 2019d].
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Da Organisationen die Motivation ihrer Mitarbeitenden
über den langwierigen Prozess aufrechterhalten wollen und
ohnehin nicht lange auf die frühen Erfolge des MCR war-
ten müssen,293 sollten sie ihre ersten Ergebnisse mittei-
len, Wertschätzung ausdrücken und einen Ausblick auf die
letzten Meter bieten. Dies kommunizieren sie nicht nur ge-
genüber den Beteiligten, sondern auch den übrigen Arbeits-
kräften, Partnern:Partnerinnen, vielleicht sogar Großspen-
dern:spenderinnen. Nichtsdestotrotz muss beachtet werden,
dass die entwickelten Maßnahmen noch keinen Markttest
überstanden haben und ggf. vor einer Anpassung stehen.
Statt des vermeintlich neuen Logos könnte bspw. mitgeteilt
werden, dass bereits jetzt eine höhere Produktivität und Ko-
häsion oder ein gestiegenes Interesse der Mitarbeitenden an
den Unternehmenszielen erkennbar werden.

Dann folgt die Reifeprüfung des MCR: Organisationen
werden ihre entwickelte Marke testen und ausbessern, um
herauszufinden, ob ihre Zielgruppe u. a. die Kernbotschaften,
das neue Portfolio oder Logo versteht und sie glaubwürdig
und ansprechend findet.294 Organisationen grenzen dafür ih-
re Zielmärkte ab, legen Testbedingungen fest und wählen
eine geeignete quantitative oder qualitative Forschungsme-
thode aus. Dieser Schritt kann professionell über eine Markt-
forschungsagentur, aber auch im kleinen, internen Rahmen
umgesetzt werden.295 Die Kursleiter:innen der KEAF könnten
bspw. im Anschluss an ihren Unterricht das neue Leitbild und
den Slogan an die Wand projizieren und eine Fokusgruppe in-
itiieren. Ergänzen lässt sich diese um eine Umfrage unter Fa-
cebook-Abonnenten:Abonnentinnen, aber auch Personen auf
der Straße, die in keinem Bezug zur KEAF stehen.

Sofern der Markttest nicht die erhofften Erfolge des MCR
widerspiegelt, sollten sich MOs an Druckers Daumenregel ori-
entieren: „If at first you don’t succeed, try once more. Then do
something else“. Neue Strategien funktionieren meist nicht
auf Anhieb, ergänzt Drucker, die Herausforderung bestehe
darin, zu hinterfragen, warum dem so ist und es besser ma-
chen zu können. Manche Erfolge stellten sich erst nach zahl-
reichen Anläufen ein, das aber sei die Ausnahme und stünde
in Konflikt mit den begrenzten Ressourcen.296

Damit die realisierten Maßnahmen ihre Wirkung entfal-
ten und die Unternehmensmarke in den nächsten Monaten
und Jahren konsistent über sämtliche Touchpoints hinweg
gelebt wird, sollten MOs einen Markenguide erstellen. Da-
bei handelt es sich um ein digitales oder physisches Doku-
ment, das alle Markenwerte und Richtlinien u. a. zur Nut-
zung von Layout, Farbschemata, Schriftarten, Tonfall und
zum angestrebten Verhalten im Service zusammenfasst. Je-
der:jede Mitarbeiter:in erhält Zugang zum Markenguide und
damit auch zu den wichtigsten Materialien – bspw. Logos in
Graustufen und Mustertexte.

Ein Teil des MCR-Teams wird für die Einhaltung dieser
Richtlinien beauftragt und evaluiert in regelmäßigen Abstän-

293Vgl. Durham und Duffett 2014, S. 20-21.
294Vgl. Vinjamuri 2004, S. 8-9.
295Vgl. ebd.
296Vgl. Drucker 1990, S. 54. Zitat auf Seite 54.

den die Umsetzung im Unternehmen. Auf potenzielle Un-
stimmigkeiten wird reagiert.297

Für die KEAF könnten die Lehrer:innen der Computerkur-
se den Markenguide grafisch umsetzen. Im besten Fall spie-
gelt er das Design der Unternehmensmarke selbst wider. Be-
sonders wichtig wäre die Erstellung von Templates für Social-
Media-Beiträge oder Spendenausschreibungen und Förder-
töpfe.

Der Markenguide dient auch der Verdeutlichung, wenn
MOs nun ihre neue Marke lehren. Durch diesen Prozess-
schritt wird sichergestellt, dass die Mitarbeitenden ein klares
Bild der Marke haben und dazu befähigt sind, im Sinne die-
ser zu denken und zu handeln. Nichtsdestotrotz wird dieser
Schritt in deutschen Unternehmen häufig übergangen und
die so ausführlich erarbeitete Strategie bleibt schlussendlich
in der Schublade liegen.298

Fred Kiserem mag zwar eine entscheidende Rolle als Ver-
treter der Organisation zukommen, aber auch Lehrkräfte,
Fundraiser:innen und die übrigen Mitarbeitenden verkör-
pern die Marke. Auch sie sollen lernen, wie sie diese in ihren
unterschiedlichen Funktionen zum Leben erwecken können.
Ob die gängigen Formate – darunter Intranet, Newsletter
und Mitarbeiter:innenzeitschriften –299 den Aufwand für die
KEAF rechtfertigen, sei dahingestellt, ein persönliches Trai-
ning erscheint jedoch umsetzbar: Innerhalb des Trainings
wird zunächst die neue Unternehmensmarke inhaltlich als
auch visuell vom MCR-Team präsentiert. Erneut werden die
genauen Gründe zu den einzelnen Überarbeitungen und
Erfolge hervorgehoben und die Wertschätzung an die Mitar-
beitenden ausgedrückt. Mit den Teilnehmern:nehmerinnen
wird anhand von Praxisbeispielen das Handlungsspektrum
der Marke abgesteckt. Es geht also nicht darum, die Richtli-
nien um jeden Preis durchzusetzen, sondern den Organisati-
onsmitgliedern ein Verständnis für die Marke zu vermitteln
und den Umgang mit den Materialien – wie dem Markengui-
de – zu erleichtern. Damit entfällt auch die Notwendigkeit,
jeden ihrer Außenkontakte, jeden Social-Media-Beitrag und
jede Grafik zu kontrollieren. Es soll eine partizipative Form
der Markenführung angestrebt werden, die auf Vertrauen
aufbaut.300

Leben
Diese vierte Prozessphase wird in keiner der herangezogenen
Quellen ausreichend gewürdigt: Vinjamuri zählt nach der ge-
nannten Schulung keine weiteren Schritte mehr auf, Ahonen
beschreibt, dass nach dem Relaunch lediglich die Evaluation
folge und Tevi deutet grafisch an, dass sich aufgrund des Re-
branding quasi unmittelbar ein neues Markenimage manifes-
tiere.301 Durch diese Phase aber beweist die MO, dass sie ihr

297Vgl. Chad 2016, S. 24; vgl. Kylander und Stone 2012, S. 40; vgl. Schmidt
2020a, S. 15.

298Vgl. Deutscher Markenmonitor 2021e.
299Vgl. Deutscher Markenmonitor 2021c.
300Vgl. Kylander und Stone 2012, S. 40-41.
301Siehe Ahonen 2008, S. 35 Tevi und Otubanjo 2013, S. 90-92 und Vin-

jamuri 2004), S. 11-12. Es sei auch erneut darauf verwiesen, dass die
Imagebildung nicht so direkt beeinflusst werden kann [vgl. Kap. 2.1.3].
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Markenversprechen einlöst und die neue Unternehmensmar-
ke nicht nur eine schöne Hülle ist. Nur sofern ihr das gelingt,
können Loyalität und langjährige Kunden:innenbeziehungen
aufgebaut und erhalten werden.302

Insofern kann diese Phase mehrere Jahre dauern, bis
nämlich der MCR-Prozess von neuem beginnt. Branding ist
schließlich die konstante Einflussnahme auf die Wirkungs-
perspektive der Marke und somit wohl nie gänzlich abge-
schlossen.303

Es handelt sich bei ihr um die erste Phase, die absolut
jeden:jede Mitarbeiter:in betrifft.

Da ihre Ausgestaltung hochindividuell ist, bildet das Pro-
zessmodell nur die drei Schritte ab, die jede MO durchlaufen
sollte – begonnen mit dem Relaunch:

Wie in Kapitel 3.1 erläutert, kann ein mehr oder weniger
offensiver Ansatz gewählt werden, mit dem Organisationen
ihre neue Marke extern kommunizieren.

Da davon auszugehen ist, dass die externen Bezugsgrup-
pen der KEAF bereits vom MCR erfahren haben – aufgrund
ihrer Beteiligung am Prozess oder der engen Beziehung
untereinander und zur Organisation (siehe „Bezugsgrup-
pen integrieren“) – sollten die Prozessergebnisse proak-
tiv präsentiert werden. Für die KEAF wurden eher subti-
le Rebranding-Maßnahmen empfohlen – wie die Slogan-
Entwicklung, Website-Überarbeitung und Ausgestaltung von
Markenerlebnissen. Nichtsdestotrotz könnte die Neupositio-
nierung der Organisation insb. Fragen der Vertraulichkeit
unter Mitgliedern aufwerfen: Die KEAF will persönlicher
werden und dafür u. a. Tage der offenen Tür und Medien-
auftritte initiieren, Spender:innen mit Erkrankten vernetzen
und Leidens- wie Erfolgsgeschichten der Epileptiker:innen
zugänglich machen. Somit können sich auch die Wahrneh-
mung der einzelnen Mitglieder in der Öffentlichkeit und ihr
enger Bezug zur KEAF verändern. Ihnen muss unbedingt ver-
mittelt werden, dass die KEAF, obwohl sie neue Zielgruppen
erschließen und sich professionalisieren will, dem engen und
individuellen Austausch mit ihren Mitgliedern treu bleiben,
ihn sogar ausbauen wird. Es muss kommuniziert werden,
dass die Öffentlichkeitsarbeit den Anliegen von Epilepti-
kern:Epileptikerinnen zugute kommt und dass Datensicher-
heit gewährleistet wird; kein Mitglied wird unwillentlich zur
Schaubühne. Der Relaunch gegenüber Mitgliedern könnte im
Rahmen von Unterrichtseinheiten oder Community-Events
stattfinden. Vielleicht lässt sich ein „Launch Day“ in der Schu-
le organisieren, um einzelne Maßnahmen vorzuführen und
die für die Teilnehmenden relevanten Veränderungen zu er-
läutern. Der Dialog wird angeregt und Beschwerden und
Widerstände gegen die neue Marke angenommen.

Für Organisationen, die aufgrund ihrer Bekanntheit und
der Umsetzung weniger subtiler Maßnahmen – wie der Um-
benennung oder internationalen Expansion – mehr Öffent-
lichkeitsinteresse erwecken, stellt die externe Kommunika-
tion des MCR eine größere Herausforderung dar: Sie soll-
ten ihren früheren Namen und die daran geknüpften Werte

302Vgl. Aaker 1991, S. 28ff., S. 44ff; vgl. Schmidt 2020a, S. 64.
303Vgl. Kap. 2.1.2.

nicht abrupt verbannen, sondern die Bezugsgruppen allmäh-
lich mit dem neuen Look vertraut machen und signalisieren,
dass die Markenversprechen erhalten bleiben. Dafür können
Markenbotschafter:innen zum Einsatz kommen – wie Kun-
den:Kundinnen, die sich stark mit der Marke identifizieren
und sie gegenüber Dritten empfehlen. Durch Programme wie
SparkToro können Organisationen ihre Botschafter:innen im
Netz ausfindig machen und sie mit den neuen Informatio-
nen zur Marke versorgen.304 In der Literatur finden sich auch
Beispiele zu ausschweifenden Launch-Paraden, Gebäudever-
kleidungen und Werbegeschenken,305 die für zahlreiche MOs
aber unerschwinglich sein dürften.

Damit die Motivation nicht abreißt und der Weg für künf-
tige Rebranding-Vorhaben geebnet wird, sollten Organisatio-
nen ihre Dankbarkeit ausdrücken und mit etwas Abstand
zum Relaunch auch den MCR-Prozess aufbereiten.

MOs sollten mindestens verbal ihre Wertschätzung ge-
genüber allen Mitarbeitenden, Partnern:Partnerinnen und
Leistungsabnehmern:abnehmerinnen, die in den letzten Mo-
naten ungeachtet ihrer Beteiligung am Rebranding, Vertrau-
en und Loyalität zur Organisation bewiesen haben, zum
Ausdruck bringen. So könnten für sie Anreize – wie Rabat-
te – geschaffen werden, die zusätzlich das Interesse unter
bislang unerschlossenen Zielgruppen an der neuen Unter-
nehmensmarke wecken.

MOs dürfen ihre mittel- und langfristigen Erfolge kom-
munizieren, müssen aber auch Schwachstellen des Prozes-
ses eruieren. Befragungen unter den KEAF-Mitarbeitenden
und Kursteilnehmer:innen können hilfreich sein. Jede Mar-
ke macht Fehler und nicht immer verläuft das MCR erfolg-
reich. Organisationen, die Schwächen verbergen oder herun-
terspielen, können an Glaubwürdigkeit einbüßen.306

Kontrollieren
Der letzte Schritt „Prozess aufbereiten“ soll nicht andeuten,
dass die Evaluation des MCR nur abschließend und einma-
lig erfolgt. Stattdessen findet sie parallel zu den übrigen vier
Phasen statt. Das wird lediglich bei Lomax et al. deutlich: Sie
erwähnen die kontinuierliche Überwachung der Reaktionen
von Stakeholdern:Stakeholderinnen und marktlicher Verän-
derungen. Außerdem empfehlen sie Organisationen, sich für
das Monitoring externe Unterstützung zu suchen.307

Wie die Umsetzung des MCR gemessen wird, gibt das zu-
vor vereinbarte Regelwerk vor. Manche Erfolgsindikatoren
– wie die flächendeckende Wahrnehmung von Epilepsie in
der lokalen Bevölkerung – können am besten über Marktfor-
schungsagenturen gemessen werden. Andere hingegen kön-
nen intern erhoben werden – wie die Kunden: Kundinnen-
abwanderungsrate, die gestiegene Anzahl von Kursteilneh-
mer:innen oder die verkürzte Dauer bei der Bewerbung um
Förderetats.

304Vgl. Brand Trust GmbH n. d.; vgl. Schmidt 2020a, S. 56-58.
305Siehe bspw. Daly und Moloney 2005, S. 33-34.
306Vgl. Schmidt 2020a, S. 74-75.
307Vgl. Lomax et al. 2002, S. 7-9.
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Es fällt auch in den Aufgabenbereich der Markencontrol-
ler, zu überprüfen, ob die ergriffenen Maßnahmen tatsäch-
lich in Einklang mit der Mission stehen, ob sie gleichermaßen
der Markenidentität und den dynamischen Marktbedürfnis-
sen gerecht werden. Ursprüngliche Ziele und Entscheidun-
gen dürfen hinterfragt werden. Das mikro- und makroökono-
mische Umfeld der MO kann sich verändern und neue Chan-
cen wie Risiken für das fortschreitende MCR offenbaren.

Zusammenfassend lässt sich sagen, dass auf Grundlage
des Prinzipienkatalogs und unter Berücksichtigung voran-
gegangener Kapitel und Rebranding-Modelle ein dediziertes
und ganzheitliches Prozessmodell für MCR entwickelt wer-
den konnte. Obwohl es ihm besser als anderen Schaubildern
und Darlegungen gelingt, den Anforderungen von MOs zu
begegnen, birgt es Unzulänglichkeiten und Herausforde-
rungen für Anwender:innen, die nachfolgend ausgeführt
werden.

4. Diskussion der Ergebnisse und kritische Würdigung
der Forschungsarbeit

„Your brand is a gateway
to your true work.“ – Buck.308

Bei der Anwendung auf das Praxisbeispiel wurden kei-
ne wesentlichen Schwachstellen des Prozessmodells sichtbar,
die bereits jetzt eine Überarbeitung des Schaubilds erfordern.
Allerdings konnten aufgrund des begrenzten Umfangs der
Arbeit und ihrer Zielsetzung nicht alle Prozessschritte detail-
liert betrachtet und auf die KEAF angewandt werden. Man-
che dieser Schritte (bspw. Maßnahmen realisieren) stellen
selbst so umfangreiche Prozesse dar, dass sie in eigenen, er-
gänzenden Schaubildern abgebildet werden sollten. Ande-
re Themen (bspw. die Klärung rechtlicher Fragen), die in
der Praxis viel Raum einnehmen, mussten gänzlich ausge-
klammert werden. Obwohl das Modell den inhaltlichen An-
sprüchen mancher Prozessabläufe nicht gerecht wird, nimmt
es bereits jetzt eine Dimension an, die auf Praktiker:innen
überwältigend wirken könnte. Das ist selbstverständlich der
unternehmerischen Realität von MOs, der Komplexität des
Branding und den Herausforderungen einer jeden strategi-
schen Handlung, geschuldet.

An dieser Stelle soll auch die Bedeutung der strategi-
schen Planung in Frage gestellt werden: Vor dem Hinter-
grund einer zunehmend digitalen und volatilen Welt und
Wirtschaft durchlaufen viele Strategien einen aufwendigen
Entwicklungsprozess in der Gegenwart und bewähren sich
doch nicht in der Zukunft. Zudem fehlt vielen Führungskräf-
ten, die mit der Strategieplanung beauftragt sind, ein Be-
zug zum operativen Alltag und ihre Maßnahmen bleiben un-
durchführbar.309 In beiden Fällen jedoch verschafft das ent-
wickelte Modell etwas Abhilfe: durch eine konstante und
übergeordnete Kontroll-Phase und den Einbezug diverser Be-
zugsgruppen in den Prozess.

308Buck, Dave, zitiert nach Khera 2017.
309Vgl. Schneider et al. 2007, S. 49-57.

Das Praxisbeispiel beweist, dass das MCR zwar nicht trivi-
al, aber dennoch umsetzbar ist. Es wurde eine kleine, regio-
nale NPO gewählt, die bereits auf den ersten Blick Schwä-
chen im Geschäftsmodell und dessen Umsetzung aufweist
und über keine große Reichweite oder Budget verfügt. Da-
durch kann sie als Vergleichsmaßstab für viele weitere MOs
dienen. Die Ausführungen zur KEAF wurden auf Grundla-
ge frei zugänglicher und ggf. überholter Internetquellen ge-
macht, weil sie lediglich der Veranschaulichung des Schau-
bilds dienen sollten. Sofern das Modell unter den Realbedin-
gungen der KEAF getestet werden soll, müssen ergänzende
Tiefeninterviews mit den Führungskräften und Mitarbeiten-
den der Organisation geführt werden, um die mutmaßlichen
Angaben und Empfehlungen auf ihre Plausibilität und Aktua-
lität zu untersuchen.

Ohnehin wurde der MCR-Prozess nur anhand dieser Or-
ganisation durchlaufen und es kann keine Aussage zur Reprä-
sentanz der Ergebnisse getroffen werden. Es ist zu erwarten,
dass insb. globale Organisationen zahlreichen Herausforde-
rungen beim MCR begegnen, die von dem Modell und auch
dem Prinzipienkatalog nicht beantwortet werden. Dies war
nicht Zielsetzung der Forschungsarbeit. Um diese Anforde-
rungen zusammenzutragen, muss ein entsprechend größerer
Literaturumfang gewählt werden. Dennoch wurden bereits
beim vorliegenden Literatur Review zahlreiche Mehrfach-
nennungen identifiziert (wie Anhang G verdeutlicht). Die
Recherche wurde eingestellt, da keine neuen Ansätze mehr
erkannt wurden und es zu häufigen Dopplungen kam.

Da nur die Autorin für die Literaturrecherche und Inter-
pretation der Ergebnisse verantwortlich war, konnten Kau-
salzusammenhänge nicht intersubjektiv hergestellt werden.
Folglich kann durchaus ein Mangel an Objektivität in Hin-
blick auf den Prinzipienkatalog und das Prozessmodell gel-
tend gemacht werden. Manche Faktoren, die Einfluss auf das
MCR nehmen können, wurden nicht angemessen gewürdigt,
weil ihre Erörterung nicht dem Zweck der Forsch- ungsar-
beit entspricht. Ohnehin konnten aufgrund des vorgegebe-
nen Umfangs nur vereinzelt die interpretierten Herausforde-
rungen für MOs und MCR-Prinzipien erläutert werden.

Es wurde hervorgehoben, dass es sich bei dem entwi-
ckelten Schaubild um eine Idealvorstellung des MCR han-
delt und seine Aussagekraft strittig bleibt. Das liegt nicht nur
am Forschungsverfahren, sondern auch an der Tatsache, dass
der dritte Sektor ausgesprochen heterogen ist und viele Ab-
läufe des Rebranding hochindividuell sind. Um eine gewisse
Allgemeingültigkeit des Modells zu unterstreichen, wurden
externe Fallbeispiele und internationale, praxisnahe Litera-
tur herangezogen und Ausführungen über den Kontext der
KEAF hinaus gemacht. Das Modell eignet sich nicht nur für
Organisationen einer bestimmten Branche, Größe oder Na-
tionalität. Vielleicht können sich sogar profitorientierte Un-
ternehmen die Forschungsergebnisse zunutze machen. Das
Modell mag zwar auf Herausforderungen von MOs aufbau-
en, denen Unternehmen vielleicht gar nicht erst begegnen,
nichtsdestotrotz könnten ihnen die abgeleiteten Prinzipien
und Prozessschritte dabei helfen, mehr Partizipation, Motiva-
tion und Kommunikation für ihr Rebranding zu generieren;
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bspw. weil ein großer Fokus auf die Erläuterung der Gründe
für das MCR gelegt wird und Maßnahmen nicht diktatorisch
vorgegeben, sondern durch Co-Creation erarbeitet werden.
In anderen Worten: Herkömmliche Unternehmen werden bei
Anwendung des Modells keinen Schaden nehmen, viel eher
einen Nutzen davontragen.

Ein großer Vorteil ist, dass das Schaubild aufgrund sei-
ner Darstellung Flexibilität bei der Nutzung suggeriert: Es
gibt einen Überblick über alle wesentlichen Bestandteile des
MCR und veranschaulicht, wie die Phasen ineinandergreifen,
ohne Organisationen einen genauen Ablauf aufzudrängen.
MOs mit einem sehr kleinen Personenstamm könnten bspw.
im Kreise aller Mitarbeitenden die Entscheidung für das MCR
treffen und sind so nicht darauf angewiesen, zu späterer Stel-
le Befürwortende einzubinden oder das Vorhaben intern zu
kommunizieren. Vielleicht lassen sich erste Ergebnisse auch
deutlich früher im Prozess mitteilen oder es kann in Zusam-
menarbeit mit der Agentur von vornherein ein Team aufge-
stellt werden, dass dann für die nachfolgende Rahmenverein-
barung und Zielsetzung verantwortlich ist. Viele Schritte sind
ohnehin nicht klar voneinander abgegrenzt oder ergänzen
sich: Die Marktuntersuchung im Rahmen der Umsetzungs-
phase stellt möglicher Weise eine Dopplung zur frühen Ist-
Analyse dar. Das Modell hebt diese Zusammenhänge grafisch
nicht hervor. Es setzt die einzelnen Prozessschritte auch nicht
hinsichtlich ihres Umfangs und ihrer Dauer zueinander in Re-
lation: Manche Schritte sind so umfangreich, dass sie meh-
rere Monate in Anspruch nehmen, während andere (bspw.
Entscheidung treffen) innerhalb weniger Stunden durchlau-
fen werden können. Das Modell bildet auch keine Wechsel-
wirkungen ab, die u. a. durch das simultane Kontrollieren
oder durch gleichzeitige Branding-Maßnahmen auf einer an-
deren Unternehmensebene (bspw. Produktrebranding) auf-
treten. Es soll keineswegs angedeutet werden, dass MCR in
einem Vakuum stattfindet, unabhängig von externen Einflüs-
sen – sei es aus anderen Abteilungen, Unternehmenszweigen
oder der Außenwelt. Genauso wenig liegt der Erfolg einer Or-
ganisation rein in ihrer Marke begründet. Corporate Rebran-
ding ist lediglich ein Türöffner. Sollten sich Organisationen
auf den Prozess einlassen, obliegt es ihnen, selbst zu entschei-
den, welche Schritte und Abfolgen für den eigenen, betriebli-
chen Kontext Sinn machen, und mit welcher Akkuratesse die-
se durchgeführt werden sollen. Das Prozessmodell ist keine
Patentlösung, sondern ein Hilfsmittel. Für Anwender:innen
führt kein Weg daran vorbei, sich genauestens mit dem MCR
auseinanderzusetzen, damit das Modell seinen Wert entfal-
ten kann. Die vorliegende Arbeit unterstützt dies durch eine
vereinfachte Darstellung hochkomplexer Vorgänge und ihrer
begleitenden Beschreibung mit Praxisbeispielen. Um einer-
seits die künftige Nutzung des Modells noch intuitiver und
erfolgsversprechender zu machen und um andererseits die
Forschungserkenntnisse auch außerhalb des eruierten Gül-
tigkeitsrahmens zu validieren, werden im Folgenden Hand-
lungsempfehlungen abgeleitet.

5. Zusammenfassung und Ausblick

„A great brand is a story that’s never
completely told.“ – Bedbury.310

Branding gehört seit vielen Jahrzehnten zum Standardre-
pertoire der kommerziellen Unternehmensführung. Vor dem
Hintergrund des gesellschaftlichen Wandels und den techno-
logischen Errungenschaften unserer Zeit bricht eine Ära an,
in der Unternehmensmarken als noch einflussreicher ange-
sehen und mit neuen Ansätzen und Werkzeugen ausgerüs-
tet werden. Dieser Fortschritt zeichnet sich jedoch nicht un-
ter missionsorientierten Organisationen (MOs) ab – sprich
jenen, die eine Profitmaximierung nicht als zentrale Hand-
lungsmaxime verfolgen: Vielen von ihnen fehlt ein grund-
legendes Verständnis für Branding oder die Bereitschaft, ei-
ne so umstrittene Disziplin auszuüben. Schließlich genießt
Branding den Ruf einer kommerziellen Praktik, mit der Un-
ternehmen ihr Image aufpolieren, Fehltritte vertuschen und
sich zu mehr Marktanteilen verhelfen wollen.

Dass profitorientierte Unternehmen als das Maß aller
Dinge gelten, verdeutlicht auch der Mangel an Brandingme-
thoden für MOs: Ihnen stehen Modelle zur Verfügung, die
sich auf die Logiken der Privatwirtschaft stützen. Organisa-
tionen des dritten Sektors weisen jedoch einzigartige Charak-
teristika auf, die alternative Instrumente für die Entwicklung
und Neuausrichtung ihrer Unternehmensmarken (Corporate
Branding bzw. Rebranding) legitimieren. Zwar gibt es Instru-
mente, die vermeintlich einer Anwendung auf MOs standhal-
ten, doch handelt es sich dabei eher um selbst-legitimierende
Konstrukte oder vereinzelte Faktoren und Abläufe, die keine
ganzheitliche Strategie darstellen. Folglich sollte ein wis-
senschaftlich fundiertes und praxistaugliches Prozessmodell
für missionsorientiertes Corporate Rebranding (MCR) ent-
wickelt werden, das die Anforderungen von MOs abbildet
und seinen Nutzern:Nutzerinnen dennoch einen Interpre-
tationsspielraum für die Anwendung auf den individuellen,
betrieblichen Kontext gewährt.

Nachdem die Notwendigkeit und die Vorteile von MCR er-
örtert und den Unzulänglichkeiten bisheriger Theoriemodel-
le gegenübergestellt wurden, erfolgte eine grafische Abgren-
zung des Untersuchungsgegenstands zu verwandten Diszipli-
nen. Durch diese Darstellung konnten der Umfang und die
Zielsetzung der Forschungsarbeit begründet und Suchopera-
toren für das nachfolgende Literatur Review abgeleitet wer-
den.

Da es sich beim MCR um ein ausgesprochen spezifi-
sches und unzureichend erforschtes Thema handelt, wurde
der Wissensstand aus zwei Forschungsfeldern zusammen-
geführt: „Corporate Rebranding“ und „Missionsorientierte
Organisationen“.

Zunächst wurden generelle Zuständigkeiten, Bestandtei-
le und Abläufe des Corporate Rebranding beschrieben, die
später als Bauteile des Prozessmodells dienten; wie etwa das
Buy-in der Mitarbeitenden, die Bedeutung einer langfristigen

310Bedbury, Scott, zitiert nach Peters 2001, S. 8.
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Zielsetzung und das Zusammenspiel von Markenneupositio-
nierung und -persönlichkeit. Es wurde aufgezeigt, dass Cor-
porate Rebranding ohnehin ein komplexes Konzept ist, das
für MOs umso mehr Herausforderungen bereithält.

Diese Herausforderungen wurden durch eine länder-
übergreifende Literaturdurchsicht identifiziert und in sechs
Hauptkategorien geclustert. Neben den offensichtlichen Un-
terschieden von MOs gegenüber profitorientierten Unter-
nehmen (wie etwa ihre Personal- oder Einkommensstruk-
tur) konnten auch weniger signifikante Merkmale von MOs
(bspw. die Zweckgebundenheit ihrer Zuwendungen, die
Selbstidentität der Mitarbeitenden und das Phänomen „Com-
passion Fatigue“) als relevant für das Corporate Rebranding
eingestuft werden. Obwohl manche Faktoren außerhalb der
Kontrolle einer Organisation liegen, können die meisten be-
einflusst werden. Dafür wurden Konsequenzen abgeleitet
und in 18 Prinzipien für erfolgreiches MCR übersetzt. In-
teressanterweise lässt sich anhand der alleinstehenden Prin-
zipien kein wesentlicher Unterschied zum herkömmlichen
Corporate Rebranding feststellen.

Auf ihrem Fundament konnte schließlich das MCR-
Prozessmodell entwickelt werden. Der Prozess ist zyklisch
und setzt sich aus fünf Phasen zusammen, die ineinander-
greifen und stellenweise simultan, sogar wechselseitig, ab-
laufen. Ihnen können 25 Schritte untergeordnet werden.
Diese benennen die Hauptaufgaben im Prozess. Das Modell
stellt eine Abstraktion des MCR dar; es bietet einen Überblick
über die komplexen Abläufe und Zusammenhänge. Zur Er-
weiterung und Erklärung des Modells wurden hypothetische
Aussagen zum Corporate Rebranding einer kenianischen,
nicht-profitorientierten Organisation (NPO) gemacht. Diese
eignet sich aufgrund ihrer Struktur und ihrer Entwicklungs-
potenziale als Vergleichsmaßstab für andere MOs.

Jede der fünf Prozessphasen wurde erst in Bezug auf
ihre Dauer und Verortung in der Unternehmenshierarchie
beschrieben und mit den Abläufen anderer profit- und nicht-
profitorientierter Theoriemodelle verglichen. Dann folgte
die Erläuterung der Prozessschritte anhand des Praxisbei-
spiels und weiterer, fiktiver Szenarien. Es wurde belegt, dass
sich das Modell auf diverse Organisationskontexte anwen-
den lässt. Außerdem wurden Wege zur Umsetzung des MCR
ohne großen Kapitaleinsatz aufgezeigt.

Das entwickelte Modell hat zwar bislang keine markanten
Schwachstellen, allerdings stellt es den Anspruch, dass sich
Anwender:innen genaustens mit seiner Komplexität ausein-
andersetzen und Prozessabläufe gedanklich zu Ende zu brin-
gen, die in der vorliegenden Arbeit nur angeschnitten wur-
den. Es wurden weitere Grenzen des Modells und der zu-
grundeliegenden Prinzipien erörtert, die vor allem auf den
Umfang und das Forschungsverfahren der Arbeit zurückzu-
führen sind.

Diese Forschungsarbeit dient als explorativer Ausgangs-
punkt für künftige Untersuchungen. Es bieten sich zahlreiche
Möglichkeiten, die Ergebnisse zu verifizieren und den größ-
ten Nutzen aus dem MCR-Modell zu ziehen:

• Alle Prozessschritte sollten unter den Realbedingungen
des Praxisbeispiels durchlaufen und beschrieben wer-
den.

• Um einerseits die theoretische Grundlage des Modells
zu untermauern und andererseits seine Praxistauglich-
keit zu überprüfen, sollte es mit weiteren Theoriemo-
dellen verglichen und auf mehrere MOs angewendet
werden. Für letzteres bietet sich die Zusammenar-
beit mit Branding-Agenturen und die Übersetzung des
Schaubilds und des Prinzipienkatalogs ins Englische
an.

• Der Prinzipienkatalog kann um zusätzliche Herausfor-
derungen, denen MOs im operativen Alltag begegnen,
erweitert werden. Ergänzungen für globale Organisa-
tionen sollten gemacht werden. Womöglich lassen sich
kulturelle Unterschiede beim MCR erkennen und her-
ausarbeiten.

• Aufbauend auf der Modellbeschreibung kann eine Be-
gleitbroschüre erarbeitet werden, die für die Anwen-
der:innen Templates, Fragenkataloge und Checklis-
ten bereithält. Dadurch können Prozessschritte und
-maßnahmen noch anschaulicher abgebildet werden
– wie etwa die Entwicklung einer Persona oder des
Markenguides.

• Der Prinzipienkatalog und das Prozessmodell sollten
auf eine Anwendbarkeit bei profitorientierten Unter-
nehmen und öffentlichen Einrichtungen kontrolliert
werden.

• Es kann untersucht werden, ob das Modell durch Um-
formulierung der Prozessschritte auch für Corporate-
Branding-Vorhaben eingesetzt werden kann.

• Durch weitere Abstraktion könnte das Modell in ein In-
strument des Lean Management umgewandelt werden,
mit dem es Organisationen gelingt, ihre MCR-Prozesse
zu verschlanken und Unternehmensmarken agiler und
rascher aufzubauen.

Dieser letzte Punkt ist gerade deshalb interessant, weil
sich unser Markenverständnis auch in Zukunft weiterentwi-
ckeln und neue Chancen und Anforderungen für Unterneh-
mensmarken eröffnen wird. Es ist zu hoffen, dass MOs zu-
nehmend mit eigenen Marketinglehren ausgestattet werden,
damit sie den künftigen Szenarien mit Zuversicht begegnen
können.
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