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Die se s  Papier  i st  f ür  al le ,  die  

Folgen d e s  verstehen wollen:

M A R K E N  S I N D  D I E  
Z U K U N F T  D E R  W E R T S C H Ö P F U N G 

( U N D  N I C H T  Z U  V E R W E C H S E L N 
M I T  E I N E M  S C H N Ö D E N  L O G O )

Sie sind also genau richtig hier, wenn

• … Sie den Mut nach vorne besitzen

• … Sie mehr Geschäftserfolg erzielen wollen

• … Sie die Erfolgsmuster großer Marken  
       verstehen wollen

1
W a r u m  e s  d i e s e s  
Z u k u n f t s p a p i e r  

b r a u c h t



76BrandTrust - Zukunftspapier: Quo vadis, Textilbranche? BrandTrust - Zukunftspapier: Quo vadis, Textilbranche?

Ist  Ihre  Mod em ark e f it  f ür  die  Zukunf t? 

Stel len Sie  s ich einm al  vor,  

wie  e s  s ich anf ühlt  …

• wenn Menschen nach Ihren Produkten suchen –  
obwohl Sie nicht aggressiv werben.

• wenn Sie Ihr Marketingbudget drastisch  
reduzieren können. 

• wenn Ihre Käufer nicht meckern, sondern  
mit Ihnen arbeiten wollen.

• wenn Sie nicht mehr Sklave des Handels sind, 
sondern zur Abwechslung dort Ihren Willen 
durchsetzen können.

• wenn Sie Ihre Kunden verführen, anstatt Ware  
durch Länden zu schieben.

• wenn Ihre Kunden für Bedeutung bereit sind  
zu zahlen, statt für Funktionalität .

• wenn Ihre besonderen Werte überzeugen,  
nicht der Preis.

Das fühlt sich gut an, oder? Mit konsequenter 
Markenführung könnten Sie all das erreichen. Um 
Sie zu ermuntern, diesen Weg zu gehen, haben 
wir dieses Zukunftspapier verfasst.

Der Status quo der Modebranche zeigt: Sie hat 
Essentielles versäumt und das wird jetzt , in der 
Corona-Krise, offensichtlich. Viele Unternehmen 
der Textilbranche leiden an schwacher Marken-
führung, unternehmerischer Fehlbarkeit und 
Kurzsichtigkeit . Sie schrecken vor der Investition 
zurück, die eine Marke erst einmal braucht, bevor 
sich Erfolge zeigen. Also toben sie sich lieber auf 
der Produktebene aus und verzichten darauf, eine 
emotionale Bindung zu den Kunden aufzubauen.

Im FMCG-Markt haben die meisten Unternehmen 
bereits verstanden, dass Marken für Konsum-
güter von unschätzbarem Wert sind. Bei vielen 
in der Modebranche ist der Groschen noch nicht 
gefallen.

Wie also sieht dort die Zukunft aus: Kapitulation 
oder Kampfgeist? Wird es ein Markensterben 
geben oder entstehen neue Chancen? Fest steht: 
Wenn nichts geschieht, bleiben die oben geschil-
derten Szenarien für viele nur ein Traum.

Um Perspektiven für die Zukunft einzuholen, ha-
ben wir mit führenden Köpfen der Textilbranche 
gesprochen.

1
Anita Tillmann – Managing Partner Premium Group

2
Claus-Dietrich Lahrs – CEO s.Oliver Group

3
Dr. Daniel Terberger – Vorstandsvorsitzender Katag AG

4
Denis Kulms – Senior VP Miltenberger Otto Aulbach GmbH – 

Daniel Hechter 

5
Dieter Holzer – CEO Marc O‘Polo AG

6
Henning Gerbaulet – CEO / Geschäftsführender Gesellschafter Eterna Mode 

GmbH

7
Kevin Ziegler – Chief Sales Officer / Chief Customer Officer Orsay

8
Dr. Marcus Ackermann – Konzern-Vorstand 

Multichannel Distanzhandel Otto Group

9
Mark Bezner – Geschäftsführender Gesellschafter Olymp Bezner KG

10
Martijn van der Zee – Chief Merchandise and Sourcing  

Officer C&A Europe

11
Mathias Boenke – ehemaliger Vorstand Intersport D/A/SK/H/CZ

12
Matthias Mey – Managing Partner Mey GmbH & Co. KG

13
Michael Kamm – Branchenexperte

14
Til Nadler und Hans Redlefsen – Vertriebschef und CFO closed gmbh

U N S E R E  G E S C H Ä T Z T E N  

I N T E R V I E W P A R T N E R : 
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• Wachstumsambitionen ohne Gier: Es war schön  
  zu erkennen, dass es unseren Interviewpartnern  
  um mehr geht, als um Profit und Aktienkurs. Klar, die  
  Flucht nach vorn ist auch für sie der einzige Weg –  
  aber immer im Rahmen der Markengesundheit.  
  Darauf legen sie Wert.

• Altruismus: Unsere Gesprächspartner vertreten  
  ihre Marken mit Leidenschaft. Man spürt, dass sie ihr  
  Ego – also ihre Persönlichkeit und den Wunsch nach  
  Selbstverwirklichung – dem Vermächtnis der Marke  
  unterordnen. Für die Interviewten gilt: Die Marke und  
  ihre Reputation stehen über allem. Dieses  
  Verhalten ist nicht selbstverständlich für Menschen,  
  die ganz oben angekommen sind.

• CEO als oberster aller Markenbotschafter: Alle  
  unsere Interviewpartner sind Macher mit Weitsicht.  
  Bei jedem einzelnen Gespräch wurde spürbar:  
  Unsere Interviewpartner wissen, dass sie Vorbilder  
  sind und deshalb eine besondere Verantwortung  
  tragen. Mit ihrer Einstellung multiplizieren sie die  
  Prinzipien und die Idee der Marke auf authentische  
  und nahbare Weise. 

Sie sehen: Wir waren bemüht, den Querschnitt der 
Branche abzudecken. Zusammengefasst gibt es drei 
entscheidende Einstellungen, die unsere Interview-
partner gemeinsam haben:

Mit den Interviewpartnern führten wir im Zeitraum von Juni bis September 
2020 qualitative Tiefeninterviews durch, dazu benutzten wir einen standardi-
sierten Fragebogen. Ein Gespräch dauerte im Durchschnitt 50 Minuten. Meis-
tens fanden diese per Zoom statt und wir zeichneten sie zur Dokumentation 
auf.

Das Ziel der Interviews: Wir wollen Antworten finden – für eine starke  
Markenführung in einer turbulenten Zeit .

Methodik

Welche s t rat eg ischen Gr u nd lagen braucht es 
i n d iesen u nsicheren Zeit en?

Wie laut en d ie Er folgsgehei m n isse der er folg-
reichst en Ma rken aus der Tex t i lbra nche? 

Wie s ieht d ie Zu ku n f t  der Bra nche aus?

Wie u mgeht ma n d ie da r w i n is t ische Auslese?

Wa r u m h i l f t  ei ne s t a rke Ma rke über d ie  
Corona-A ngst h i nweg?

1

22

3

4

5

Wir haben außerdem Tipps für eine zukunftsorientierte  
Markenführung eingebaut. Wir freuen uns, wenn wir Sie mit diesem Zukunfts-
papier beim Reflektieren unterstützen können.
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2
W a s  w i r  

h e r a u s g e f u n d e n 
h a b e n
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War um die  Te xt ilin du st r ie  so  i st ,  wie 

s ie  heute  i st ,  z eig t  ihre  Ent stehungs- 

ge schichte .  Sie  k ann mit  zwei  

Nummer-1-Posit ionen auf war ten: 

1. Sie war die erste Industrie, die sich industriali-
sierte  („Spinning Jenny“). 

2. Sie war die erste, die sich auf internationaler 
Ebene arbeitsteilig aufstellte. 

Außerdem ist sie eines der ältesten und nach 
Zahl der Beschäftigten auch eines der wichtigs-
ten produzierenden Gewerbe.

Die Branche war schon immer stark global ver-
netzt und verzweigt. Sie lässt sich durchaus als 
nahbar bezeichnen, hat eine ausgeprägte Duz-
Kultur und ist hoch emotional. Das befeuert die 
Netzwerkbildung. Jeder kennt jeden. Allerdings 
fischen viele Fischer im selben Teich. Inspiratio-
nen aus anderen Branchen – leider Fehlanzeige. 
Die Textilbranche ist subjektiv und beschäftigt 
sich mit Vorliebe mit sich selbst. 

Dazu kommt, dass die vielen ehemaligen Unter-
nehmer der 60er, 70er, 80er Jahre (Brax, 
s.Oliver, Bugatti, Gerry Weber) ihr Ausscheiden 
lange verzögerten und Firmen komplett nach 
sich ausrichteten. Klar, die operativen Heraus-
forderungen – etwa die Digitalisierung oder die 
Optimierung von Wertschöpfungsketten – ver-
langen eine starke Führung. Trotzdem ist es ein 
klares Selbstverschulden, wenn der Fokus zu 
sehr auf strukturellen Veränderungen liegt. Eine 
Kontemplation auf die eigenen Werte und die 
übergeordnete Strategie kam im vergangenen 
Jahrzehnt definitiv zu kurz.

Wegen ihrer starken Selbstbesinnung müsste 
der Branche eigentlich schon lange klar gewe-
sen sein: So geht ’s nicht mehr lange gut. Me-
dienwirksam entlarvt die Corona-Krise nun die 
Missstände, die es schon länger gibt. Sie be-
schleunigt die Konsolidierung des Marktes.

Gut, dass es in der Branche strategische Vor-
denker gibt. Einige davon haben wir interviewt. 
In den Gesprächen gewannen wir wertvolle 
Erkenntnisse, die wir in diesem Zukunftspapier 
Punkt für Punkt beleuchten.

Die Kernaussagen 
im Überblick

1
Ei ne feh lende Ha lt u ng f örder t  d ie Insolven z

2
Modema rken müssen i h re Leis t u ng 

beweisen ,  n icht nu r behaupt en

3
Erst d ie Wer t e machen Fa sh ionprodu k t e 

z u r Ma rke

4
Ma rkena rbeit  i s t  Ku lt u ra rbeit

5
Gleich u nd g leich gesel l t  s ich ger n – 

Modema rken brauchen Fa ns

6
St a rke Ma rken gehen kei ne 

Komprom isse ei n

7
K la re Z iele müssen den bl i nden  

A k t ion ismus ablösen

8
Den a k t uel len K a mpf u m Nach ha lt igkeit 

w i rd kei ner gew i n nen

9
Dig it a l i s ier u ng a l lei ne is t  kei n 

Wet tbewerbsvor t ei l

10
Jeder ei n zel ne Kont a k t pu n k t braucht  

d ie Ha ndsch r i f t  der Ma rke
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EINE FEHLENDE H A LT U NG FÖR DERT  
DIE INSOLV ENZ

Neben Fluggesellschaften, Hotellerie und Gastronomie gehört die Mode zu jenen 
Sektoren, die am stärksten mit der gegenwärtigen Corona-Situation zu kämpfen 
haben. Während die Läden in den Innenstädten wochenlang geschlossen blieben und 
bis zu 80 % ihres Umsatzes wegbrach, stagnierte auch der Onlinehandel1.  Selbst 
nach dem Lockdown blieb die Konsumstimmung gedämpft. Immerhin: In den ersten 
Herbstwochen 2020 waren die großen Einkaufszonen wieder gut gefüllt .

Starke Marken wirken wie ein Schutzschirm 
in Krisenzeiten: Sie geben Stabilität und 
bilden Vertrauen, aber: Sie können nicht 
kurzfristig konstruiert werden. Insbesondere 
Marken, die viele Stammkunden und eine 
große Fangemeinde haben, könnten deshalb 
als Gewinner aus der Krise hervorgehen. 
Treue Kunden überlassen ihre Lieblingsmar-
ke in Krisenzeit nämlich nicht ihrer selbst.

1.

„Corona beschleunig t  rad ika l .  V ie le a l te Er fo lgsmuster  haben  ausgedient 
und lassen e in ‚Das haben wi r  schon immer so gemacht ‘   n icht  mehr ge l ten .“  

– Michae l  Kamm, Branchenexper te 

„D ie Corona-Pandemie und d ie dami t  
verbundene Wel twi r tschaf tsk r ise haben 

d ie bestehenden Schwächen und den da-
mi t  verbundenen Veränderungsbedar f  in 

unserer  Unternehmensgruppe of fenge legt . 
D ie K r ise is t  Beschleuniger,  aber n icht 

Aus löser fü r  d ie nun anstehenden Verän-
derungen ,  d ie wi r  mi t  großer D isz ip l in und 

Geschwindigke i t  angehen müssen .“  
– Claus-Diet r ich Lahrs ,  s .O l iver

1Textil+mode (2020)
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Marken für jedermann sind  
Marken für niemanden

Mainstream birgt die Gefahr der Austauschbarkeit . 
Darum wird es für Marken gefährlich, wenn es ih-
nen an Unterscheidbarkeit mangelt . Leider gibt es 
von diesen auf dem Fashionmarkt viele. Wir nen-
nen sie Mittemarken, weil sie sich bevorzugt in der 
preislichen und undifferenzierten Mitte aufhalten. 

Ihre Besitzer lassen sich von vermeintlich lukra-
tiven Vor(ur)teilen lenken: hohe Umsatzchancen, 
größtes Käuferpotential, hohe Economies of Scale, 
die rationale Wahl der Kunden (nicht zu billig, nicht 
zu teuer). Die Folge ist im mittleren Segment eine 
riesige Artikelflut , die Konsumenten nicht mehr 
überblicken können. 

Automatisch haben Mittemarken nur wenig Mar-
kenattraktivität , weil ihre Austauschbarkeit steigt. 
Die erdrückende Sandwichposition führt in vielen 
Fällen zu sinkenden Marktanteilen. Eine weitere 
Gefahr: Das Profil einer Marke schmirgelt sich 
schnell ab, wenn sie von vielen Wettbewerber ab-
gelenkt wird. Der US-amerikanische Ökonom Mi-
chael E. Porter warnt: “The firm stuck in the middle 
is almost guaranteed low profitability.”

Das Ergebnis: Die Austauschbarkeit der Marken 
nimmt zu, ebenso Me-too-Strategien und das Ko-
pieren neuer Produkte – alles in der Hoffnung, am 
Markt bestehen zu bleiben. Der emotionale Mar-
kennutzen jedoch fällt weg, die Kundenbindung 
sinkt. Willkürliche Rabattaktionen sind Anzeichen 
dieser Entwicklung.

Wachstum geschieht immer am Rand eines Mark-
tes – das gilt vor und nach Corona. Daher müssen 
sich Marken bewusst machen: In der differenzier-
ten Nische lebt es sich leichter.

„ Authent ische Marken mi t  k la ren Markenwer ten und Prof i l  werden s ich immer  
gegenüber  konst ru ie r ten Handels-Labeln durchset zen .“  

– Denis Kulms ,  Danie l  Hechter 

Wie können sich Marken aus der Mit te  
manövrieren? 

Unsere Vorschläge:

1. Gier bändigen: Sortimentsbegrenzung forcieren, Artikelschwemme vermeiden

2. Verzicht lernen: Eine spitze Marktpositionierung einhalten und ein verbindliches 
    Markenversprechen abgeben (Nische)

3. Wohlfühlzone verlassen: Sich stetig transformieren und sich am Rand des 
    Marktes ansiedeln

4. Begehrlichkeit durch geschickte Vertriebsstrukturen und -konzepte wecken

5. Stärke zeigen: Ein klares Nein zu Rabatten und Preissenkungen

6. Provokant sein: Sich durch Auftritt , Kommunikation und Design abgrenzen 
    (aber dazu die Werte der Marke beachten)
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Es reicht also nicht, die Oberfläche zu polieren, die Kampagnendenke hat 
ausgedient. Stattdessen wird die Haltung, mehr denn je, zum Erfolgsfaktor.  
Es kommt auf die Werte an, die eine Marke ausdrücken soll: Sie müssen 
für die Menschen spürbar sein. 

„Über d ie Ehr l ichke i t  und Authent iz i t ä t  e rkämpfen 
 wi r  uns e ine Dase insberecht igung im  

har t  umkämpf ten Tex t i lmark t .“ 
– T i l  Nadler  und Hans Redle fsen ,  c losed

Konsumenten sehnen sich nach 
Meinung und Haltung

Gerade in unsicheren Zeiten sind Menschen höchst sensibel und aufnah-
mefähig für feine Signale, die Marken aussenden. Mitarbeiter wie Kunden 
erwarten kein schrilles Werbegeschrei, sondern hilfreiche Orientierung.

J&D (Judith & Didi) know it best: 
Es ist wie auf der Therapiecouch: Marken 
müssen ihr Innerstes nach außen kehren 
und zeigen wofür sie stehen. Der Prozess 
zur Findung der Werte muss tiefschürfend 
sein, erst dann ist er heilsam.

„D ie Branche muss aufpassen .  98 % haben ke ine 
Markenglaubwürdigke i t ,  we i l  ihnen d ie Konsequenz 

fehl t .  Soba ld Orderphase is t ,  s ind a l le Vorsät ze 
schnel l  wieder vergessen .“  

– Dr.  Danie l  Terberger,  Katag

„Wir  haben e ine ganz k la re Marken-DNA 
und set zen auf  Ver läss l ichke i t  in jeder 

Hins icht ,  auch im Produk t .  Das wi rd uns 
auch ganz k la r  vom Mark t  

widergesp iege l t .“  
– Mark Bezner,  O lymp

MODEM A R K EN M ÜSSEN IHR E LEIST U NG BEW EISEN, 
NICHT N U R BEH AU PTEN

„Wir erhöhen einfach die Preise, dann sind wir eine Marke“ – so simpel ist es leider 
nicht. Wahre Marken wissen, dass beim Aufbau das Unterfüttern mit Substanz nie-
mals fehlen darf:

Wenn ein Mensch etwas ver-
spricht, erwartet sein Gegenüber, 
dass es gehalten wird – das ist 
ein Prinzip, das sich eins zu eins 
auf die Markenführung übertragen 
lässt. Die Konsumenten haben 
mittlerweile eine äußerst kritische 
Haltung entwickelt , weil sie oft 
enttäuscht wurden. 

Darum gilt in der Textilbranche: 
Glaubwürdigkeit wird zur neuen 
Währung! So hart es klingt: Über-
raschen können Modemarken 
allein schon dadurch, dass sie 
ihre Werbeversprechen einhalten. 
Begeistern können sie erst , wenn 
sie die Erwartungen der Käufer 
übererfüllen.

„Wir  müssen mi t  Le is tung überzeugen .  Wir  fokuss ieren uns auf  unsere 
Stärken und wol len in jeder Kategor ie besonders se in .“  

– Math ias Boenke ,  Inte rspor t

„Wir  wol len e inen Serv ice anbie ten ,  e inen 
echten Mehrwer t ,  den man b isher n icht 
im Fast  Fashion kennt und eventue l l  nur 

im hochpre is igen Segment e rwar te t ! “  
– Kev in Z ieg ler,  Orsay

2.
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„P rodu ct  f irst “  wird zu 

„Bran d f irst “

Aber Achtung: Die Verbraucher denken viel 
schlichter. Die Qualität muss zum Preis pas-
sen und das Produkt muss funktionieren. 
Für sie ist das die absolute Grundvoraus-
setzung. Die Konsumenten nehmen häufig 
die produktspezifische Überlegenheit eines 
Angebots nicht wahr. In diesem Fall entsteht 
weder Begehrlichkeit noch Kaufimpuls. Eine 
vergebliche Liebesmüh?

Was will der Kunde? Er will seine Träume, 
Wünsche und seine Sehnsüchte erfüllt wis-
sen. Dafür sind Marken da, nicht die Pro-
dukte.

Ähnlich der DNA – dort sind die Erbinforma-
tionen gespeichert – verdichtet die Marke 
alle Spitzenleistungen, die sie über Jahre 
hinweg erfolgreich gemacht haben. Sie 
vereinfacht alle Informationen, die für eine 
Kaufentscheidung nötig sind. Die Marke 
übermittelt den Kunden also mehr als die 
Überlegenheit des Produkts (die er wahr-
scheinlich nicht oder kaum wahrnimmt). 
Darum sollte es besser heißen: „Brand first“.

„Durch unsere Kol lek t ionen und das kont inu ier l iche Beweisen der 
Produk texze l lenz haben wir  über Jahre hinweg unsere Kunden  

erober t  und ihr  Ver t rauen gewonnen.“ 

– Dieter  Holzer,  Marc O‘Polo

Der Spruch „Product first“ ist ziemlich beliebt in der Branche. Da steckt auch einiges dahinter: Pro-
duktion in den eigenen Werken, exzellenter Service, zertifizierte Wertschöpfungsketten. Beweisba-
re Spitzenleistungen wie diese können das Werteprofil einer Marke glaubwürdig untermauern. 

J&D know it best: 
Reflektieren Sie ehrlich: Sind Sie noch Pro-
dukt oder schon Marke? 

Unsere Daumenregel aus dem Beraterleben: Die Markenentwicklung ist vergleichsweise schnell erledigt . Die Um-
setzung ist die Sollbruchstelle, hier zeigt sich wahrer Wille und Durchhaltevermögen. Werte schaffen und Werte 
verkörpern – diese beiden Ziele liegen nah beieinander. Zuerst müssen die Werte im Unternehmen gelebt werden, 
erst dann können sie außerhalb glaubwürdig zur Geltung kommen und erstrahlen. 

Wer neue Werte ermittelt , muss sich mit Verhaltensreflexion und Kulturarbeit beschäftigen. Und wer seine Werte 
lebt , muss die neuen Mitarbeiter damit infiltrieren. Der CEO ist quasi das Aushängeschild der Firma. Er hat eine 
Schlüsselrolle: Er ist Vorbild, der oberste aller Markenbotschafter. 

ERST DIE W ERTE M ACHEN 
FASHION-PRODUK TE ZU 

M ARKEN

Traurig, aber wahr: Viele unserer Produkte 
sind leicht kopierbar und austauschbar. Wer 
braucht schon den 24. grauen Pullover? Das 
Produkt allein ist nicht relevant. Mit Marken 
jedoch kann über den reinen funktionalen 
Nutzen der Ware hinaus eine emotionale 
Anziehung aufgebaut werden. Es entsteht 
Begehrlichkeit .

„Marke = Produk t  + Mehrwer t .  Ers t 
durch den emot iona len Mehrwer t 

wi rd e in Produk t  zur  Marke .“ 
– Mat th ias Mey,  Mey GmbH

Als Marke wol len wi r  e in Lebensgefühl  verkörpern ,  das auf  Ind iv idua l i t ä t ,  
Fre ihe i t  und Selbstbest immthe i t  beruht .“  

– D ie ter  Holzer,  MarcO‘Polo

„Wer te muss man immer wieder vor leben .  Und das beginnt  ganz oben .“ 
– Mar t i jn van der Zee ,  C&A

3.

Menschen kaufen heutzutage nicht, was sie brauchen, sondern das, womit sie sich identifizieren. 
Marken, die eine solche Identifikation bieten, sorgen dafür, dass sich Gleiches zu Gleichem gesellt 
und eine Sogwirkung entsteht.

Nach innen vorleben un d 

außerh alb erlebbar  m achen
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Die innere Markenstärke hängt also 
nicht von der Anzahl der Mitarbeiter 
ab, sondern davon, wie tief die Marke 
verankert ist . 

J&D know it best: 
Was für die Mitarbeiter zählt , gilt 
auch für die Kreativen, die Designer. 
Sie sollten aufhören, sich zu verlus-
tieren und anfangen, die Werte der 
Marke zu respektieren. Für was steht 
die Marke? Wie können die Werte 
in Produkt und in die Kollektionen 
übersetzt werden? Wie können wir 
im Rahmen der Marke immer wieder 
Kreativität beweisen?

„Wir  a ls Fami l ienunternehmen s tehen schon lange Ze i t  fü r  k la re Wer te .  
D iese Wer te ge l ten ausnahmslos für  a l le be i  uns ,  ega l  welcher  

Hierarchiestu fe zugehör ig .“  
– Dr.  Marcus Ackermann ,  Ot to Group 

„Bei  der Mi ta rbe i te rauswahl  s teht  be i  uns der Wer te f i t  ganz wei t  oben: Wir 
suchen Mi ta rbe i te r,  d ie von unseren Grundwer ten überzeugt s ind und mi t 

denen wi r  unsere Unternehmenskul tur  wei te rentwicke ln können .“  
– Mar t i jn van der Zee ,  C&A

Eine homogene Einstellung der Mitarbeiter hilft , die Zusammenarbeit zu er-
leichtern. Bereits in der Mitarbeiterauswahl trennt sich die Spreu vom Weizen:

M A R K ENA R BEIT IST 

K U LT U R A R BEIT

Markenwerte dienen als Grundlage für Ent-
scheidungen. Sie geben Orientierung im 
Handel, sind Maßstab für passendes Ver-
halten und erschaffen eine Unternehmens-
kultur. Ist diese konsequent an der Marke 
ausgerichtet, prägt sie – wie ein innerer 
Kompass – formelles und informelles Han-
deln einer Organisation. Die Grenze zwi-
schen Unternehmenskultur und Marke ver-
wischt vollständig.

„D ie Marke s .O l iver  lebt  schon lange d ie Wer te ,  d ie eng mi t  Fami l ie im  
wei te ren S inne verbunden s ind:  Par tnerschaf t l icher Umgang mi t  L ie feranten und Händlern , 

bedachter  Umgang mi t  g loba l  ver fügbaren ,  aber begrenz ten Ressourcen ( We Care) und   
mut iger  Umgang mi t  bedeutenden Herausforderungen .“  

– Claus-Diet r ich Lahrs ,  s .O l iver

„Wir  haben e inen entsche idenden USP – unsere 
fami l iengeprägte Kul tur.  Das prägt  unseren  

Umgang mi te inander entsche idend .“ 
 – Math ias Boenke ,  Inte rspor t

4.

Unternehmenskulturen werden oft als „partnerschaftlich“ und „innovativ“ beschrieben. Jedoch 
wäre mehr Spezifik ratsam: Nur wenn eine Marke ihre Unterschiedlichkeit kenntlich macht, 
grenzt sie sich zu anderen Arbeitgebern ab. Die Firmenkultur muss so einzigartig sein wie die 
Marke. Sonst macht es schließlich keinen Unterschied, für welche Marke man arbeitet.

Übrigens: Organisationen mit einer starken Unternehmenskultur haben ein viermal so großes 
Umsatzwachstum2.  Circa 30 % des betriebswirtschaftlichen Erfolgs wird auf die Unterneh-
menskultur zurückgeführt . Klingt nicht schlecht, oder?

2 Kotter, J. (2011)
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Das Ergebnis: Ein markenkonformes Verhalten, das auf allen Ebenen 
unterbewusst gelebt und ausgedrückt wird. Alle haben das gleiche 
Mindset, alle ziehen am gleichen Strang. Wäre zur Abwechslung ganz 
schön, oder? Die neu entstehende Energie darf man dann gerne auf 
den Kunden lenken. ;)

J&D know it best: 

Eine Marke schafft einen unverrückbaren Handlungs- und Integritäts-
rahmen. Sie bündelt Leidenschaft und Überzeugung in der Unterneh-
menskultur. In einer solchen Kultur spielen nicht monetäre, sondern 
wertebasierte Incentivierungen eine Rolle. 

Das ist der Weg zu einer  
starken Kultur:
1. Das Unternehmen besitzt eine Marke, deren Werte spezifisch sind  
    und nicht austauschbar. Es darf sich nicht gleich anfühlen bei Tom  
    Tailor oder Esprit zu arbeiten.

2. Alle Beteiligten kennen die Werte und die strategische Richtung  
    des Unternehmens.

3. Sie identifizieren sich mit den Werten und handeln gemäß der  
    Marke.

4. Es entsteht eine Sinngemeinschaft . Entscheidungen, Maßnahmen   
    und Verhalten werden nach den Werten ausgerichtet.

5. CEO und Führungskräfte leben die Werte konsequent vor und  
    fordern das auch von ihren Mitarbeitern. Alle Mitarbeiter werden  
    neben quantitativen KIPs auch qualitativ anhand ihrer Werte- 
    passung bei der Einstellung und dem konsequenten Vorleben der  
    Werte gemessen.

6. Die Werte werden intern wie extern zu Partnern und Kunden  
   gleichermaßen erlebbar.

7. Mitarbeiter, deren persönliches Werteset nicht zu dem der Marke  
    passt, werden sich von selbst verabschieden und zu neuen Ufern  
    aufbrechen.

  2Kotter, J. (2011)

GLEICH U ND GLEICH GESELLT SICH GER N – 
MODEM A R K EN BR AUCHEN FA NS 

Warum haben manche Persönlichkeiten 
eine starke Gefolgschaft und andere 
nicht? Wieso werden bestimmte Influ-
encer zu Meinungsführern in der Fa-
shionbranche? Was sind die Gründe für 
ihre Anziehungskraft? 

Menschen ziehen Menschen über Wer-
te an, wenn sie authentisch vermitteln, 
wofür sie stehen. Oder, wie Friedrich 
Nietzsche sagte: „Wert ist das höchste 
Quantum der Macht, das der Mensch 
sich einzuverleiben vermag.“ So ent-
steht ihre Anhängerschaft . Gleichzeitig 
nehmen anziehende Menschen in Kauf, 
dass sie andere mit ihren Werten ab-
stoßen oder ausgrenzen können. 

Dasselbe gilt für Marken, sie funktio-
nieren im Grunde wie Menschen: Auch 
sie ziehen Menschen über Werte an. 
Kunden, die sich aufgrund ihrer eige-
nen Orientierung besonders stark von 
den Werten einer Marke angesprochen 
fühlen, sind überdurchschnittlich loyal 
und empfehlen diese häufig weiter. 
Das sind die Fans einer Marke. Ist die 
Fangemeinschaft groß, zahlt sich das 
gerade in diesen Zeiten aus:

Die reine Zielgruppendenke hat aus-
gedient. Für Marken ist es an der Zeit , 
ihre eigenen Sinn- und Wertegemein-
schaften aufzubauen. Jeder Mensch 
wird als Individuum geboren und sucht 
eine Gemeinschaft aus Gleichgesinn-
ten. Darum tragen Fan-Communitys 
– ob selbst oder fremdgesteuert – be-
trächtlich zur Markenstärke bei. Man 
sucht und findet sich. Wie beim Dating, 
nur mit anderem Fokus.

„Wir  haben e inen ex t rem hohen 
Stammkundenante i l ,  der  uns durch 

d ie K r ise gebracht  hat .“ 

– Mat th ias Mey,  Mey GmbH

„Wir wol len mehr l ie fe rn a ls das 
re ine Produk t .  Unser Z ie l  is t  es , 
e ine Gemeinschaf t  zu b i lden und 

d ie Mögl ichke i t  zu b ie ten ,  s ich auf-
genommen zu fühlen .  Es braucht 
e ine Communi t y,  in der d ie Wer te 
der Marke in Produk t ,  Ser v ice und 
in Le is tung t ranspor t ie r t  werden .“ 

– Kev in Z ieg ler,  Orsay 

5.
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1. Wahre Fans werden nicht über den Preis oder  
   das Marketing gewonnen, sondern über  
   Werte. So laufen sie nicht weg, falls einmal  
   etwas operativ schieflaufen sollte.

2. Treue Anhänger sollten als Erste Neuigkeiten  
   erfahren und als Erste für ihre Zuarbeit oder  
   Kreativität belohnt werden. Exklusive Be- 
   lohnungen fördern die Bindung.

3. Stammkunden lieben die Autorität der Marke,  
   sollten aber in den meisten Fällen nicht  
   komplett sich selbst überlassen werden.  
   Struktur, Stimulanz und Anreize müssen  
   folgen!

4. Zeigen Sie Ihrer Gemeinschaft , was sie  
   zusammen erreichen können.

Vier Tipps zum Aufbau 
einer Fan-Community: 

J&D know it best: 

Alleine liebt es sich schlecht. Marke legitimiert 
polyamores Verhalten! Allerdings macht erst 
eine feste Wertebasis eine Liebelei zu einer fes-
ten Partnerschaft .

STARKE M ARKEN GEHEN  
KEINE KOMPROMISSE EIN 

Finden Sie nicht auch: Menschen, die auch mal 
Nein sagen, verdienen Respekt. Sie lassen nicht 
alles mit sich machen, haben eine starke Per-
sönlichkeit . Daher lautet das wichtigste Wort 
im Markenmanagement: „Nein!“. Starke Marken 
sind sich ihrer Expertise und Kompetenz be-
wusst, sie kennen ihre Grenzen und heben sich 
von der Masse der Durchschnittsanbieter ab.

Das bedeutet auch, Trends zu widerstehen. Aktuell lautet das Buzz-Thema: Li-
festylemarke. Dazu vergrößern einige Textilanbieter (etwa Zara, H&M, Urban 
Outfitters) ihr Angebot mit Heimtextilien. Andere Fashion-Anbieter (z.B. Birken-
stock) offerieren Kosmetik-und Pflegeartikel – was fernab ihres Ursprungsge-
schäfts liegt. Der Wunsch, mit einer Produkterweiterung in neue Lebensberei-
che der Kunden vorzudringen, scheint groß. Den wenigsten aber gelingt das.

Aber nicht jede Dehnung macht eine Marke automatisch zur Lifestylemarke. Wie 
Henning Gerbaulet weiß, ist der Grat äußerst schmal. Es droht die Gefahr der 
Verwässerung.

„Wir  widers tehen der Versuchung , 
a l les zu machen .  Unser Kernproduk t 

is t  und b le ibt  das Herrenhemd für  jede 
Lebenslage .  Wir  bewegen uns inner-

ha lb unserer  Markengrenze und  
machen auch ke ine Produk te unterha lb 

der Gür te l l in ie .“  
– Mark Bezner,  O lymp 

„Wer te muss man immer wieder vor leben .  
Und das beginnt  ganz oben .“ 
 – Mar t i jn van der Zee ,  C&A

6.

Modeunternehmen müssen sich fragen: Passt es überhaupt zur Identität mei-
ner Marke, eine Lifestylemarke zu sein? Oder regiert hier eher der Wunsch, 
nicht die Wirklichkeit? 

Nur Marken, die als Puzzlestück die Identität ihrer Kunden bereichern, haben 
die Chance, eine Lifestylemarke zu werden! 
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Marken verkaufen 
einen Wert ,  der  
über den Preis  
ausgedrückt wird
Ungefähr die Hälfte aller in Deutschland 
verkauften Hemden kostet weniger als 
20 Euro. Da fällt es schwer, sich nicht 
auf die Preisschlachten der Mitbewerber 
einzulassen. Durch den Corona-Rückstau 
in der Lieferkette wird die Versuchung 
groß, hochwertige Textilien zu Dumping-
preisen zu verschleudern. Doch solche 
Rabattierungen sind gefährlich: Mit der 
Zeit gewöhnen sich Kunden daran und die 
normale Preisstruktur – und Preiserhö-
hungen – sind kaum noch durchsetzbar. 

Der Wunsch nach mehr Wachstum macht 
viele Markenunternehmen gierig. Sie 
kurbeln ihr Geschäft regelmäßig mit 
Schnäppchen an und riskieren damit eine 
gefährliche Preisspirale nach unten. Um 
diese Gefahr zu vermeiden, müssen Mar-
ken Werte vermitteln – nicht zuletzt über 
den Preis. 

„Früher waren Hemdenkäufer  darauf  kondi t ion ier t ,  Hemden n icht  mehr 
zum Normalpre is zu kaufen – sogar weiße Hemden wurden rabat t ie r t . 

Inzwischen haben wi r  es geschaf f t ,  e in Upt rad ing zu  
bet re iben ,  das wi r  a l le in auf  unsere Markenstärke zurück führen .“  

– Mark Bezner,  O lymp

„Wer um jeden Pre is wächst ,  verg iss t  s ich .  
Wer se ine Ware verschleuder t ,  wer tschät z t  se ine e igene Le is tung n icht . 

Wie so l l  dann der Kunde Wer tschät zung empf inden? “  
– Michae l  Kamm,  Branchenexper te 

„Wir  vers tehen uns a ls exk lus ive Marke – n icht  fü r  a l le zugängl ich .  Wir 
sprechen d ie Kundin ,  d ie zu c losed passt ,  gez ie l t  an .  Wir  wol len a ls Marke 
n icht  zu bre i t  werden und l ieben unsere Nische .  Von Oppor tuni tä ten lassen 

wi r  uns daher auch n icht  ver le i ten .“  
– T i l  Nadler  und Hans Redle fsen ,  c losed 

„Wir  kämpfen s ta rk gegen Überd is t r ibut ion 
und werden auf  Amazon von Dr i t t anbie tern 
missbraucht .  Wir  verz ichten nun ak t iv  au f 

Umsat z ,  um das bewusst  e inzudämmen und 
sor t ie ren Händler  ak t iv  aus .“  

– Mark Bezner,  O lymp 

J&D know it best: 

Auch wenn eine Marke auf 
einem niedrigen Preisniveau 
operiert: Ihre Pflege ist eben-
so bedeutend, wie für Marken 
des Premium- oder Luxusseg-
ments. Und Luxusmarken sagen 
oft „nein“. Zu Preisnachlässen, 
neuen Vertriebspunkten und 
Beliebigkeit , etc.

Das Überraschende, wenn man mal Nein sagt: Man verliert nicht, sondern gewinnt. 
Wer will schon Kleidung tragen, die jeder trägt? Wer will denn wirklich Mainstream 
sein? Und sind die Kunden, die Mainstream sein wollen, wirklich ihre anvisierten 
Kunden?



31BrandTrust - Zukunftspapier: Quo vadis, Textilbranche?30BrandTrust - Zukunftspapier: Quo vadis, Textilbranche?

Um gleich mit dem naheliegenden Verdacht 
aufzuräumen: Quantitative Ziele sind hier 
nicht gemeint. Umsatz ist immer die Folge 
dessen, was als Erstes zu tun ist . Die ent-
scheidenden Fragen lauten: Was will sich 
die Marke erobern? Worin soll sie die Beste 
sein, die Nummer 1? Wie sieht ihr Gestal-
tungsraum aus?

Sich die Spitzenposition zu erkämpfen, hat 
Charme. Marken, die das geschafft haben, 
sind extrem merkfähig. Um das Phänomen 
deutlich zu machen, stellen wir Ihnen eine 
Frage: Bestimmt kennen Sie den Namen 
des ersten Mannes auf dem Mond – aber 
kennen Sie auch den Namen des zweiten? 
Vermutlich nur so ungefähr oder nicht. Sie 
sehen: Die Nummer 1 ist im Vorteil, denn sie 
bleibt eher im Gedächtnis.

K L A R E ZIELE M ÜSSEN DEN BLINDEN  
A K TIONISM US A BLÖSEN

 
“The persons’ reality is how they think, act and feel. When they do the same every day, 
over and over again, the persons’ reality becomes their personality.”  
(Joe Dispenza) 

 
Trotz eines festen Wertekorsetts erleben Menschen ihr Denken, Fühlen und Handeln häu-
fig als innere Zerrissenheit . Dabei wäre alles so einfach: Es braucht ein klares Ziel, privat 
wie beruflich. Denn wer kein Ziel hat, verfängt sich in ungeschicktem Aktionismus und 
wirkt unprofessionell. 

Bei Marken ist das nicht anders. Kevin Ziegler und wir sind einer Meinung:

7.

„Der Zustand der Branche ist weder Geldproblemen 
noch ausschließlich Corona geschuldet, sondern der 

fehlenden Strategie nach vorne!“ 
– Kevin Ziegler, Orsay

Natürlich muss eine Zielposition für alle Abteilungen übersetzt werden. Jede Füh-
rungskraft hat die Verantwortung, ihren Beitrag zum Gesamtziel zu leisten. Im 
Gegensatz zu Umsatzzielen oder Internationalisierungsplänen zeigt ein qualitatives 
Zielbild Gestaltungsräume und neue Chancen des Wirkens. Die Motivation Ihrer Mit-
arbeiter ist sofort eine andere.

„E in k la res Z ie lb i ld und das qua l i t a t ive Umset zen d ieses Z ie lb i ldes unter  
Beachtung der gese l lschaf t l ichen Veränderungen und des Ze i tge is ts:  

Das is t  d ie größte unternehmer ische Aufgabe! “  
– Kev in Z ieg ler,  Orsay 

Außerdem dürfen Sie 
gerne mal groß denken 
– um viel zu erreichen:
• Wieso sollte Ihre Marke nur ein Label sein,  
  wenn Sie auch Lebenspartner oder Life- 
  coach werden könnte? 

• Wieso wollen Sie nur Modeversender sein,  
  wenn Sie Frauen zum Erfolg in beruflichen  
  Lebenslagen verhelfen könnten?

• Wieso nicht gesellschaftliche Relevanz  
  addieren, ein hochverdichtetes Be- 
  deutungssystem ausgestalten und als  
  „Social Brand“ reüssieren? (bei geeigneter  
  Wertebasis)

Seien Sie einfallsreich! Ihre Werte geben 
Ihnen eine klare Richtung vor.

„V ie le Tex t i lunternehmen haben Wer te „heruml iegen“ ,  d ie wenigsten  
leben s ie gänz l ich und d ie a l le rwenigsten haben e in k la res Z ie lb i ld ,  wie  

s ie e inzuset zen s ind .“  
– Kev in Z ieg ler,  Orsay
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1. … glaubwürdig aus der Marke heraus  
   entwickelt werden,

2. … attraktiv für die Zielgruppen heute und  
   morgen (!)  sein als auch einen Nutzen erfüllen,

3. … sich maximal von der Positionierung des  
   Wettbewerbs differenzieren.

J&D know it best: 

Was wir glauben, werden wir. Sorgen Sie dafür, 
dass alle Mitarbeiter an das Gleiche glauben. 
So denken, fühlen und handeln sie im Sinne der 
Marke.

Eine Nummer-1-Positionierung muss 
drei Anforderungen erfüllen.  
Sie muss ...

DEN A K T U ELLEN K A MPF 
U M NACHH A LTIGK EIT W IR D 

K EINER GEW INNEN

Fakt ist: Die Textilindustrie ist eine der um-
weltschädlichsten Industrien. Sie verursacht 
jährlich 1,2 Billionen Tonnen CO2. Das sind – 
vor der Corona-Krise – mehr als alle interna-
tionalen Flüge und Kreuzfahrten zusammen.3  
Zweiter Fakt: Das Problem interessiert nur 
eine kleine Käufergruppe – vorrangig urbane, 
meist überdurchschnittlich gebildete Verbrau-
cher, tendenziell eher weiblich. Für den Rest 
liegt das Thema Nachhaltigkeit auf den hinte-
ren Rängen.4 

Die gleichen Indizien findet man in der Le-
bensmittelindustrie: Der Gesamtanteil der 
Bio-Lebensmittel lag 2018 in Deutschland 
bei nur 5,3 %.5 Die meisten davon werden im 
klassischen Einzelhandel gekauft , nicht im Na-
turkosthandel.6 Nachhaltigkeit muss man sich 
halt leisten können.

Trotzdem setzt sich die Branche stark unter 
Druck. Die strukturellen Herausforderungen 
sind groß – zu groß, um sie alleine zu bewäl-
tigen. Allein der Umstand, dass es zu wenig 
Bio-Baumwolle gibt, stellt Unternehmen vor 
große Herausforderungen.7

Dafür könnte auch Corona als Katalysator dienen. Kaufentscheidungen entstehen selektiver, Im-
pulskäufer scheinen sich weiterhin zurückzuhalten. Überspitzt ausgedrückt: Mit jeder Kaufentschei-
dung stimmt ein Konsument derzeit über das Überleben einer Fashionmarke ab.

„Nachha l t igke i t  schaf fen wi r  n icht  a l le ine .  Gemeinsam mi t  unseren Par tnern  
a rbe i ten wi r  kont inu ier l ich daran ,  d ie Standards in der Tex t i lhers te l lung zu 

 verbessern .  Wir  wol len d ie Probleme bewusst  gemeinsam angehen .  Nur dann 
kann s ich e twas verändern .“ 
– Mar t i jn van der Zee ,  C&A 

„Wir  beobachten ak tue l l  e inen Wer tewandel .  Ich denke ,  in Zukunf t  wi rd  
weniger,  aber bewusster  und wer t iger  konsumier t .“ 

– Denis Kulms ,  Danie l  Hechter

8.

3 Klein, H. (2020)  6 BOELW (2020b)
4 Rentz, I . (2019)  7 Köhn, E. (2018)
5 BOELW (2020a)
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Wer allerdings aufgrund der immer lauter wer-
denden Töne zur De-Globalisierung und der 
Sehnsucht nach Regionalität/made-in-Germany 
durch die Krise den Umschwung wagt, minimiert 
seine Glaubwürdigkeit . Nachhaltigkeit geht nicht 
von heute auf morgen. Existieren Maßnahmen 
hingegen bereits seit längerem, tragen sie zur 
Verstärkung bei.

Aus Kundensicht ist die Nachhaltigkeit eher ein 
Nischenthema. Somit wird es zuerst Nischen-
playern gelingen, das Thema Nachhaltigkeit in 
Gänze zu besetzen und in die Marken-DNA zu 
integrieren. Zum Beispiel versuchen die Impact 
Brands Toms und Patagonia, eine Verhaltens-
änderung der ganzen Branche und Stakeholder 
zu bewirken. 

Marken der Mitte werden es hier extrem schwer 
haben. Das Thema wird zwar mitschwingen, 
aber es wird nicht den Nukleus der Marke for-
men können.

„Unsere CSR-Abte i lung is t  mi t  sechs Personen 
beset z t ,  d ie n ichts anderes tun ,  a ls unsere Wer t-
schöpfungsket te noch nachha l t iger  zu machen .“  

– Mark Bezner,  O lymp

„Nachha l t igke i t  s teck t  in unserer  DNA und war schon se i t  Beginn an 
e in ganz wicht iges Thema der Inhaber.  Dennoch gehen wi r  dami t  n icht 

haus ieren .  Wir  bet re iben e ine subt i le CSR-Kommunikat ion .“  
-  Mar t i jn van der Zee ,  C&A

„Wir s ind beweisbar nachha l t ig und t ransparent . 
Unsere Wer tschöpfungsket te is t  zer t i f iz ie r t .  
So können wi r  genau aufze igen ,  wo wi r  wie 

nachha l t ig s ind .  Be i  e iner  Produk tgruppe – dem 
Hemd – is t  das noch umset zbar.“  

– Henning Gerbaule t ,  Eterna

J&D know it best: 
Auch für Marken gilt immer: Ehrlichkeit währt 
am längsten. Sollten Sie noch nicht zur Spitze 
der Nachhaltigkeitsbewegung gehören, nehmen 
Sie ihre Kunden wenigstens mit auf die Reise. 

DIGITA LISIERU NG A LLEINE 
IST K EIN  

W ET TBEW ER BSVORTEIL

Digitalisieren heißt nicht: „Wir machen jetzt 
einen Web-Shop.“ Digitalisierung ist auch nicht 
der Heilsbringer der Branche zur Lösung all 
ihrer Probleme. Digitalisierung ist auch nicht 
die Aufgabe der IT-Abteilung. 

Digitalisierung ist eine Frage des Mindsets. Das 
digitale Mindset zeigt sich offen und neugierig, 
glaubt an die fast unbegrenzten Möglichkei-
ten und besitzt den Willen zu exponentiellem 
Wachstum – ganz anders als beim konserva-
tiven Mindset. Hier ist noch das hierarchische 
und abteilungszentrierte Denken vorherrschend. 
Wissen wird gehortet und Perfektionismus wird 
stets angestrebt. 

Die Corona-Krise ist der Teilchenbeschleuniger 
der digitalen Transformation. Was früher vier 
Jahre gedauert hat, wird jetzt nur wenige Mo-
nate in Anspruch nehmen. Die Unternehmen, 
die sich früh um den vorderen Teil der Wert-
schöpfungskette gekümmert haben, konnten 
die Kundennähe stärker ausbauen.

Die Technologisierung alleine bringt jedoch 
keinen Erfolg. Alle digitalen Prozesse sind 
prinzipiell kopierbar und Mittel zum Zweck 
für ein Ziel: Mehr Kundennähe in Zeiten 
der Entmenschlichung und Entsozioalisie-
rung. Online-Mode-Händler wie Amazon 
sind zwar technische Vorreiter, sie schaf-
fen es aber nicht, eine echte Beziehung zu 
ihren Kunden aufzubauen. 

Wir erwarten, dass in den nächsten Jahren 
die Hälfte der bestehenden Online-Shops 
nicht mehr existieren werden. Zwei große 
Gründe: Retourenquoten von über 50% 
und zu wenig echte Kundenbeziehung.

Der enge Kontakt mit den Verbrauchern 
rückt in den Vordergrund, sowohl persön-
lich als auch digital. Social Distancing adé: 
Die starke Verbundenheit mit den Kunden 
wird die Kür und zum entscheidenden 
Wettbewerbsvorteil. Was denken die Men-
schen? Was fühlen sie? Wovon träumen 
sie? Wann können wir ihnen, passend zur 
Stimmung, das perfekte Kaufangebot ma-
chen? Wer kein Blatt zwischen seiner Mar-
ke und den Kunden lässt, wird die Zukunft 
für sich entscheiden. Zero Distance wird 
zur neuen Währung. Und das bedeutet: 
Den Willen zu Beziehung und Augenhöhe 
zu formen.

„Unsere Innovat ionsbere i tschaf t  is t  g rößer 
denn je .  D ie vor  uns l iegende Ze i t  

b ie te t  deut l ich mehr Chancen a ls R is iken , 
wenn wi r  es schaf fen ,  d ie Chancen in echte 

Wet tbewerbsvor te i le zu wandeln .  Wir  
konzent r ie ren uns auf  gez ie l te Invest i t ionen 

in unsere Marken ,  d ie D ig i ta l is ie rungs- 
Roadmap,  s ta rke Reta i l -Konzepte ,  mi t  denen 

wi r  d ie Internat iona l is ie rung der Gruppe  
vorant re iben und den Ausbau unserer  

WebShop-Ak t iv i t ä ten .“  
– Claus-Diet r ich Lahrs ,  s .O l iver

„ Insbesondere durch datenbas ier te  
E inkäufe wissen wi r,  was unsere  

Kunden wol len – auf  a l len Kanä len .“ 
– Henning Gerbaule t ,  Eterna

9.



37BrandTrust - Zukunftspapier: Quo vadis, Textilbranche?36BrandTrust - Zukunftspapier: Quo vadis, Textilbranche?

Die Grenzen  
zwischen Online-  
und Of f l ine-Welt  
verschwinden
Für Konsumenten sind Online- und Offline-Kanä-
le schon lange eine zusammengehörende Welt . 
Sie bewegen sich fließend zwischen digitalen 
und analogen Kontaktpunkten hin und her. Gren-
zen? Fehlanzeige! Online und offline schließen 
sich aus Kundensicht nicht aus, sie müssen sich 
gegenseitig unterstützen. Wir müssen uns also 
von der starren Kanaldenke verabschieden und 
ein No-Line-Erlebnis bieten.

Die Hauptaufgabe: Ein konsistentes Marken-
bild auf allen Kanälen zu vermitteln. Das ist eine 
klare Chance, sich vom Wettbewerb zu differen-
zieren. Die Kanäle können hier unterschiedliche 
Aufgaben übernehmen– ein jeder Kanal sollte 
ein anderes Nutzenversprechen transportieren. 

„ Jeder Kana l  hat  se ine e igene Logik .  E in  
Kata log funk t ion ier t  n icht  wie e ine Websi te .“  

– Dr.  Marcus Ackermann ,  Ot to Group .

„Für mich s teht  außer Frage ,  dass der Omni-
Channel  gewinnen wi rd .  Jeder Kana l  hat  se ine 
Rol le .  O f f l ine kann man mehr Emot ionen ver-

mi t te ln und Loya l i t ä t  au fbauen .“ 
– Mar t i jn van der Zee ,  C&A  

„Orsay is t  e in sympath ischer Hidden Cham-
pion in der Branche .  Der d ig i ta le Mindshi f t 

hat  schon vor über acht  Jahren gestar te t .  Wir 
haben Orsay zu e inem agi len Omnichannel-
Reta i le r  t ransformier t  und werden nun den 
nächsten Schr i t t  gehen: Onl ine Reta i le r  mi t 

Stores .“  – Kev in Z ieg ler,  Orsay

„Onl ine und of f l ine schl ießen s ich n icht  aus . 
Heute entwicke ln und präsent ie ren wi r  das 

Produk t  d ig i ta l .  Dank der D ig i ta l is ie rung 
haben wi r  wieder mehr Se lbstkont ro l le über 

unser Produk t .“  
– Mark Bezner,  O lymp

Das Digitale wird zum Gewöhnlichen, das Sinnliche zum 
Besonderen. Wenn der stationäre Handel überleben will, 
muss er sich seine ureigene Stärke zunutze machen. Bie-
tet der Algorithmus Ihres Online-Shops einen besseren 
Service als die Mitarbeiter im Geschäft? Dann sollten Sie 
sich Gedanken machen. Die Erlebniskette kann nicht kom-
plett selbst gestaltet werden, sie muss aber verantwortet 
werden und diese Verantwortung kann man mangen.

„Wir  schaf fen e in Of f l ine-Er lebnis über D inge 
und Serv ices ,  d ie der Kunde onl ine n icht  be-
kommt .  Im s ta t ionären Handel  können unsere 

Berater  den Zusat znut zen noch v ie l  emot iona ler 
vermi t te ln a ls es onl ine der Fa l l  wäre .“  

– Henning Gerbaule t ,  Eterna 

J&D know it best: 
Manchmal wird es im Leben ernst. Zum Beispiel, 
wenn man sich dafür entscheidet, seinen Kunden zu 
heiraten. So fühlt sich nämlich wahre Kundennähe an.
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Konsequentes Markenkontaktpunkt-
management ist nicht kopierbar. Oder, 
um es in den Worten von Mark Bezner 
zu sagen:

JEDER EINZELNE KON TA K TPU NK T BR AUCHT 
 DIE H A NDSCHR IFT DER M A R K E 
Durchschnittlich hat eine Marke 200 Kontaktpunkte. Dort wird deutlich, 
wofür die Marke steht, dort finden die „Momente der Wahrheit“ statt . Ein 
Markenkontaktpunkt steht für jede Wahrnehmung einer Marke – sie wird er-
lebbar. Auch indirekt werden Botschaften und Werte wahrgenommen. 

„Wir  managen unserer  Markenkontak tpunk te konsequent – ana loge 
UND dig i ta le .  D ie Wer te ‚ funk t ionsüber legen‘  und ‚Er f inderge is t ‘ 

müssen er lebbar gemacht werden .“  
– Henning Gerbaule t ,  Eterna

„Wenn Marken n icht  wissen ,  wofür  s ie s tehen ,  merk t  man das  
spätestens auf  dem Messestand der Premium. E in wicht iger  

Kontak tpunk t ,  der  ze ig t ,  wie k la r  Marken s ind .“  
– Ani ta T i l lmann ,  Premium Group

„Wir  gehen ke ine Kompromisse 
e in .  Al le Markenkontak tpunk te 

müssen unverkennbar d ie  
Handschr i f t  von Olymp t ragen .“  

– Mark Bezner,  O lymp 

10.
Ebenso steht die Auswahl der Kooperations-
partner unter dem Stern der Marke. Werden 
ähnliche Vorstellungen und Werte geteilt? 
Zahlt der Partner auf die Markenattraktivi-
tät ein? Unterstützt er eine markenkonforme 
Kundenreise?

„Mi t  dem Schauspie le r  Gerard But le r  haben wi r  
d ie Marke emot iona l is ie r t .  Er  lebt  unsere Wer te .  

D ie Zusammenarbe i t  war dann sogar der  
Star tschuss für  das pre is l iche Upt rad ing .“  

– Mark Bezner,  O lymp  

„Gute Marken funk t ion ieren von A b is Z .  
Kons is tenz ,  Kont inu i tä t  und Authent iz i t ä t  im 
Markenauf t r i t t  und Markenversprechen s ind 

Key für  den Er fo lg e iner Marke .“  
– Mar t i jn van der Zee ,  C&A

Marken ,  die  niemand auf  
den ersten Blick erkennt ,  
s ind selber Schuld 
Überfluss ohne Ende: Wie soll der Kunde noch durchblicken? Um aus der Menge 
hervorzutreten, braucht es einen markanten Markenstil, der die Markenpersönlich-
keit auf das Notwendige verdichtet und für die Wiedererkennbarkeit sorgt. Denn 
Uneindeutigkeit ist der Feind jeder Marke.

Diese müssen orchestriert werden und ständig im Gleichklang sein. Wird nur 
ein Kontaktpunkt schlecht gemanagt, entsteht ein widersprüchliches oder 
unzureichendes Bild der Marke. Der schwächste Kontaktpunkt prägt die 
Markenwahrnehmung am stärksten.
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Drei Erfolgstreiber für  
einen markanten Markenstil:

1. Eindeutigkeit: Die Stilelemente können der Marke zweifelsfrei  
   zugeordnet werden und machen den Unterschied zum Wettbewerb  
   sichtbar.

2. Selbstähnlichkeit: Der Markenstil wird kontinuierlich und konsistent  
    weiterentwickelt .

3.Durchsetzungsstärke: Die Stilelemente werden konsequent in den  
   Kommunikationsmitteln eingesetzt und sind auf der ersten  
   Wahrnehmungsebene erkennbar.

Was bringt ein markanter Markenstil? Hier einige 
Vorteile …

• Stildichte schlägt Werbedruck: Feilen Sie lieber  
   am Markenstil, als mit einem dicken Werbe- 
   budget immer wieder von Neuem überzeugen zu  
   wollen.

• Markenstil steigert die Werbeeffizienz: Marken,  
   die Stilelemente in der Werbung konsistent ein- 
   setzen, werden eher wiedererkannt.

• Konsistenz ist aufregender: Marken werden als  
   weniger langweilig empfunden, wenn sie konsi- 
   tent beworben werden.

• Stil schafft Wahrnehmung: Ob Verbraucher eine  
   Marke wiedererkennen, hängt nicht davon ab, ob  
   sie bekannt ist oder ob sie diese Marken- 
   produkte bereits benutzen.

J&D know it best: 

Machen Sie es Ihren Kunden zur Abwechslung mal 
leicht. ;)

3
W a r u m  S i e  m i t  k l u g e r 
M a r k e n f ü h r u n g  I h r e 

Z u k u n f t  s i c h e r n
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Wir hof fen,  dass w ir Ihnen mit 
unserem Zukunf tspapier  
ein ige A nreg ungen geben 
konnten.  Für uns sind Ma rken 
d ie besten Wer tschöpfungs-
treiber,  d ie es g ibt :

• Wenn Sie Marken konsequent einsetzen, pro- 
  fitieren Sie von einer größeren Wertschöpfung,  
  als mit dem Produkt allein. Durch die Marke ent 
  stehen Werte, die den reinen Produktnutzen  
  weit übertreffen.

• Marken gehört die Zukunft. Als hilfreiche Lotsen  
  führen Sie sowohl Unternehmen als auch Kon- 
  sumenten durch eine Welt, die aus den Fugen  
  geraten ist. Sie geben uns Sicherheit und Orien- 
  tierung.

• Wenn Sie das, was sich hinter Ihren Kulissen an  
  Höchstleistungen abspielt, komprimiert mit einer  
  Marke ausdrücken, gewinnen Sie einen ent- 
  scheidenden Vorteil: Sie können nicht von  
  anderen kopiert werden. Weil Ihre Marke einzig- 
  artig ist.

Gerade in gesättigten Märkten wie der Textilbran-
che ist es ein Muss, die Kraft der Marke zu nutzen! 
Claus-Dietrich Lahrs, CEO bei s.Oliver, drückt das 
so aus: „Es gibt nichts Attraktiveres und Überzeu-
genderes und auch nichts langfristig Relevanteres 
als die Investition in die eigene Marke.“ (Textilwirt-
schaft , Nr. 32 2020)

1
Einsicht: Es gibt keine schnellen Lösungen zum Erfolg 

Ihrer Marke. Es ist harte Arbeit, die nie auf hört.

2
Konzentration: Forcieren Sie keine Einzelthemen (z.B. 

die neue Kollektion, den neuen Vertriebskanal, das 
neue Preismanagement). Das ist zu kurzfristig.  

Nehmen Sie zuerst die gesamtheitliche Sicht ein und 
legen Sie hier die Weichen, bevor es kleinteilig wird.

3
Stärken: Zur Abwechslung mal inside-the-box denken. 

Hier f inden Sie alle Lösungen. Marken zerstören sich 
schließlich auch immer zuerst von innen heraus.

4
Grenzen: Was macht ihre Marke nicht?  

Wo sagen Sie „nein“? 

5
Verführen: Lernen Sie unterschwellig zu  

manipulieren. Ein Lesetipp: Robert Greene:  
Die 24 Gesetze der Verführung

6
Veränderung: Fragen Sie sich nicht, was sich noch än-
dern wird. Fragen Sie sich eher, was ändert sich nicht. 

Werte zum Beispiel.

7
Kurs halten: Marken funktionieren sogar noch besser 

in Krisen. Lassen Sie sich nicht verunsichern und  
halten Sie mit einem klaren Zielbild Kurs.

8
Verdichtung: Seien Sie sich im glasklaren, wofür Ihre 
Marke steht. Kennen Sie das eine Wort das ihre Marke 

beschreibt wie kein anderes? (Volvo = Sicherheit) 

U N S E R E  A C H T  E R S T E N 

T I P P S  Z U M  E I N S T I E G  I N S 

M A R K E N M A N A G E M E N T : 
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4
D i e  A u t o r e n  

s t e l l e n  s i c h  v o r 

Dr. Judith Meyer ist Strategin durch 
und durch. Das treibt sie an: Sie will 
Marken unsterblich machen – eine 
wichtige Mission in der Modeindust-
rie! Judith arbeitet als Senior Brand 
Consultant bei BrandTrust. Nach 50 
Beratungsprojekten in 10 verschiede-
nen Branchen berät Judith vorranging 
Textil- und Lifestylemarken – sie wa-
ren schon immer ihre Leidenschaft . 

Seit über einer Dekade beschäftigt 
sich Judith mit Marken. Zuerst im 
wissenschaftlichen Kontext, dann im 
praktischen. Sie ist in beiden Welten 
zu Hause. Das hat den Vorteil, dass 
sie beide Hemisphären für den bes-
seren Erkenntnisgewinn verknüpfen 
kann.

Kennengelernt haben sich Dietmar 
und Judith bei einem Beratungs- 
projekt für die Marke Mustang  
(#untamed). Gemeinsam wollen sie 
die Textilindustrie wachrütteln und 
aus der Corona-Starre erlösen. Wird 
das dem dynamischen Duo gelingen? 
„Wir hoffen es sehr – für die Zukunft 
der Branche“, sagt Judith Meyer.

So erreichen Sie Judith:  
 
judith.meyer@brand-trust.de

Dr. Judit h 
Meyer

mailto:judith.meyer%40brand-trust.de?subject=
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Dietmar „Didi“ Axt kennt die Mode-
branche wie seine Westentasche. Er 
ist Branchenexperte, Berater, Inspi-
rator, Visionär und selbst eine star-
ke Marke. Er genießt es, bei seinen 
Mandaten auch mal den Finger in die 
Wunde zu legen – alles natürlich im 
Sinne der Selbsterkenntnis. 

Für Dietmar funktionieren Marken nur 
mit einem klaren Wertekorsett , das 
alle Handlungen, Entscheidungen und 
Maßnahmen formt und stützt , bis hin 
zum Produkt 

Seine Karriere begann Dietmar Axt 
bei Esprit . 2002 wechselte er zu 
Diesel, wo er die deutsche Tochter-
gesellschaft aufbaute. Ab 2006 war 
er Vorstand für Vertrieb und Lizenzen 
bei Tom Tailor. Im Zuge des erfolg-
reichen Börsengangs 2010 verließ er 
das Unternehmen und wechselte als 
Mitglied der Geschäftsleitung zur  
Falke Gruppe. Nach seiner Zeit als 
Geschäftsführer von Mustang wech-
selte er 2019 in die Selbstständigkeit , 
um seinen Wirkungskreis zu vergrö-
ßern.

So erreichen Sie Didi: 

dietmar.axt@brand-trust.de

Dietma r
 A x t 

Wenn Sie Lust haben, das Beste aus Ihrem Unternehmen herauszuholen 
und mit k luger Markenführung die Zukunft zu sichern, melden Sie sich 
gerne bei uns. 

Wir w ünschen Ihnen viel Erfolg!

5
L e s e t i p p s

mailto:dietmar.axt%40brand-trust.de?subject=
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Auf  un serer  Website  veröf fentlichen 

wir  regelm äßig  Ar t ik el  zum Them a 

Mark enf ühr ung.  Die se  Beit räge  k önn-

ten Sie  intere ssieren:

DER A NGSTGEGN ER DER MODEBR A NCHE:  
DIE DIGI TA L E T R A NSFOR M AT ION

Die Modekunden haben ihre Einkaufsgewohnheiten dras-
tisch geändert . Die Textilunternehmen müssen sich darauf 
einstellen, online wie offline. Wenn sie die Marke intelligent 
einsetzen und das Wissen aus den einzelnen Touchpoints 
verknüpfen, um die neuen Kundenbedürfnisse zu befriedi-
gen, sind sie auf dem richtigen Weg – auch um die Digitali-
sierung zu meistern.

WA S KOM M T NACH „FA ST FA SHION“? 6 N EU E 
CH A NCEN F Ü R MODEM A R K EN DIE 

Das Prinzip „Fast Fashion“ macht der Textilbranche schwer 
zu schaffen, weil es die bisherigen Marktgesetze zerstört . 
Wie geht es weiter? Wir stellen sechs Entwicklungschancen 
für Modemarken vor. 

MICROBR A N DS FOR DER N ETA BL IERT E  
M A R K EN HER AUS

Sie sind jung, klein, unerfahren – und sie zeigen etablierten  
Marken, wo es lang geht in der Digitalisierung: Microbrands.  
Was ist ihr Erfolgsrezept?

INSOLV EN Z W EL L E: DIESE 5 R EGEL N M ACHEN  
MODEM A R K EN R ESIL IEN T DIE 

Modemarken stecken in der Krise, ein Textilunternehmen 
nach dem anderen meldet Insolvenz an. Wir fragen uns: War-
um missachten viele Modelabels das 1x5 der Markenführung, 
die für Stärke und Erfolg sorgen könnte?

M A INST R E A M M ACH T M A R K EN AUSTAUSCH-
BA R – DA S PROBL EM DER „MI T T EM A R K EN“

Es ist sehr gefährlich für eine Marke, wenn sie zum austausch-
baren Mainstream wird. Warum das eine schlechte Position 
ist und wie eine Marke diese wieder verlassen kann, zeigt das 
Modelabel s.Oliver. 

VON DEN BEST EN L ER N EN: EIN BESUCH 
 BEI L&T IN OSNA BRÜCK

L&T zeigt , wie ein stationäres Modehaus seine Kunden be-
geistern und Umsatz machen kann – aller digitalen Konkur-
renz und der  
Corona-Krise zum Trotz. Ein Beispiel, das Mut macht.

KOOPER AT ION EN IN MODEBR A NCHE: 
PA SST H AU T E COU T U R E Z U ST R EET-
W E A R?

Ungleiche Marken können sich durch eine Kooperation 
gegenseitig neue Energie zuführen. Das belegen das 
Streetware-Label Supreme und die Luxusmodemarke 
Louis Vuitton.

SO W U R DE „DOC“ M A RT ENS VOM 
N ISCHEN PRODU K T Z U R K U LT M A R K E  
F Ü R A N DER SDEN K EN DE

Die britische Schuhmarke Dr. Martens entwickelte sich 
vom verlässlichen Arbeiterschuh zum tragbaren Symbol 
des „Rebellentums“. Wie gelang ihr das?

M U T IN DER M A R K EN F Ü HRU NG: DA S 
KÖN N EN W IR VON GUCCI L ER N EN

Von kollektiver Empörung bis grenzenloser Begeiste-
rung – die Marke Gucci setzt neue Maßstäbe in der 
Modebranche. Die Konkurrenz staunt und fragt sich: 
Warum ist das italienische Luxuslabel so erfolgreich?

LU LU L EMON: BOTSCH A F T ER U N D K L A R E 
W ERT E M ACH T EN DIE SPORT MODE- 
M A R K E Z U M STA R 

Für Leggings der Marke Lululemon zahlenKonsumenten 
gernPreispremium. Wie wurde die kanadische Sportbe-
kleidungsmarke zur heiß begehrten Lifestyle-Brand?  
Wir nennen die 6 wichtigsten Gründe. 

R EN É L E Z A R D – DIE M A R K E STA R B N ICH T 
N U R W EGEN DER DIGI TA L ISIERU NG

René Lezard hat in der Markenführung schwere Fehler began-
gen, die Marke wirkte zu guter Letzt konturlos. Sie war nicht 
mehr in der Lage, klare Werte und Informationen zu vermit-
teln. Es war also nicht nur die Digitalisierung, die zur Insolvenz 
der deutschen Modemarke beitrug.

LU X USM A R K E CH A N EL: MI T DIESEN 5 R EGEL N 
STÄ R K T E K A R L L AGER FEL D IHR EN RU H M

Karl Lagerfeld gelang etwas Großartiges: Seit Jahrzehnten ist 
die Luxusmodemarke Chanel eine „Star Brand“ – sie ist unver-
ändert attraktiv und anziehend. Nach welchen Regeln ging er 
vor?

DA R F EIN E M A R K E RU HEN? R ENA  
L A NGE I M DOR N RÖSCHENSCHL A F

Was bedeutet es für eine Marke wie Rena Lange, wenn sie in 
den Ruhemodus versetzt wird? Ist das gefährlich für sie – oder 
womöglich sogar förderlich?
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BrandTrust  in Kürze

Wir sind die führende Managementberatung für wirksame 
Marken im deutschsprachigen Raum. Seit über 20 Jahren 
entfesseln wir die Kraft von Marken in elf Branchen. 

Unsere Berater begleiten Unternehmer und Top-Manager 
bei der Entwicklung und Umsetzung regionaler und globa-
ler Markenstrategien. Gemeinsam arbeiten wir auf ein Ziel 
hin: die Attraktivität der Marke systematisch zu steigern, 
denn das – so unsere tiefe Überzeugung – hat direkte 
Auswirkungen auf die Wertschöpfung, das Wachstum und 
den Unternehmenswert. Wir sind weltweit tätig und haben 
neben unseren Sitz in Nürnberg und Wien eine Repräsen-
tanz in Ljubljana. Details und Lesenswertes finden Sie auf 
unserer Website: www-brand-trust.de
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Folgen Sie uns für regelmäßige Markennews:

Brand Trust GmbH . Pfannenschmiedsgasse 1 . 90402 Nürnberg / Germany
www.brand-trust.de
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