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From insight to impact.

«Contemporary Branding»: 
Zeitgenössisches 
Markenmanagement
Marketing – und somit auch Marken-
führung – ist niemals objektiv, sondern 
letztlich immer konstruktivistisch geprägt: 
Entscheidend ist, was (potenziell) Konsu-
mierende aufgrund von selektiver, sub-
jektiver Wahrnehmung bzgl. einer Marke 
wissen, denken, glauben und fühlen. Es 
geht um das Bild in Kopf, Herz und Bauch 
– sowie darum, wie relevant und verfügbar 
eine Marke für die Konsumierenden ist.

Der Ausdruck «Branding» meint, dass 
Marketeers Marken aktiv managen 
sollten. Markenmanagement bezeichnet 
dabei die bewusste Gestaltung (Konzep-
tion, Strategie), Führung  (Einsatz der 
Marketinginstrumente, Begeisterung von 
Mitarbeitenden, Partnern und Konsumie-
renden) sowie die räumliche und zeitliche 
Entwicklung einer Marke (z.B. digitale 
Transformation). Mit «contemporary» ist 
gemeint, dass dieser Managementprozess 
immer wieder hinterfragt und auf die 
aktuelle Zeit angepasst werden muss.

Byron Sharp hat in seinen Büchern über 
Markenwachstum (How Brands Grow) 
das Konzept der Verfügbarkeit von Mar-
ken in den Mittelpunkt gestellt: Dabei 
unterscheidet er zwischen mentaler 
und physischer Verfügbarkeit. Letztlich 
verbindet er damit klassische Marketing-
management-Ansätze unterschiedlicher 
«Schulen»: Mentale Verfügbarkeit ist, 
vereinfacht ausgedrückt, das Ergebnis 
klassischer Markenführung – der Aufbau 
von Markenwissen mit hoher Bekannt-
heit und eindeutigen, einzigartigen und 
relevanten Markenassoziationen. Physische 

Verfügbarkeit bezeichnet das Konzept, 
wie einfach eine Marktleistung in Raum 
und Zeit erhältlich ist – also letztlich die 
Konsumreife. Je grösser der Distributions-
grad, je weniger Medienbrüche es für die 
Konsumierenden gibt und je geringer die 
erforderlichen Kaufanstrengungen, desto 
besser. Die Grundidee ist: Konsumierende 
sind träge; daher sollte man ihnen das Kau-
fen so einfach wie möglich machen. Dieses 
Prinzip ist sehr nah an den klassischen 
Ansätzen des Dialogmarketings (Siegfried 
Vögele), der Kundenprozessforschung, 
des Performance-Marketings oder des 
Customer-Journey-Managements in einer 
sogenannten «Omni-Channel»-Umgebung.

Beide Arten der Verfügbarkeit  dürfen 
nicht getrennt gesehen werden, sondern 
gehören zusammen. Klassisches, «schönes» 
Branding allein ist meist nicht ausreichend 
für einen nachhaltigen Marketingerfolg. 
Und einseitig dialogorientiertem Per-
formance-Marketing, das den Konsumie-
renden das Kaufen einfach macht, fehlt der 
inhaltliche Kern. Mentale und physische 
Verfügbarkeit unterstützen sich gegen-
seitig – genau wie klassisches Branding 
und Performance-Marketing. Wie so oft im 
Marketing: Der Mix entscheidet.

Die vorliegende Marketing Review 
St. Gallen-Ausgabe beleuchtet das Thema 
«Branding» daher aus ganz unterschied-
lichen Perspektiven. Die Aktualität 
der Beiträge unterstreicht die «zeit-
genössische», moderne, digitale Sichtweise 
auf dieses klassische Markenthema.  
Viel Vergnügen bei der Lektüre!
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Beim Stichwort «Contemporary Branding» denkt man schnell  
an die Marketingphilosophien der grossen börsennotierten 
Konsumgüterunternehmen. Doch wie stellen Familien- 
unternehmen, die durch Tradition und Kontinuität geprägt sind, 
sicher, dass sie aktuell bleiben und dem Zeitgeist entsprechen? 
Thomas P. Meier, der Chief Executive Officer von Ricola,  
nimmt dazu nachfolgend Stellung.

Das Interview führen Prof. Dr. Sven Reinecke, Direktor,  
und Oliver Brockschmidt, Wissenschaftlicher Mitarbeiter,  
beide am Institut für Marketing und Customer Insight  
an der Universität St. Gallen (HSG)

Das Erbe pflegen 
und ausbauen,  
ohne zu verstauben

Ein Interview mit Thomas P. Meier,  
Chief Executive Officer, Ricola

6
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Herr Meier, welche Rolle spielt Kontinuität bei 
Ricola?    

Die Pflege und der kontinuierliche Aufbau der 
Marke sind sicherlich ein zentraler Grund für unsere 
globale Markenbekanntheit. Dieses Thema wurde 
auch durch die Eigentümerfamilie stets unterstützt 
und gefördert. Kontinuität halte ich für ein ganz 
wichtiges Thema. Über Jahrzehnte arbeiten wir mit 
nahezu gleichen Bildwelten und auch das Ricola 
Soundlogo wird weiterhin eingesetzt. Ich habe sogar 
noch die Originalaufnahme von dem Herrn, der das 
Ende der 80er, Anfang der 90er gesungen hat. Man 
hat sich nie verleiten lassen, mal etwas anderes zu 
machen. Die heutige Markenstärke ist aus meiner 
Sicht das grösste und stärkste Asset von Ricola – 
und das ist eigentlich unglaublich für so ein kleines 
Schweizer Familienunternehmen.

Familienunternehmen sind häufig kontinuier-
licher unterwegs als börsennotierte Unternehmen, 
haben dafür aber andere Herausforderungen. Was 
fordert Sie besonders heraus? 

Neben der Kontinuität sind es insbesondere lang-
fristige Investitionen, die Schlüssel unserer starken 
Marke sind. Wir investieren einen überdurchschnitt-
lich hohen Anteil an Kommunikation. Das hat einer-
seits damit zu tun, dass man die Marke kontinuierlich 
stärken will und gleichzeitig ist auch die Kategorie 
mit vielen grossen Playern hart umkämpft.
Eine zentrale Herausforderung ist: Wie können wir 
mit der Grösse des Geschäftes genügend Mittel er-
wirtschaften, um unsere überdurchschnittlichen, 
kontinuierlichen Investitionen in die Kommunika-
tion sicherzustellen? Der Markt ist hart umkämpft, 
und es gibt viele grosse Player. Des Weiteren ist die 
Herstellung in der Schweiz sehr kostenaufwendig. 
Wir haben wahrscheinlich im Vergleich zu unseren 
Mitbewerbern höhere Herstellungskosten und we-
niger Umsatz, auch wenn wir prozentmässig viel 
investieren. Daher müssen wir schon gut überlegen, 
wieviel wir absolut in welches Medium investieren 
und wie viele neue Kampagnen entwickelt werden 

« Swissness ist sehr,  
sehr wichtig für uns! [...]  
Sie wird auch übera ll  
genutzt, aber je weiter 
man von der Schweiz  
weggeht, desto positiver 
und klischeehafter  
wird das Image. »

Thomas P. Meier
Chief Executive  
Officer, Ricola
ricola.com

Quelle: © Ricola Group AG,  
Laufen.
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sollen, da diese ja auch immer sehr kostenauf-
wendig sind.

Auf welche Medien setzen Sie hierbei am stärksten?

Da haben wir einen grossen Switch gemacht wäh-
rend Corona. Ricola ist über Fernsehen gross ge-
worden – wie viele Marken. TV macht noch immer 
50 bis 60 Prozent des Medienmixes aus, aber das lag 
mal bei 85 bis 90 Prozent. Nun investieren wir mit 
etwa 30 bis 35 Prozent viel stärker in die sozialen 
Medien. Dort können wir sehr gezielt auch Story- 
telling machen und mit Nutzern interagieren. In 
Frankreich hat das zum Beispiel auf TikTok super 
funktioniert, was uns sehr gefreut hat. Bei Metaverse 
beobachten wir zunächst einmal, wie sich die Dinge 
entwickeln, beteiligen uns aber derzeit nicht aktiv.

Bei vielen Marken stellt sich immer die Frage, 
ob sie eher auf Testimonials oder auf Influencer 
setzen. Wie ist das bei Ihnen?

Primär setzen wir auf Testimonials. Wir haben aber 
jetzt zum Beispiel Influencer aus der Schweiz zum 
Kräuteranbauen eingeladen – und diese posten jetzt 
wirklich intensiv Botschaften wie «Ist ja Wahn-
sinn!», «Wenn ich das gewusst hätte…», «Ricola ist 

ja so cool.». Letztlich überlasse ich die detaillierte 
Budgetaufteilung meinen Teams in den Ländern, 
aber insgesamt sind für uns Testimonials stärker 
gewichtet als Influencer.
Wir sponsern jetzt beispielsweise einen Schweizer 
alpinen Skirennfahrer, den Niels Hintermann. Das 
haben wir bewusst für den deutschsprachigen 
Raum gemacht, weil es Swissness, Berge und Volks-
sport verbindet. Sehr breit und nichts Elitäres – das 
ist uns sehr wichtig.

Welche Bedeutung hat denn Swissness für Ricola?

Swissness ist sehr, sehr wichtig für uns! Daher 
stellen wir ausgewählte Swissness-Elemente in 
den Mittelpunkt: Das ist die Schweizer Alpenwelt, 
also Kräuterwiese und Bergkulisse und der Jingle  
Ricola. Das sind Assets, die in jeder Kommunikation 
enthalten sind. Die Swissness wird auch überall ge-
nutzt, aber je weiter man von der Schweiz weggeht, 
desto positiver und klischeehafter wird das Image. 
Neben der Swissness sind es aber auch die Natür-
lichkeit und die Nachhaltigkeit der Marke, die auch 
bei den Kunden sehr gut ankommen.

Ist Ricola denn nachhaltiger als die Konkurrenz?

Das Herz von Ricola sind die Schweizer Alpen-
kräuter. Wir haben langfristige Partnerschaften mit 
über 100 Kräuterbauern, bei denen nach Bio und nach 
Knospenqualität angebaut wird. Und das verstehen 
wir wirklich als Partnerschaft. Wenn unsere Kräuter-
bauern beispielsweise neue Trocknungsanlagen 
brauchen, dann machen wir das gemeinsam. Das 
hat die Inhaberfamilie hervorragend gemacht. Was 
wir auch schon immer gemacht haben, ist nachhaltig 
zu bauen. Wir haben beispielsweise schon sehr früh 
mit Strom aus eigenen Photovoltaikanlagen unsere 
Gebäudeklimatisierung versorgt. Insbesondere 
der Familie ist es sehr wichtig, dass man auch Ver-
antwortung übernimmt für Menschen, für Natur 
und auch fürs Geschäft. Es gibt auch die Ricola Foun-
dation, die sich um das Thema Wildbienen küm-
mert. Das ist ein Engagement, das sehr grosszügig 
unterstützt wird. Wir sagen, dass die Bienen unsere 
Mitarbeiter sind, die uns immer helfen, Kräuter ge-
deihen zu lassen. Vor dreieinhalb Jahren haben wir 
eine integrierte, moderne Nachhaltigkeitsstrategie 
entwickelt für das Unternehmen, machen Audits, 
ESG-Ratings und streben eine B-Corp-Zertifizierung 
an. Diesbezüglich passiert bei Ricola sehr viel – aber 
wir kommunizieren es kaum.

« Die heutige Markenstärke 
ist aus meiner Sicht das 
grösste und stärkste Asset 
von Ricola – und das ist 
eigentlich ung laublich für 
so ein kleines Schweizer 
Familienunternehmen. »

8
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Anbau unserer Rohstoffe. Bei den Rohstoffen stellen 
wir gerade auch noch den Zucker um. Wir wollten 
Schweizer Zucker und haben uns nun für Zucker 
mit IP Suisse-Zertifizierung entschieden. Da gibt es 
keine Fungizide und Herbizide, die Bauern kriegen 
einen anständigen Preis dafür, womit 80 Prozent 
unserer Mehrkosten zum Bauern gehen. Letzteres 
hat uns überzeugt, daher nun die Umstellung.
Wichtig ist uns jedoch, dass wir unsere Nachhaltig-
keit nicht dominant claimen. Wir kommunizieren 
eher defensiv über unsere Natürlichkeit. Wir sind 
eine Marke für jedermann «Everyone, everyday, 
everywhere». Und wir wollen als Marke nicht in 
die aktivistische oder ideologische Ecke gehen. 
Haltungsmarketing ist nicht unsere Sache.

Wie wird die Wahrnehmung der Marke gemessen?

Wir haben quartalsweise Brand-Tracker und fragen 
zusätzlich einmal im Jahr die Wahrnehmung ganz 
vieler Dimensionen ab: Nachhaltigkeit, Natürlich-
keit, Gesundheit, Schweiz, Tradition, Innovation. 

Sollte man diese Massnahmen nicht gezielt 
claimen?

Nicht auf der Packung, das haben wir kontrovers 
diskutiert. Ich bin in gewissen Ländern offen, das 
auf der Rückseite anzubringen, z.B. UK oder USA, 
aber ich würde es eher über die Corporate Com-
munications machen. Das Hauptthema bleiben für 
uns die Kräuter, Biodiversität und naturgemässer 

Kräutergarten in Zermatt. Quelle: © Ricola Group AG, Laufen.
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In Bezug auf die Messbarkeit: Welche KPIs sind 
für Sie persönlich am wichtigsten?

Wir schauen sehr stark auf «Household Penetra-
tion». Denn eine unserer Challenges besteht darin, 
dass zwar jeder die Marke kennt, jeder die Marke 
mag und jeder sagt «Ricola ist super!», jedoch die 
Frage «Wann hast du Ricola das letzte Mal gekauft?» 
nicht beantwortet werden kann. Unsere Haushalts-
durchdringung ist daher zu tief.

Ricola ist ja auch meistens kein geplanter Kauf ...

Genau, sehr stark impulsgetrieben. Unsere Mit-
bewerber sind oftmals ein Vielfaches stärker pene-
triert als wir. Also steht für uns momentan die Frage 
stark im Fokus, wie wir die Haushaltspenetration 
hochkriegen und mehr Leute erreichen. Beispiels-
weise stellt sich in den USA derzeit genau das 
Thema, wie wir aus dem Hustenregal rauskommen 
und in die Convenience-Stores reinkommen. Das 
gesamte «On the Go»-Geschäft ist für uns zentral.

Ist Ricola eigentlich eher ein Bonbon oder eher 
ein OTC-Produkt?

Als ich bei Ricola als CEO angefangen habe, gab 
es genau diesen Richtungskampf: Sind wir jetzt 
mehr OTC oder sind wir jetzt mehr Bonbon? Ich 
sollte entscheiden. Wir haben es dann mit vielen 
Experten erörtert, das war sehr spannend. Dann 
kamen wir zum Schluss, dass das genau die Stärke 

10

Ricola Raselli und Schuetz. Quelle: © Ricola Group AG, Laufen.
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von Ricola ist, dass wir beides haben. Wir sind keine 
Oder-Marke, sondern wir sind eine Und-Marke. 
Wir schmecken gut und wir tun Gutes. Und das ist 
ein Dual-Benefit. Diese Botschaft ist nicht einfach 
und eine Gradwanderung, aber wenn wir das hin-
bekommen, dann passt das. 

Wo soll denn aus Ihrer Sicht die Reise hingehen 
mit Ricola? Wie sieht Ricola in 10 Jahren aus? 

Ich möchte, dass wir das absolut natürlichste und 
nachhaltigste Bonbon sind, das es gibt. Und dass 
es auch so wahrgenommen wird. Mein Ziel ist es, 
global viel mehr Leute für diese tolle Marke, das 
tolle Produkt zu begeistern. Wir sind immer noch 
sehr stark Europa- und USA-lastig – es sollte wirk-
lich ein globaler Reach werden.

Die Distribution und Logistik im Allgemeinen 
sind nicht mehr die grosse Herausforderung?

Die Bonbons werden alle in der Schweiz produ-
ziert. Abgepackt wird dann für Nordamerika in 
Nordamerika und in Asien für Asien. Dadurch 
können wir dann auch viel mehr mit verschiedenen 
Packungsvarianten und Seasonals spielen, oder 
auch Geschenkverpackungen in Asien. Das ist uns 
gut gelungen.

Wie wichtig sind diese Produktinnovationen 
wie saisonale Geschmäcker für die Marken-
aktualität?

Ich finde sie ziemlich wichtig. Man muss jedoch die 
Balance finden: Was kostet uns das und auch wie 

nachhaltig ist das? In jedem Fall sehen wir schon, 
dass es für die Vitalität der Marke sehr gut ist. 

Wie unterscheidet sich der Alltag eines Brand 
oder Product Managers bei einem börsennotierten 
Grossunternehmen von jenem bei Ricola?

Er kann bei Ricola viel mehr mitdiskutieren und 
ist involviert in Entscheidungsprozessen, die bei 
anderen viel weiter oben geführt werden. Also 
kann er eigentlich schon sehr viel zu strategischen 
Themen beitragen. Das ist sicher etwas, wo ich 
eine eindeutige Stärke bei Ricola sehe. Wir sind 
klein und wir wollen auch bewusst diese Kleinheit 
pflegen. Kurze Entscheidungswege, sehr unter-
nehmerisch auch. Man kann auch als Angestellter 
unternehmerisch tätig sein, das finde ich ganz gut. 
Insgesamt sind wir dabei aber auch sehr familiär 
und die Leute, die das mögen, die finden das super.

Was schätzen Sie persönlich an Ricola am meisten?

Was ich persönlich an Ricola wertschätze ist, dass 
es wirklich ein Familienunternehmen ist, das lang-
fristig ausgerichtet ist. Es ist wirklich ein Unter-
nehmen mit edlen Motiven. Das ist auch etwas, was 
ich gerne noch ein bisschen mehr kommunizieren 
möchte. Ricola ist unglaublich verantwortungsvoll 
in allen Bereichen und es würde mich freuen, wenn 
das wie in der Schweiz auch im Ausland so wahr-
genommen wird.  

« Das Herz von Ricola s ind 
die Schweizer Alpenkräuter. 
Wir haben langfristige 
Partnerschaften mit  
über 100 Kräuterbauern, 
bei denen nach Bio und 
nach Knospenqua litä t 
angebaut wird. Und das 
verstehen wir wirklich a ls 
Partnerschaft. »
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Historische 
Verpackung 
– heutiges Design.  
Quelle: © Ricola 
Group AG, Laufen.
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Wie nie zuvor müssen Marken in einem Wertepanopticon  
bestehen und eine gemeinsame Stimme für Corporate, Employer 
und Sustainable Branding finden. Ein Balanceakt aus Stakeholder-
Management und Markenintegrität. Wie kann ein integriertes 
Strategie-Framework befähigen, Perspektiven zu vereinen,  
konkrete Ziele zu formulieren und Silos zu überwinden?  

Lisa Krick, Dominic Eberhardt, Thiemo Groeneveld

Markenführung,  
die Brücken baut

Ein Ansatz zur integrierten 
Markensteuerung

12
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Permacrisis als Wort des Jahres 2022 (Sauer, 2022) umschreibt 
die global gefühlte Lage so knapp wie treffend. Volatile Märkte, 
disruptive Geschäftsmodelle sowie die Jahrtausendaufgabe, 
innerhalb unserer planetaren Grenzen zu wirtschaften, ver-
stärken das Bedürfnis nach Halt und Orientierung (Meffert 
& Rausch, 2014). Ein «Weiter so» wird nicht mehr akzeptiert. 
Phänomene wie Massenproteste von Fridays for Future oder 
der Letzten Generation stehen für offenen Protest, aber auch 
Silent Quitting, Burnout und Co. finden ihre Ursache in unserer 
Weltlage (de Moor et al., 2020; Posmek, 2022; Mahand & Cald-
well, 2023). Diese Situation betrifft nicht nur Organisationen, 
sondern uns alle – als Konsumierende, Arbeitnehmende und 
als Teil der Gesellschaft. 

Wie Umfragen bestätigen, verlagern Menschen zunehmend ihre 
Hoffnung zur Lösung globaler Probleme in international operie-
rende Unternehmen, da ihr Vertrauen in staatliche Organisatio-
nen erodiert (Edelman, 2022). Auch Medien und NGOs, die nicht 
direkt am Transaktionsprozess mit besagten Unternehmen be-
teiligt sind, schüren die gesteigerte Erwartungshaltung (Paweł 
et al., 2022). Die Finanzmärkte erhöhten ebenfalls den Druck auf 
Unternehmen weltweit. So wandte sich Larry Fink, Gründer 
und Vorstandsvorsitzender der weltgrössten Vermögensver-
waltung BlackRock, mittlerweile mehrfach mit einem Brief an 
seine Shareholder, um die bedeutende Rolle von Unternehmen 
in ihrem gesellschaftlichen Kontext zu betonen.

«Der Klimawandel ist für die langfristigen Aussichten von  
Unternehmen zu einem entscheidenden Faktor geworden. [...]  
Das Bewusstsein ändert sich rasant, und ich bin überzeugt, dass 
wir vor einer fundamentalen Umgestaltung der Finanzwelt stehen.
[...] Und weil die Kapitalmärkte künftige Risiken vorab einpreisen, 
werden wir bei den Kapitalallokationen schneller Veränderungen 
sehen als beim Klima selbst. Schon bald – und früher als von den 
meisten erwartet – wird es zu einer erheblichen Umverteilung von 
Kapital kommen. [...] Der Unternehmenszweck und der Umgang 
mit Stakeholdern werden immer wichtiger, wenn es darum geht, 
wie ein Unternehmen seine Rolle in der Gesellschaft definiert.» 
(Fink, 2022)

Damit spiegelte der Finanzmarkt erstens das schon länger exis-
tierende Kundenbedürfnis, Unternehmen sollten mehr soziale 
und ökologische Verantwortung übernehmen (vgl. Balderjahn 
et al., 2013). Zweitens etablierte der Brief das ESG-Thema end-
gültig im strategischen Management der Unternehmen. 

Purpose als Antwort auf neue 
Herausforderungen?
Wengler (2020) diskutiert umfassend, wie die Veränderungen 
im globalisierten Wirtschaftssystem das Marketing und Mar-

keting-Management gravierend und auf vielfältige Weise 
beeinflussen. Kundinnen und Kunden sowie ein erweitertes 
Publikum werden zunehmend von Kampagnen sensibilisiert, 
in denen Marken ihre Rolle in der Gesellschaft reflektieren 
(Markauskaitė & Rūtelionė, 2022). Auch die Evolution be-
stehender Purpose-Statements zeichnet diesen Einfluss nach. 
Am Beispiel der Marke Nike lässt sich das wandelnde Selbst-
verständnis der Marke im Lauf der Zeit in der Purpose-Evo-
lution nachzeichnen. 

Das Beispiel von Nike demonstriert, wie sich ein gelebter 
Purpose auch finanziell auszahlen kann – als Earned 
Media. Zum Höhepunkt der Black-Lives-Matter-Bewegung 
verschaffte Colin Kaepernik als Spokesperson ein enormes 
mediales Echo. Kundinnen und Kunden feierten eupho-
risch Nikes klares Bekenntnis gegen Rassismus, während 
andere wutentbrannt ihre Sneaker auf Social-Media-Kanälen 
verbrannten. Die Kameras waren stets dabei – zur besten 
Sendezeit im linearen TV und rund um die Uhr auf TikTok, 
Instagram und Co. Marken, wie Bud Light (Anheuser Busch) 
oder M&Ms (Mars Wrigley) konnten sich mit politisch pro-
gressiven Statements ebenfalls erfolgreich in den sozialen 
Diskurs einbringen.

Was lässt sich bisher festhalten? Investorinnen und Investoren 
sowie Kundinnen und Kunden sprechen Marken ein grösseres 
Mandat zu, erwarten eine klare Haltung mit Verweis auf ihre 
gesamtgesellschaftliche Verantwortung. Diese neue Aufgabe 
bringt nicht nur Verpflichtungen mit sich, sondern zahlt sich 
bei glaubwürdiger Markenführung und cleverer Vermarktung 
auch medienwirksam aus. 

13

012-019_MRSG_01_SPT_Krick-Eberhardt-Groeneveld_2sp_m_ds_m.indd   13012-019_MRSG_01_SPT_Krick-Eberhardt-Groeneveld_2sp_m_ds_m.indd   13 08.08.23   18:3208.08.23   18:32



Marketing Review St. Gallen    5 | 2023

Marke als Treiber für 
Unternehmenstransformation 
begreifen
Das Potenzial einer stärker stakeholderorientierten Marken-
führung geht jedoch weit über purposegeleitetes Marketing hi-
naus. Viele Organisationen stehen vor der Aufgabe, ihre eigene 
Transformation voranzutreiben, um weiterhin wettbewerbsfähig 
zu bleiben. Aus Perspektive von Kundinnen und Kunden bedeutet 
das Veränderungen in Preis und Angebot, aus der Perspektive 
von Mitarbeitenden veränderte Prozesse und Arbeitsweisen. Aus 
Perspektive von Gesellschaft und Umwelt eine notwendige Ver-
änderung hin zu nachhaltigem Wirtschaften, das mindestens einen 
klimaneutralen, bestenfalls einen klimapositiven Einfluss hat.

Marke kann in ihrer Übersetzungsfunktion hierbei zwei An-
forderungen begegnen:

(1)  Mitarbeitende, Kundinnen und Kunden sowie Partne-
rinnen und Partner mit auf die Reise nehmen und von 
der Zukunftsfähigkeit der Marke überzeugen (Meffert & 
Rausch, 2014) und 

(2)  Stakeholdergerechte Kommunikation von Zielen und Vor-
teilen, um Transformation in Gang zu halten (Aggerholm 
et al., 2011).

Wie die Praxis zeigt, müssen sich Marken inmitten einer 
Unternehmenstransformation oft nicht völlig neu erfinden. 
Gerade familiengeführte Unternehmen weisen oft bereits 
verantwortungsvolle Praktiken auf. Die Markenidentität 
kann hier vielmehr vertieft werden, indem ökologische und 
ethische Erfolgsstories herausgearbeitet werden, die das 
klassische Marketing erweitern (Kirchgeorg, 2012). So ba-
siert beispielsweise die Transformationsgeschichte von Levis 
auf ihrem Gründer Levi Strauss, der sich aus seiner eigenen 
Historie als jüdischer Emigrant für faire Produktionsbe-
dingungen von Gastarbeitern und Gastarbeiterinnen ein-
setzte. 

Die Kraft von aktiver und 
integrierter Markensteuerung 
Eine der grössten Herausforderungen in der Praxis sind 
silo-artige Prozesse von Organisationen in den Bereichen 
Corporate, Employer und Sustainable Branding. Durch zeit-
lich versetzte und wenig ineinandergreifende Aktionen 
können Marken hierbei nicht ihr volles Potenzial entfalten. 
Es scheint, als würden insbesondere Employer Branding und 
Sustainable Branding noch zu sehr als reine Cost-Center in 
der Organisation verstanden, die nicht gemeinschaftlich be-
trachtet werden. 

Quelle: Eigene Darstellung.

Abb. 1: Die Purpose-Evolution von Nike 

T

01Bring inspiration and innovation* in the world. 
*if you have a body you are an athlete.

02Nike’s purpose is to unite the world through sport to create  
a healthy planet, active communities and an equal playing field for all.

03Breaking barriers: Our purpose is to move the world forward through the power 
of sports. Breaking barriers and buildings community to change the game for all.

04Our purpose is to move the world forward through the power of sport. Worldwide, 
we’re leveling the playing field, doing our part to protect our collective playground, and 
expanding access to sport for everyone.
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Schokolade ein, «die 100% frei von moderner Sklaverei ist»; 
die Marke lebt dadurch einen Weg zu fairen Produktionsbe-
dingungen für die ganze Industrie vor (Tony’s Chocolonely, 2023).

Employer Branding, das im  
Einklang zur Marke steht
Auch im Employer Branding ist zu beobachten, dass auf 
strategischer Ebene eine gemeinsame Grundlage fehlt. Zu 
oft wird in der Praxis kein Transfer zwischen dem Leistungs-
versprechen gegenüber Kundschaft und Arbeitnehmerschaft 
hergestellt. Die Einsicht in das Unternehmen über Bewertungs-
plattformen von Arbeitgebern, aber auch durch investigativen 
Journalismus macht Marken zu immer transparenteren Ob-
jekten. Kundinnen und Kunden identifizieren hierbei schnell 
mögliche Differenzen zwischen externer Darstellung und 
interner Kultur. Marken, die ihre Versprechen jedoch in Ein-
klang gebracht haben, können das positive interne Marken-
image zum Teil ihrer Markenidentität machen. Sie beweisen, 
dass sie Kunden in ihrer Doppelrolle auch als Arbeitnehmende 
ernst nehmen und werden damit erweiterten ethischen Konsu-
mentenpräferenzen gerecht (vgl. Meffert & Hensmann, 2014, 
S. 31). So kommt beispielsweise Amazon zunehmend in Be-
drängnis und konnte Wachstumserwartungen nicht gerecht 
werden, da Kunden vermehrt die Diskrepanz zwischen der 
kundenzentrierten Ausrichtung und arbeitnehmerfeindlichen 
Arbeitsbedingungen feststellen und weniger gewillt sind, dort 
zu kaufen (CNN Business, 2022). 

Überblickt man die dargelegten Probleme, eint sie eine isolierte 
Betrachtung oder Verkürzung der Markenidentität. Die un-
zureichende Integration der Stakeholder-Perspektiven gefährdet 
damit eine umfassende und überzeugende Markenidentität.

So werden beispielsweise bestehende CSR-Massnahmen 
oft verkürzt in ein Sustainable Branding überführt, obwohl 
bereits Liebl (2011) argumentierte, dass sich kurzfristige CSR-
Massnahmen nicht zur strategischen Markendifferenzierung 
eignen. Es fehlt daher an relevanten und für Aufmerksamkeit 
sorgenden Konzepten. 

Im Employer Branding fokussieren Organisationen oftmals nur 
auf das Gewinnen von Talenten (LinkedIn, 2018). Dabei ist in 
Zeiten grösserer Wechselbereitschaft der Arbeitnehmenden, 
eines sich verschärfenden Fachkräftemangels und Phänomenen 
wie Silent Quitting, das Halten und Motivieren von Talenten die 
viel herausfordernde Aufgabe (Lee et al., 2022). Marken müssen 
also jetzt und auch in Zukunft einen Weg finden, wie sie eine 
überzeugende Employee Journey kreieren, die im Einklang mit 
ihrem Markenversprechen steht und vermag, Mitarbeitende 
langfristig zu binden und zu begeistern. So wird die Employer 
Brand von The Ritz-Carlton durch ihre Gold-Standards getragen, 
die zur gelebten und erlebten Realität für Mitarbeitende werden:

«At The Ritz-Carlton Hotel Company, L.L.C., ‹We are Ladies  
and Gentlemen serving Ladies and Gentlemen›.» 
(Ritz, 2023)

Sustainable Branding,  
das nachhaltig begeistert
Wir glauben, dass sich Sustainable Branding zur Differenzie-
rung und Profilierung von Marken eignet, wenn es im Einklang 
mit den Werten aller relevanten Stakeholder steht und in eine 
übergreifende Markenstrategie eingebettet wird. Gerade dann 
kann Sustainable Branding seine transformative Kraft entfalten, 
um neue Bedürfnisse und Verhaltensweisen bei Kundinnen und 
Kunden zu stimulieren (vgl. Kenning, 2014). So schafft die Marke 
nicht nur Akzeptanz für neue Preise oder Waren, sondern schafft 
vielmehr echte Nachfrage (vgl. Meffert & Rausch, 2014). Schon 
jetzt geben 70% der Konsumentinnen und Konsumenten an, dass 
Purpose und Mission eines Unternehmens ihre Kaufentscheidung 
massgeblich beeinflussen (Good. Must. Grow., 2022). Und auch für 
Talente und Mitarbeitende sind diese sehr entscheidend bei der 
Wahl ihres Arbeitgebers (Glassdoor, 2019). Trotz dieser grossen 
Bedeutung werden Nachhaltigkeitsstrategie und Branding-Aktivi-
täten häufig nicht integriert gedacht (Forbes, 2021). 

Dabei kann es auch bei der Entsprechung des Sustainable 
Development Goals entscheidend sein, ein markenspezifisches 
Wirkungsfeld zu definieren, in dem das Unternehmen deutlich 
mehr tut, als die Standards zu erfüllen. Wo ein echtes Commit-
ment deutlich wird und die Bereitschaft des Unternehmens in 
der Wahrnehmung einen echten Unterschied für alle Stakeholder 
macht. So setzt sich beispielsweise Tony’s Chocolonely für eine 

Zusammenfassung

Dieser Praxisbeitrag behandelt die Herausforderungen 
vielfältiger Stakeholder-Erwartungen für eine 
zeitgemässe und stringente Markenführung. 
Beginnend mit einer kurzen Gegenwartsdiagnose, 
die das erweiterte Anforderungsprofil für Marken 
reflektiert, werden anschliessend gängige Hürden in der 
praktischen Umsetzung von Corporate, Employer und 
Sustainable Branding diskutiert. Der Beitrag schliesst 
mit dem Vorschlag eines integrierten Markenstrategie-
Frameworks, der Stakeholder-Perspektiven umfassend 
adressiert und damit eine integrierte und integre 
Markenführung ermöglicht.
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Das Impact Framework
Wie der Text bisher aufzeigt, bewegen sich Marken in einem 
Balanceakt aus Stakeholder-Management und Marktintegrität. 
Das nachfolgende sogenannte «Triple Impact Framework» soll 
Marken dabei helfen, unterschiedliche Perspektiven besser 
zu integrieren, um Silos zu überwinden und gemeinsam eine 

stringente Markenidentität glaubwürdig zum Leben zu er-
wecken. Die Genese des Triple Impact Frameworks beruht auf 
einer praktischen, iterativen Entwicklung, bei der bestehende, 
überarbeitete und neue Markenstrategien in ein holistisches 
Gesamt-Framework überführt wurden. 

Das Framework adressiert die drei wesentlichen Perspektiven, 
aus denen Menschen Marken begegnen: Aus Perspektive der 
Kundinnen und Kunden, der Arbeitnehmenden und als er-

weiterter Teil der Gesellschaft. In der heutigen Transparenz-
gesellschaft performt eine Marke in einem Panopticon eines 
gesellschaftlichen Wertediskurses – im Foucaultschen Sinne 
(vgl. Foucault, 1994) –, in dem Marke immer überwacht wird, 
sich fortwährend selbst kontrolliert und anpasst. Innerhalb 
dieses Panopticons muss Marke befähigt sein, durch Corporate, 
Employer und Sustainable Branding ihre Identität sinnhaft und 
widerspruchsfrei zum Ausdruck zu bringen, um bei besagten 
Stakeholdern den gewünschten Impact zu erzeugen.

Dieser spezifische Impact lautet wie folgt:

(1)  Impact Kundinnen und Kunden: Beziehungsausbau bei lo-
yalen Kundinnen und Kunden sowie Beziehungsaufbau bei 
sich neu orientierenden Interessentinnen und Interessenten.

(2)  Impact Mitarbeitende: Aufmerksamkeit und Interesse 
bei Bewerberinnen und Bewerbern sowie Loyalität und 
Ambassadorship bei Mitarbeitenden.

(3)  Impact Gesellschaft: Akzeptanz und Gunst bei der Ge-
sellschaft, am Kapitalmarkt, bei NGOs sowie staatlichen 
Interessenvertretungen.

Das Framework zielt darauf ab, durch eine authentische 
Markenführung gegenüber den wichtigsten drei Stakeholder-
gruppen Synergieeffekte zu schaffen. Macht Marke glaubwür-
dig nachvollziehbar, welchen Beitrag sie für Gesellschaft und 
Umwelt leisten kann, beeinflusst dies zugleich auch das Bild als 
attraktive Arbeitgeber und ebenso als Marke im Wettbewerb 
um die Gunst von Kundinnen und Kunden als auch vice versa.

Mithilfe des Kerns des Frameworks – bestehend aus Pur-
pose, Kompetenzen, Experience und Vision – lassen sich drei 
spezifische Value-Propositions für die jeweiligen Stakeholder 
ableiten. Die Value-Propositions werden jeweils durch das 
Markenerlebnis prägenden Parametern – Culture, Attitude, 
Product-Benefit (Cooper, 2019) – sowie die Glaubwürdigkeit des 
Markenversprechen unterstützenden Proof-Points – Employee-
Benefits (Shabbir & Wisdom, 2020), Impact Targets und Reasons 
to Believe (Reeves, 2017) – flankiert.

Kern des Frameworks 

Das Purpose-Statement ist von zentraler Bedeutung für die 
Definition der Marke und beschreibt im Kern des Frameworks, 
wofür die Marke antritt und wie sie sich in einem gesamt-
gesellschaftlichen Kontext einordnet. Als weitere Elemente 
ordnen sich Kompetenzen, Experience und Vision im Zent-
rum des Frameworks an. Diese drei konstitutiven Elemente 
definieren neben dem Purpose, wie die Marke sich inhaltlich 
positioniert und erlebbar wird. Diese «Minimum Viable Brand» 
bildet den Referenzrahmen für die Ableitung stakeholderspezi-
fischer Inhalte.

Kernthesen

1  Marken müssen ihr Anforderungsprofil 
nachschärfen, um den gesteigerten Bedürfnissen 
vielfältiger Stakeholder gerecht zu werden.

2  Marken, die erfolgreiches Stakeholder-Management 
betreiben, können so ihre Unternehmenstrans- 
formation zielführend begleiten.

3  Corporate, Employer und Sustainable Branding 
werden noch zu oft isoliert betrieben, um 
Marke integer und konsistent gegenüber ihren 
Stakeholdern erscheinen zu lassen.

4  Ein Strategieansatz, der die wichtigsten 
Stakeholder-Perspektiven umfassend adressiert, 
ermöglicht eine effektivere Markenführung.

Das «Triple Impact Framework» 
soll Marken dabei helfen,  
unterschiedliche Perspektiven  
besser zu integr ieren [...] und  
gemeinsam eine stringente 
Markenidentitä t g laubwürdig  
zum Leben zu erwecken.
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Customer Impact 

Die Inhalte des Kerns des Frameworks werden im Customer-
Impact-Dreieck aus Kunden übersetzt und spezifiziert. Die 
Customer-Value-Proposition (Payne et al., 2017) beschreibt das 
Leistungsversprechen der Marke gegenüber Kundinnen und 
Kunden. Sie beantwortet die WHY-Frage: Warum sollte man sich 
für diese Marke entscheiden? Mit dem Brand/Product Benefit 
wird das markenspezifische HOW definiert: Wie erreicht man 
sein gewünschtes Ziel durch diese Marke? Ferner konkretisieren 
die Reasons to Believe (RTB), warum die Marke in der Lage ist, ihr 
Versprechen zu halten und definiert somit das WHAT: Was stärkt 
das Vertrauen, dass die Marke ihr Versprechen einhalten kann?

Employee Impact 

Die Inhalte des Kerns des Frameworks werden im Employee-
Impact-Dreieck aus der Perspektive von Arbeitnehmerinnen 

und Arbeitnehmern übersetzt und spezifiziert. Die Employee-
Value-Proposition (Barrow & Mosley, 2011) konkretisiert das 
Angebot der Marke gegenüber potenziellen und aktuellen Mit-
arbeitenden. Sie beantwortet die Frage des WHY: Warum sollte 
man für diese Marke arbeiten? Culture gibt Antwort auf das 
HOW: Wie handelt und verhält sich die Marke? Die Employee 
Benefits beantworten das WHAT: Was leistet die Marke für 
mich als Mitarbeiterin und Mitarbeiter?

Sustainable Impact 

Die Sustainable-Value-Proposition adressiert die Überführung 
des Purpose-Statements in ein Leistungsversprechen, das sich 
an den erweiterten Stakeholder-Kreis richtet. Mit dem WHY 
wird die Frage beantwortet: Warum gibt es die Marke und 
welchen Beitrag leistet sie für Umwelt und Gesellschaft? Die 
Attitude bringt zum Ausdruck, wie das Thema Nachhaltigkeit 
seitens der Marke verstanden und gelebt wird, definiert damit 
das HOW: Wie nimmt die Marke ihre Verantwortung gegen-

Abb. 2: Impact Framework  

Quelle: Eigene Darstellung.
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über der Gesellschaft und der Umwelt wahr? Was ist ihre Rolle 
oder ihr Angang des Themas? Mit klaren Impact-Targets, wie 
beispielsweise die UN Sustainable Development Goals – dem 
WHAT – wird positiver Fortschritt transparent und messbar 
gemacht und die Frage beantwortet: Was sind die Ziele der 
Marke auf ihrem Weg zu einer nachhaltigeren Marke?

Durch den modularen Aufbau können die unterschiedlichen 
Erwartungshorizonte der Stakeholder einzeln berücksichtigt 
und bedarfsgerecht angepasst werden. Bei Anpassung eines 

oder mehrerer Subsegmente oder gar des Kerns des Frameworks, 
sollten die Interdependenzen kontrolliert werden, um sicher-
zustellen, dass alle Elemente sinnhaft ineinandergreifen. Die 
ganzheitliche Betrachtungsweise der wesentlichen Stellhebel der 
Marke eignet sich, um oft parallel, aber selten orchestrierte, tak-
tische bis strategische Ansätze aus Brand, HR, Communications 
und CSR-Departments zu vereinen. Hierbei besteht die Chance, 
frühzeitig alle relevanten internen Stakeholder in den Strategie-
prozess der Marke einzubeziehen, um gemeinsam eine Sprache 
zu finden und ein gemeinsames Zielbild zu definieren. Richtig 
operationalisiert, können markenrelevante Veränderungen 
frühzeitig antizipiert werden, da mehrere Monitoring-Organe 
der Organisation Insights und Impulse generieren. Dies macht 
Markensteuerung agiler, integrativer und systematischer und 
stattet so Markenverantwortliche besser aus, um auch in heraus-
fordernden Zeiten erfolgreich zu navigieren.

Fazit       
Wie zu Beginn dieses Artikels herausgestellt wurde, fordert 
die gesellschaftlich zunehmende Verantwortungsverschiebung 
von staatlichen Institutionen zu privatwirtschaftlich operieren-
den Organisationen Marken dazu auf, sich in einem grösseren 
Stakeholder-Kreis zu positionieren. Die gesamtgesellschaftlichen 
Herausforderungen auf ökologischer sowie sozialer Ebene und die 
damit einhergehende Notwendigkeit, bestehende Unternehmen 
zu transformieren, erfordert von Marken ein detailliertes Stake-
holder-Management. Die unterschiedlichen Interessen, Werte und 
Erwartungen stellen Marken vor die Aufgabe, ein stichhaltiges 
Narrativ zu entwickeln, das hinreichend Antworten liefern kann.

Handlungsempfehlungen

1  Überprüfe, ob die Marke die Bedürfnisse eines 
erweiterten Stakeholder-Kreises adressiert.

2  Überzeuge mit einem umfassenden Markennarrativ, 
das Haltung zeigt, von der Zukunftsfähigkeit der 
Marke. 

3  Implementiere die Haltung der Marke in allen 
Unternehmensbereichen, um die Transformation der 
Unternehmung effektiv zu begleiten.

4  Integriere frühzeitig Verantwortliche aus Corporate, 
Employer und Sustainable Branding in den 
Strategieprozess der Marke, um alle wesentlichen 
Stakeholder-Perspektiven zu berücksichtigen.

Quelle: Eigene Darstellung.

WHY (Warum) HOW (Wie) WHAT (Was)

Impact-
Kundschaft

Wertversprechen für  
Kundinnen und Kunden

Marken-/Produktnutzen Argumente

Warum sollte man diese  
Marke kaufen?

Wie erreicht man sein gewünschtes  
Ziel mithilfe der Marke?

Was lässt einen glauben, dass die Marke  
ihr Versprechen einhalten kann?

Impact- 
Mitarbeitende

Wertversprechen für  
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Kultur Nutzen für  
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Warum solltest du für die  
Marke arbeiten?

Wie agiert und verhält sich die Marke  
im Alltag?

Was bietet die Marke dem und der 
Einzelnen, der/die für sie arbeitet?

Impact-
Nachhaltigkeit

Nachhaltigkeits-Wertversprechen Haltung Impact-Ziele

Warum sollte der Marke weiterhin  
erlaubt werden, betrieben zu werden?

Wie nehmen wir unsere Verantwortung 
gegenüber Gesellschaft und Umwelt wahr?

Welche Ziele verfolgt die Marke auf dem 
Weg zu einer nachhaltigeren Marke?

Abb. 3: WHY, HOW, WHAT der Impact-Felder
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The Credit Suisse 2022 brand refresh took a data-driven approach, 
combining classic inside-out analysis with customer and brand 
research and adding layers of implicit and predictive testing using  
the latest technologies. The new brand positioning and design drove 
KPIs and generated a positive return on brand investment, proving 
that brands can drive business.  

Roman Reichelt, Minh Dang Nguyen, Stephanie Trachsel, Anna Benner

Return on  
Brand Investment

Taking a D ata-driven Approach  
to Branding
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Until a few years ago, branding at 
Credit Suisse (CS) was perceived as ei-
ther all-encompassing as in “everything 
the firm does”, or narrowly focused on 
design and execution only. The task for 
marketing and brand leaders was largely 
one-dimensional: managing a logo, an 
inflexible corporate design and a long-
winded positioning statement. The latter 
was only verbally linked to the business 
strategy, without a direct contribution to 
the business. CS wanted to change this.

As a global bank, CS faces the challenge of 
serving extremely diverse target groups. 
In Switzerland, CS provides banking ser-
vices to four key private target groups: re-
tail clients, affluent clients, high-net-worth 
individuals and ultra-high-net-worth in-
dividuals. Additionally, CS serves Swiss 
corporate clients of all sizes, from small 
and medium enterprises (SMEs) to large 
Swiss corporations. Outside Switzerland, 
CS provides wealth management services 
to (ultra-)high-net-worth individuals ((U)
HNWIs) and investment banking services 
to a broad range of institutional, corporate 
and selected private clients. For reasons 
of feasibility and cost effectiveness, the 
quantitative studies mentioned in this 
paper focused mainly on the Swiss home 
market, a limitation that was mitigated 
by involving internal stakeholders from 
all regions and divisions in the process 
and by conducting thorough checks with 
strategists in China, Singapore, Australia, 
Hong Kong and the USA. 

Due to its broad reach across many 
different segments and markets, the CS 
brand is well known in the global finan-
cial services industry, so it was critical to 
ensure a thorough approach to the brand 
refresh and to establish clear KPIs. KPIs 
such as the impact of branding on busi-
ness consideration (Court et al., 2009), 
recall of value propositions, and correct 
attribution of the brand (Wagner, 2017) 
had been objectives of individual cam-
paigns, but not been on the brand score-
card. Credit Suisse wanted to change this 
and set the goal that every marketing 

deliverable had to equally demonstrate 
(a) brand impact, (b) business impact, 
and (c) customer relevance. Thus, the 
challenge for the leading brand managers 
was clear: reinvent the brand and turn it 
into a positive ROI business case by (a) 
defining a differentiating brand position-
ing, (b) proving that branding can drive 
business consideration, and (c) meeting 
client needs by making the brand more 
digital and flexible. 

With such a challenge, the question 
was how to conceptualize the planned 
brand refresh. The process consisted of 
several steps, combining a wide range 
of empirical research methods to ensure 
a data and insight-driven development 
process (see figure 1). CS combined 
relevant insight-out findings from in-
ternal workshops with an outside-in 
view based on quantitative and quali-
tative brand research data. To uncover 
unconscious drivers of behavior and 
truly understand brand perception and 
the impact of brand design on attention 
and cognitive processing, the teams, in 
corporation with external research in-
stitute LINK Marketing Services, also 
included innovative research approaches 
such as implicit research (Gawronski & 
De Houwer, 2014) and artificial intelli-
gence (AI), which are often neglected in 
organizational research (Uhlmann et al., 
2012). These more innovative approaches 
helped to define the bestselling proposi-
tion in a truly data-driven way. Rather 
than discussing the brand based on the 
subjective preferences of decision makers 
and partners, CS sought an agnostic view 
on which attributes and design elements 
would have a significant business impact.

The result: applying the new branding 
increased business KPIs even before any 
changes in the brand design (Reichelt & 
Nguyen, 2022). With the new branding in 
place, value proposition recall improved 
by up to 20 %, correct brand attribution 
increased by up to 50 %, and business 
consideration improved by up to 26 % – 
an effect that could be isolated and attrib-

uted to the new branding, while media 
budgets could be reduced by up to 35 %.

Admittedly, the brand refresh could not 
prevent the demise of CS in March 2023 
and its takeover by rival bank UBS. How-
ever, the relevance of the brand – particu-
larly in the Swiss home market – has not 
been ignored and at the time of writing 
this publication the continuation of the 
Swiss entity of CS in Switzerland under 
the Credit Suisse brand is still being dis-
cussed. In Switzerland, the CS brand has 
been instrumental in driving business 
growth for both private and corporate 
clients. Despite the takeover by compet-
itor UBS this branding case conducted 
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from January 2022 to April 2023 remains 
valid and demonstrates a comprehensive, 
innovative, and impactful brand refresh 
approach that may be used as a blueprint 
for other branding efforts.

Credit Suisse Brand 
Challenges to Overcome 

To understand the performance of the 
CS brand and identify key challenges, 
regular brand tracking surveys had been 
established across the four Swiss private 
client segments, Swiss SMEs, and (U)
HNWI audiences in key global markets. 
Data was collected annually from these 
target groups via quantitative online 
surveys, measuring the brand funnel 
and brand perception of CS versus key 
competitors. The data from these studies 
showed that neither performance at the 
top of the sales funnel, defined by Court 

(Credit Suisse Research Institute, 2021). 
This analysis had an impact internally 
– discussions around investing in the 
brand moved away from “artful play” 
to investment in a business and profit 
driver. The challenges were clear, and 
the multi-step empirical approach (see 
figure 1) was initiated.

To start with an “inside-out” approach and 
gain a better understanding of internal ex-
pectations of the brand, workshops and 
interviews were conducted with senior 
management and customer-facing em-
ployees across business units and regions. 
The result was a shared understanding 
that the brand needed to be more closely 
aligned with the business strategy. Thus, 
the first step was an in-depth analysis 
of the company’s purpose statement: 
“We build lasting value by serving our 
clients with care and entrepreneurial 
spirit.” For branding and marketing pur-
poses, the statement was too vague and 

et al. (2009) as awareness and familiar-
ity, nor performance at the bottom of the 
funnel, i.e., conversion and loyalty, were 
problematic. However, consideration was 
identified as the key brand challenge 
across all markets and audiences. 

Conversion rates from familiarity to 
consideration were much lower for CS 
compared to key competitors – some 
competitors even achieved conversion 
rates up to 2x higher. The CS brand and 
its offerings were well known but often 
did not make it into the consideration set, 
suggesting that brand perception could 
be a business disabler. To transform the 
brand into a business enabler, consid-
eration was defined as the KPI against 
which all future branding efforts would 
be measured. Knowing the approximate 
value of CS clients across all segments, 
it was determined that a 1 % increase in 
global brand consideration could unlock 
up to CHF 10 billion in net new assets 

Source: Authors’ own illustration based on CS Brand Refresh, 2023.

Figure 1: Methodological Approach to the Credit Suisse Brand Refresh !"#$%&'()*+,'%-).
/01"-&'2*+31,'%-).

What do our stakeholders expect?

How do clients and prospects 
perceive the brand?

What are subconscious 
drivers of behavior?

Which brand assets drive 
recognition and perception?

Outside-in review and  
re-design of brand assets
•  Brand recognition, 

distinctiveness of brand 
assets, experimental testing 
of different designs for brand 
assets, visual attention and 
processing of different designs 
for ad layouts

•  Based on explicit surveys and 
implicit association testing 
among clients and prospects as 
well as (AI based) eye tracking

Outside-in positioning
•  Brand funnel, brand perception
•  Based on implicit association 

testing among clients and 
prospects, predictive analysis

Outside-in positioning

•  Brand funnel, brand perception
•  Based on explicit qualitative 

interviews and quantitative 
surveys with clients and prospects

Inside-out positioning

•  Company purpose, business 
strategy, stakeholder 
expectations

•  Based on internal stakeholder 
interviews and focus groups
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internal discussions 
through archetype 

framework
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there were mixed reactions regarding its 
appeal. “Lasting values” implies slow, 
generational thinking, while “entrepre-
neurial spirit” implies speed and agility 
in decision-making. Internal discussions 
revealed that the company’s offering to 
entrepreneurs and top executives was per-
ceived as a real differentiator. In addition, 
biannual global internal brand research 
via a quantitative online survey repre-
sentative of all CS employees (n = 1,479) 
showed that it was also a key source of 
employee pride, building on Credit Su-
isse’s rich heritage as a bank founded 
by an entrepreneur. Individuals with an 
entrepreneurial mindset, entrepreneurs 
and senior executives were therefore at the 
heart of the growth strategy. However, the 
wording of the brand promise excluded 
all private banking client segments. The 
challenge was therefore to redefine CS’s 
positioning so that it became the core dif-
ferentiator in the market, while staying 
close to this “entrepreneurial spirit” and 
clearly articulating “what” and “how” to 
win for all client segments. 

Advertising post-test studies in repre-
sentative panels among corporate and 
private clients in Switzerland showed 
that the brand design was no help either. 
In an advertising post-test in 2019, more 
than 80 % of respondents in a represent-
ative online survey of the Swiss popula-
tion (n = 1,280) could not spontaneously 
recall the CS advertising, and 90 % did 
not correctly attribute the campaign to 
CS. Moreover, five different corporate 
logos were in use, all tied to an inflexible 
design system that was not very suita-
ble for use in digital media. With brand 
design shortcomings reducing ad recall 
and correct brand attribution, this was a 
clear business case. Investing in a more 
appealing positioning and more effective 
brand design would require some up-
front investment but would save budg-
ets in the long run, as more prospects 
would remember CS’s value proposition 
and less marketing would be required 
afterwards – a sequence considered best 
practice (Betsch & Märki, 2017). 

Management Summary

In bank marketing, branding is in danger of being reduced to the management 
of a logo and corporate design, complicated positioning statements that have 
weak links to the business, and an inflexible, outdated branding system. To 
refresh the Credit Suisse brand, the branding team worked with the classic 
approaches of an inside-out view combined with customer and brand research, 
but also added additional steps that prioritized implicit and predictive testing 
using the latest methods and technologies, including AI. The result was a 
new brand positioning and design, based on iterative, insightful analyses of all 
research items that delivered significant increases in all relevant KPIs despite 
reduced marketing budgets, making it a successful brand business case.

and market expectations, this analysis 
was then complemented by a qualitative 
study comprising 28 interviews with 
clients and relationship managers. The 
study uncovered different emotional seg-
ments with different needs and desires 
(e.g., status and prestige vs. adventure and 
inspiration) and then mapped these needs 
against how credibly they were already 
perceived as part of the CS brand equity.

Combining the results of the inside-out 
and the outside-in research suggested a 
direction between strengthening “entre-
preneurship” and maintaining “security”. 
These attributes, however, were found to 
be non-differentiating and not conducive 
to growth. Thus, in a third step, to uncover 
hidden and subconscious drivers of behav-
ior and to define a brand positioning that 
would improve consideration, the teams 
ventured beyond the standard corporate 
brand research toolkit into the realm of 
implicit research. An in-depth empirical 
modelling of implicit brand perception 
based on 45 items was conducted, where 
the 45 items were presented and sponta-
neous responses were analyzed using a re-
action time based implicit association test 
to uncover unconscious attitudes towards 
the brand (figure 2, step 2). The data was 
collected and analyzed in two independent 
samples, one consisting of private individ-
uals representative of the Swiss population 
(n = 484) and the other of financial decision 
makers in Swiss SMEs (n = 243). 

Building on this inside-out positioning 
work, the second step involved analyzing 
brand tracking data from explicit annual 
online studies in Switzerland, based on 
a population representative survey of 
private individuals (n = 1,215) and a cor-
responding survey of financial decision 
makers in Swiss SMEs (n = 564), as well as 
data from a global brand tracking study 
among (U)HNWIs in selected key markets 
(n = 586). The key finding from all these 
studies was that CS lacked brand percep-
tion strength to differentiate itself from 
competitors and failed to outperform 
competitors on both dimensions of the 
purpose statement, “building lasting val-
ues” and “entrepreneurial spirit”. To gain 
a deeper understanding of client needs 

Main Propositions

1  Brand strategy is in danger of 
being reduced to the manage-
ment of a complicated positio-
ning statement with a weak or 
no link to business strategies.

2  Branding or corporate design 
tends to be developed on the 
basis of personal taste only.

3  Getting branding right is a busi-
ness case and not a cost case.
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The analysis was carried out using uni-
versal structure modelling with Bayesian 
Neural Networks (a statistical tool for 
identifying linear and nonlinear relation-
ships between variables) and provided 
a performance/importance map of the 
strength of the implicit association be-
tween the Credit Suisse brand and each 
attribute (performance), and the strength 
of the causal effect of being known for 
this attribute and business consideration 
as the dependent variable (importance) 
(see figure 2, step 3). This provided an-
swers to two important questions:  

(1)   How is the brand currently  
perceived? 

(2)   How should the brand be perceived 
to improve consideration?

The result was an accurate and holistic 
diagnostic map. To bring together the 
findings from all three steps, various 
internal stakeholder groups discussed 
and then translated these findings into 

prising: the new brand positioning in one 
sentence; the company purpose stating 
“why” CS exists; the brand’s “roots” as 
the three differentiated ways in which CS 
approaches business; the brand’s “wings” 
as the three unique personality traits; 
and finally, the core messages linking 
the brand to business priorities. 

The new positioning was mapped across 
all private and corporate client segments. 
Global checks were conducted in China, 
Hong Kong, Singapore, India, USA and 
Australia to identify local and cultural 
interpretations of “Curious and Cou-
rageous”. In addition, the positioning 
was also applied to the CSX sub-brand, 
exploring what “curiosity” and “cour-
age” could mean in the context of digital 
banking. This process revealed, for the 
first time, that a brand positioning could 
be found that appeals not just to entre-
preneurs but can also be transferred to 
other audiences and contexts. CS brand 
research showed in a quantitative online 

a more accessible framework known as 
brand archetypes (Pearson, 1991).

As a result of this process, the desired ar-
chetype for the CS brand was identified 
as the “magician” – a brand known for its 
vision, ability to transform and create re-
markable experiences in the world (Mark 
& Pearson, 2001). A banking brand truly 
associated with this archetype would 
have a higher conversion from awareness 
to business outreach. From an inside-out 
perspective, this archetype also comple-
mented the company purpose which em-
phasized the “entrepreneurial spirit”. The 
result was a new and simplified CS brand 
positioning: “Creating value for the Curi-
ous and Courageous”. A two-word equity 
expression where both words begin with a 
C and end with an S, which helps anchor 
these words in employees’ minds. 

To explain the revised brand positioning, 
it was presented to the employees on a 
single page (see figure 4, top panel), com-

Source: Brand tracking analysis study, LINK Marketing Services AG, 2020.

Figure 2: Universal Structure Modelling of 45 Key Attributes Based on CS Performance and Importance

Step 1: Identification of brand 
attributes for testing

Step 2: Reaction time measurement – 
current brand associations

Step 3: Universal Structure Modelling – 
defining the target brand associations

45 brand attributes selected for testing 45 brand attributes tested with the 
reaction time measurement approach

Key attributes were measured in terms 
of their performance and importance to 
identify the target attributes
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survey among global (U)HNWIs (n = 445) 
that those who associated CS with “cu-
rious and courageous” had significantly 
better perceptions of CS than those who 
did not (+170 % positive perceptions). 
More significantly, the new brand po-
sitioning had a significantly stronger 
positive impact on perceptions than the 
original company purpose statement.

Leveraging Research to 
Optimize Brand Design

Lafley and Martin (2013) claim that ex-
ecution is the only strategy your clients 
will see. Hence, CS invested in innovative 
scientific methods to refresh the brand 
design to enable brand identification 
(Kapferer, 2008). Some of the existing 
brand elements were contributing to an 
unpopular, cold, and outdated brand 
design. However, it was unclear which 
brand elements were valuable and which 
elements could best be aligned with the 
new positioning. Sharp and Romaniuk 
(2016) suggest that the value of a brand 
element is defined by its distinctiveness, 
which enables (potential) customers to 
notice, recognize and recall the brand. 

Ultimately, audiences can only form 
(new) associations with a brand if they 
are exposed to messages and are able to 
link these messages to the brand. The 
Ehrenberg-Bass Institute for Marketing 

This test revealed two key findings. First, 
only two brand elements had sufficient 
distinctiveness to build attribution – the 
CS logo and the CS icon (the sails). Sec-
ond, the “black and white” color scheme 
was not distinctive, suggesting that a 
new color palette should be introduced 
while retaining the “Credit Suisse blue”. 
The logo and sails, as the only assets 
with sufficient distinctiveness, became 
a priority in the creative development of 
the new brand design. 

The results of this process led to several 
updates to the brand design (see figure 
4). Six different corporate logos were 
reduced to one to increase brand recog-
nition. Artificial intelligence (AI) simu-
lated eye-tracking via neurons (a tool that 
predicts attention with >90 % accuracy 
based on a database of existing eye-track-
ing data) and an online eye-tracking 
study with webcam respondents (n = 
540) informed the optimal logo placement 
across touchpoints, rather than designers 
relying on subjective preferences. A new, 
distinctive asset was created – the sails 
were to be used on their own to create a 

Source: Authors’ own illustration based on Ehrenberg-Bass Institute, 2011.

Figure 3: CS Brand Elements to Drive Brand Fame and Uniqueness

Science has developed a tool (Distinctive 
Asset Measurement) which helps to iden-
tify distinctive assets along two dimen-
sions: fame – defined as the percentage of 
people who associate the brand with the 
element – and uniqueness – defined as 
the percentage of all associations with the 
various elements. By means of a quanti-
tative online survey among private retail 
clients and affluent individuals in Swit-
zerland (n = 252), existing CS brand assets 
were mapped along the grid formed by 
these two dimensions (see figure 3). 

Lessons Learned

1  Understand the business challenge the brand needs to solve, e.g. by a 
purchase funnel analysis to identify gaps against competitive benchmarks.

2  Take an exploratory, outside-in approach to identify a business that drives 
the positioning and align it with the inside-out business strategy. 

3  Leverage all insights gained through an iterative process of internal, ex-
ternal and implicit association testing combined with predictive analysis to 
test deliverables throughout the process and inform creative development.
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new brand icon, similar to Nike’s swoosh. 
Quantitative pre-tests showed that when 
the stand-alone sails were used as the 
AI indicated, liking increased by up to 
7 % compared to the version without 
sails, and brand recognition increased by  
36 %. The black and white color palette 
was replaced with the colors of sunrise 
and sunset, based on the idea that curious 
and courageous people are the first to rise 
each day and the last to retire at night. A/B 
testing using implicit association tests in 
an online survey of private individuals 
in Switzerland (n = 571) suggested that 
certain shades from the new color palette 
could increase positive associations for CS 
by up to 10 %. Finally, new brand elements 
such as sonic elements were introduced to 
cover more digital touchpoints. The final 
sonic logo was tested in an A/B design  
(n = 220) for certain explicit KPIs such as 
brand fit and liking, but also for implicit 
associations. This research showed that the 
new sonic logo increased positive associa-

tions such as “useful”, “attractive”, “good” 
for the brand by an average of 32 %. 

Return on Brand 
Investment: Measuring 
the Impact
The result was a real return on data. By 
addressing the key challenges with an 
inside-out and outside-in analysis of 
brand positioning and brand perception 
combined with insights from implicit as-
sociation testing and predictive analysis, 
the brand refresh delivered a positive 
impact on the business. Following the 
implementation of the new branding, 
overall marketing ROI increased as A/B 
testing showed a branding-driven uplift 
in business consideration of more than 
15 %, directly addressing one of the key 
challenges. Post-test results exceeded 
pre-test predictions across all audiences. 

All campaigns implemented with the 
new branding showed increases in ROI 
despite significantly reduced media in-
vestments (see figure 5). 

CS’s private banking campaign for Switzer-
land, targeting affluent and HNW clients, 
was the first campaign under the new 
branding, and post-campaign analyses 
via a quantitative online survey (n = 850) 
showed a positive impact on the business. 
Consideration increased by 21 % among 
those who had seen the campaign com-
pared to those who had not. Correct brand 
attribution increased by 40 % among the 
primary target audience of Swiss affluent 
and HNWIs (n = 350) versus 29 % among 
the general public, compared to a previous 
campaign, although all other aspects – mo-
tifs, messages and products – had remained 
unchanged. All this was achieved with an 
8 % reduction in media spend compared 
to the previous campaign, demonstrating 
increased marketing effectiveness.

Source: Final output CS Brand Refresh 2023.

Figure 4: New Credit Suisse Brand Positioning and Design vs. the Old Branding 

Old branding New brand positioning & design
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Follow-up campaigns with the new 
branding also confirmed the impressive 
impact of the brand refresh on marketing 
effectiveness. For a second campaign, 
targeting corporate clients and entre-
preneurs in Switzerland, post-campaign 
performance was measured via a quanti-
tative online survey (n = 564) and showed 
a 26 % increase in business consideration 
among those who had seen the campaign 
compared to those who had not. The 
new branding doubled the percentage 
of correct brand attribution compared 
to a previous campaign, despite a 12 % 
decrease in media spend year on year. 

Conclusion
It is easy to treat brands one-dimension-
ally and to reduce brand management to 
the lowest level, managing just a corpo-
rate logo or an outdated brand position-
ing. However, it is the task of modern 
brand managers to take their discipline 
further and demonstrate to non-market-
ing stakeholders the impact of the brand 
on the business. The CS branding team 
demonstrated this by not only combining 
internal views on the brand with those of 
customers and prospects but going fur-
ther to capture the subconscious drivers 
of behavior via implicit association testing 

refresh, the lessons here apply to all 
marketers: ensuring that brands are 
presented and managed as a data-driven 
business case is vital, and the importance 
of branding should be made clear to those 
with a vested interest in strong business 
performance.  

 
NOTE: This project was implemented before Credit Suisse 
was acquired by UBS.

and predictive analytics. Combining the 
insights from all this research ensured 
a successful refresh of the CS brand, 
driving business consideration and all 
key brand KPIs while reducing overall 
media spend to achieve such effects – a 
clear case of return on brand investment. 

Although the demise of CS could not 
be prevented by this successful brand 

Source: CS BFE post-campaign research, 2023.Source: CS Private Banking post-campaign research, 2022.

Figure 5: Post-campaign Test Results After Implementing the New Branding  

Private Bank Campaign CH (B2C) Bank for Entrepreneurs CH (B2B)
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Bei der Kommunikation von Nachhaltigkeitsthemen ist 
der Vorwurf von Greenwashing praktisch unvermeidbar. 
Dieser Tatsache muss proaktiv begegnet werden. 

Christian Baertschi

Auf Taten  
müssen Worte 
folgen

28

Schwerpunkt Branding und Nachhaltigkeit

028-035_MRSG_03_SPT_Baertschi_2022_m_m.indd   28028-035_MRSG_03_SPT_Baertschi_2022_m_m.indd   28 08.08.23   18:4108.08.23   18:41



Marketing Review St. Gallen    5 | 2023

Christian Baertschi
Unternehmer und Kommunikationsberater
Inhaber Open Opportunities,  
Mitgründer Real Naturation Ltd.
Ehem. Group-CEO und VRP der  
Serviceplan Gruppe Schweiz
christian.baertschi@open-opportunities.com
www.realnaturation.com

Nachhaltigkeit ist aus ökologischer Perspektive eine Ent-
wicklung, die die Bedürfnisse der Gegenwart befriedigt, 
ohne die Möglichkeiten künftiger Generationen zu 
gefährden. Etabliert wurde der Begriff durch die Welt-
kommission für Umwelt und Entwicklung, welche 1987 
den Brundtland-Bericht veröffentlichte (WCED, 1987). 
Unter Greenwashing werden irreführende oder falsche 
Umweltaussagen verstanden. Eine allgemeine, international 
anerkannte Definition für diese «Grünfärberei» ist bisher 
allerdings weder im akademischen noch im juristischen 
Umfeld vorhanden. Das will die Europäische Union jetzt 
ändern (Abnett, 2023) – und macht Greenwashing damit für 
Unternehmen zu einem Thema, das nicht länger ignoriert 
werden kann.

Konkret schlägt die Europäische Kommission gemeinsame 
Kriterien gegen irreführende Umweltaussagen vor, damit 
Verbraucherinnen und Verbraucher mehr Sicherheit und 
grössere Transparenz bei der Bewertung von Waren und 
Dienstleistungen erhalten (European Commission, 2022). 
Keine einfache Aufgabe: Der «Ecolabel Index», das grösste 
globale Verzeichnis von Umweltzeichen, erfasst derzeit 456 
Umweltzeichen in 199 Ländern und 25 Industriesektoren 
(Ecolabel, 2023). Und: Zahlreiche weitere, am Markt vor-
handene Labels werden dort gar nicht geführt. 2020 waren 
in Europa rund 230 Umweltzeichen aktiv, von denen 48 Pro-
zent auch einige soziale Nachhaltigkeitskriterien berück-
sichtigen. Im Lebensmittelbereich existieren europaweit 901 
Kennzeichnungssysteme und in der EU sind 100 private 
Umweltzeichen erfasst (European Commission, 2013). Diese 
Gütesiegel unterscheiden sich in Bezug auf ihren sektoralen 
Schwerpunkt, ihre Unterteilung in E, S und G, ihren geo-
grafischen Geltungsbereich, den Zertifizierungsprozess 
und die Art der Zertifizierungsorganisation oder -stelle 
sowie den Zertifizierungsumfang (z.B. auf Produkt- oder 
Unternehmensebene). Ein Dschungel, der für Unter-
nehmen, die sich zertifizieren lassen wollen, wie auch 
für Verbraucherinnen und Verbraucher, die ihre Kaufent-
scheidung auf der Grundlage glaubwürdiger Nachhaltig-
keitssiegel treffen möchten, schwer zu durchschauen und 
noch schwieriger nachzuprüfen ist. 

Grossangelegte Untersuchungen über Tausende von An-
geboten und Produkten anhand einer umfangreicheren 
Prüfung zeigten, dass rund 95 Prozent der Umweltaussagen 
von Unternehmen als Greenwashing eingestuft werden 
können (UL Solutions, 2010). Wer auch immer zum Thema 
Nachhaltigkeit kommuniziert, kann sich also ganz plötz-
lich dem Vorwurf der «Grünfärberei» ausgesetzt sehen. 
Ob die «Verurteilung» am Ende gerechtfertigt ist, ist völlig 
irrelevant: Lediglich Wahrnehmung und Aussenwirkung 
sind entscheidend.

Keine Kommunikation  
ist auch keine Lösung
Als logische Konsequenz könnte man zum Schluss kommen, 
auf die Kommunikation von Umweltthemen gänzlich zu 
verzichten. Das muss nicht heissen, dass ein Unternehmen 
die konsequente Reduktion des ökologischen Fussabdruckes 
nicht aktiv angeht; es wird lediglich darauf verzichtet, die 
entsprechenden Aktivitäten gegen Aussen zu proklamieren. 
Das ist nicht Greenwashing, sondern Greenhushing – «Grün-
färberei» wird «Grünflüsterei».

Jedoch: Das Aussetzen von Nachhaltigkeitskommunikation 
gegenüber externen Anspruchsgruppen ist längerfristig keine 
Lösung, da sich Unternehmen damit unnötig einschränken, 
Chancen vergeben und ihren wahrgenommenen Beitrag am 
Wandel zu einer nachhaltigeren Welt artifiziell schmälern. 

Mehr noch: «Kommunikation bedeutet Macht», schrieb HSG-
Professorin Johanna Gollnhofer kürzlich (Gollnhofer, 2023). Sie 
bezog sich auf eine wissenschaftliche Studie, welche darlegte, 
dass via adäquater Kommunikation das ökologische Verhalten 
von Konsumentinnen und Konsumenten gefördert werden 
kann. Marketingtreibende haben die wichtige Aufgabe, durch 
Kommunikation ökologische Verhaltensweisen attraktiv dar-
zustellen und diese damit aktiv zu fördern. Mit Greenhushing 
können sie diese Aufgabe nicht erfüllen.

Zudem spielt Kommunikation in gesättigten Märkten länger-
fristig eine entscheidende Rolle, um Positionierungen zu ver-
ankern und Wettbewerbsvorteile aufzubauen. Das Schweigen 
zu Nachhaltigkeitsthemen mag allenfalls in Einzelfällen als 
befristeter taktischer Entscheid eine Möglichkeit sein, um 
Aktivitäten im Nachhaltigkeitsbereich voranzutreiben, welche 
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man längst hätte angehen müssen. Doch auf lange Sicht gilt: 
Unternehmen mit einer konstant hohen ESG-Leistung erzielen 
eine 2,6-mal so hohe Aktienrendite gegenüber Unternehmen 
mit mittleren Werten, wie eine Studie von Accenture kürzlich 
darlegte (Accenture, 2022). Ein Kommunikationsverzicht ist 
deshalb betriebswirtschaftlich nicht empfehlenswert.

Zahlreiche Fallstricke  
sind vermeidbar
Unternehmen, die sich auf die positiven Klimaaspekte von 
Produkten oder Dienstleistungen berufen, müssen auch die 
negativen Auswirkungen ihrer wirtschaftlichen Tätigkeit auf-
zeigen. So sieht es die Europäische Union vor – und dahin 
entwickeln sich die Regularien. Um «Greenwashing» zu ver-
hindern, schlägt die Europäische Kommission gemeinsame 
Kriterien gegen irreführende Umweltaussagen vor. Gemäss 
EU sind heute mehr als die Hälfte der analysierten Umwelt-
aussagen von Firmen vage, irreführend oder unbegründet. 
Auch das Vertrauen der Verbraucherinnen und Verbraucher in 
das, was die Firmen sagen, ist gering (European Commission, 
2022).  Kein Wunder, mag man denken, wenn man sich bewusst 
macht, wie viele höchst problematische Floskeln und Termini 
im gegenwärtigen Diskurs befindlich sind:

Klimaneutral, kohlenstoffneutral, 
100% CO2-Kompensation et al.
Solche Begriffe wären nur zulässig, wenn Kohlenstoff durch 
zusätzliche Aufwendungen aus der Atmosphäre entfernt 
wird. Dieses Konzept wird gemeinhin als «Additionality» 
bezeichnet. Das ist heute in aller Regel jedoch nicht der Fall. 
Aktuell entfernen bloss 4 Prozent der Projekte und Aktivitäten 
im Bereich des Klimaschutzes tatsächlich Kohlenstoff aus der 
Atmosphäre. 96 Prozent verhindern lediglich weiter steigende 
Emissionen von klimaschädlichen Gasen (TSVCM, 2020).

Superlative anstelle von Spezifität
Die eigenen Produkte als die «grünste Lösung, die man 
kaufen kann» anzupreisen, ist keine Lösung, sondern eine 
Kapitulationserklärung. Denn die verborgene Aussage da-
hinter lautet: «Wir machen es nicht besser als die anderen, 
wir machen es nur weniger schlecht.» Auch geringfügige Er-
rungenschaften aufzuführen, welche über lange Zeiträume 
hinweg erzielt wurden, ist inakzeptabel: Zu behaupten, man 
puste heute fünf Mal weniger Emissionen in die Atmosphäre 
als vor zwanzig Jahren, kann immer noch bedeuten, dass man 
die Umwelt enorm gefährdet – nur eben weniger als früher. 

«50 Prozent Reduktion bis 2030»
Die Angabe eines Referenzmassstabs wird Voraussetzung 
für transparente und aufrichtige Kommunikation. Eine Re-
duktion um 50 Prozent gegenüber 2020 ist nicht annähernd 
so ambitioniert wie eine Reduktion gegenüber 1990. Die 
Kommunikation von Zielen ohne Angabe der Zeitperiode ist 
bewusste Täuschung. Es ist wie ein Rennen, bei welchem der 
Startpunkt nach dem Startschuss festgelegt wird. Ausserdem 
stehen Reduktionsziele in einer wechselseitigen Abhängigkeit, 
die offengelegt werden muss: Will man den Verbrauch einer 
Ressource reduzieren, muss man in der Regel den Verbrauch 

Kernthesen

1  Regulatoren gehen immer engagierter gegen 
irreführende Umweltaussagen vor. Unternehmen 
müssen die negativen Auswirkungen ihrer 
Geschäftstätigkeit transparent darstellen.

2  Keine Kommunikation ist keine Lösung, denn 
Unternehmen schränken sich damit unnötig 
ein, verpassen Chancen und werden ihrer 
Verantwortung nicht gerecht.

3  Praxisorientierte Kommunikationsleitplanken helfen, 
negative Berichterstattung zu vermeiden, aber 
absolute Sicherheit gibt es nicht. 

4  Übergangspläne müssen die nachhaltige 
Transformation realistisch aufzeigen – die 
Neuformulierung des Unternehmenszweckes mit 
Nachhaltigkeits-Buzzwords reicht nicht aus.

5  Der Wandel zu einer konsequent nachhaltigen 
Wirtschaftsweise betrifft alle. Wer ihn schnell 
und entschlossen annimmt, kann durch die 
Veränderungen grosse unternehmerische Chancen 
realisieren.

Zusammenfassung

95% der Umweltaussagen von Unternehmen können 
als Greenwashing bezeichnet werden. Gegen Selbiges 
gehen Regulatoren nun konsequent vor. Neben einer 
differenzierten Kommunikation und der Offenlegung der 
tatsächlichen Herausforderungen müssen Unternehmen 
via Übergangsplänen transparent aufzeigen, wie die 
Bedürfnisse der Gegenwart befriedigt werden können, 
ohne die Möglichkeiten zukünftiger Generationen 
zu gefährden. Entrepreneure, die die anstehende 
Transformation heute als Chance nutzen, haben 
langfristig die besten Erfolgsaussichten.
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als irreführend befand. Die Botschaft könne so verstanden 
werden, dass die Airline bereits erhebliche Schritte vollzogen 
habe, um ihren Einfluss auf die Umwelt zu vermindern. 
Die eingeleiteten Initiativen, befand Advertising Standards 
Authority, würden aber erst in der Zukunft konkrete Ergeb-
nisse zeigen (ASA, 2023). Aber auch in der Schweiz hat die 
Stiftung für Konsumentenschutz beim Staatssekretariat für 
Wirtschaft (SECO) Beschwerde gegen acht Unternehmen ein-
gereicht. Dem Konsumentenschutz ist die Bewerbung von 
«klimaneutralen» Handyabos, «CO₂-neutralem» Heizöl oder 
«klimapositivem» Kinderbrei ein Dorn im Auge (Stiftung für 
Konsumentenschutz, 2023).

Versprechen über zukünftige Nachhaltigkeitsmass-
nahmen müssen realistisch sein und mit dem heutigen 
Stand der Technik bewältigt werden können.
Natürlich können und sollen Zielsetzungen durchaus 
ambitioniert sein. Sie werden jedoch schnell als leere Ver-
sprechungen wahrgenommen. Dazu gehört unter anderem 
das populäre «Netto-Null-Versprechen», bezogen auf einen 
weit entfernten Zeitpunkt. Übertrieben optimistische Nach-
haltigkeitsaussagen, die als nicht realisierbar eingestuft 
werden, gelten schnell als inhaltslose oder absichtliche 
Falschaussagen. Problematisch sind Aussagen auch, wenn 
diese technologische Fortschritte in den nächsten Jahren 
voraussetzen, welche nicht garantiert sind (ClimateAction, 
2022). Darunter fallen auch langfristige Ziele ohne messbare 
kurzfristige oder mittelfristige Meilensteine. Wenn einer der 
weltgrössten Nahrungsmittelkonzerne heute behauptet, sei-
nen Netto-Null-Fahrplan ohne Kompensationen erreichen zu 
können, dann interessiert es, wie dieses ambitionierte Ziel 
realistisch erreicht werden soll. Heute stammen mehr als 90% 
der Treibhausgasemissionen aus der Wertschöpfungskette des 
Unternehmens, davon sind zwei Drittel aus der Beschaffung 
von Zutaten (Bloomberg, 2023).

Authentische Unterstützung durch den CEO und die 
oberste Führungsebene ist zwingende Voraussetzung.
Unternehmen, die es mit ihren Nachhaltigkeitsverpflichtungen 
ernst meinen, müssen die volle öffentliche Unterstützung ihres 
CEO und der obersten Unternehmensleitung haben. Empirische 

einer anderen steigern. Man trifft immer eine Wahl; und diese 
Wahl muss transparent begründet werden.

Biologisch abbaubar, kompostierbar, biobasiert
Nur weil ein Turnschuh aus einem Material gefertigt wird, 
das aus dem Meer gefischt wurde, ist er noch nicht nachhaltig. 
Konsumenten werden mit der Aussage getäuscht, dass Plastik 
nicht gleich Plastik sei. Bioplastik ist nicht immer vollkom-
postierbar. Mit welcher Energiequelle es hergestellt wurde, 
ist meist unklar. Kompostierbar heisst nicht, dass etwas sich 
komplett in unproblematische Stoffe zersetzt (Ibanez, 2016).

Schon anhand dieser Beispiele wird offensichtlich, dass über-
triebene Vereinfachungen – ein essenzielles Werkzeug erfolg-
reicher Kommunikation – im Falle von Nachhaltigkeitsthemen 
nicht angezeigt sind. Viel eher wird das Weglassen und Vorent-
halten von detaillierteren und differenzierteren Informationen 
zur potenziellen Gefahr für die Reputation.

Praktisches Vermeiden  
von Greenwashing
Gleich vorweg: Eine Garantie gegen Beschwerden über Green-
washing gibt es nicht. Auch bei Vorliegen verbindlicher, recht-
licher Normen wird es diese in Zukunft nicht geben. Das hat mit 
der Grösse und Komplexität des Themas und der Aufgabe, den 
Wirkungszusammenhängen sowie mit dem unterschiedlichen 
Nachhaltigkeitsverständnis diverser Anspruchsgruppen zu 
tun. Für die einen stehen Emissionen im Vordergrund, andere 
berücksichtigen stärker die sozialen Aspekte und wieder andere 
verstehen unter Nachhaltigkeit schlichte Naturbelassenheit 
(PracticalESG, 2022). Die Interpretation, was nachhaltig sei, 
variiert von Person zu Person und auch von Unternehmen 
zu Unternehmen. Einfache «Ja-oder-Nein-Antworten» gibt es 
häufig nicht. Notwendig ist eine differenzierte und abwägende 
Betrachtung, welche auch die Zeitachse berücksichtigt. Anhand 
der nachfolgenden, praxisorientierten Leitplanken können al-
lerdings die gravierendsten Fehler vermieden werden:

Aussagekräftige Kommunikation von Nachhaltigkeits-
initiativen ist immer mit der Strategie oder der Geschäfts-
idee des Unternehmens verknüpft.
Gute Nachhaltigkeitskommunikation zeigt deutlich, wie sehr 
sie mit dem Kerngeschäft des Unternehmens verbunden ist. 
Angaben, die ungenügenden Bezug zu den Geschäftsgrund-
lagen haben, gelten als irreführend oder gar betrügerisch. 
Entsprechend sind in verschiedenen Ländern bereits Be-
hörden regulatorisch tätig geworden, um solche Missstände 
und Verstösse gegen die Lauterkeit zu rügen. So rügte die 
Selbstregulierungsbehörde der britischen Werbebranche 
eine internationale Airline, weil sie deren Werbebotschaft 

Auf lange Sicht g ilt:  
Unternehmen mit einer konstant 
hohen ESG-Leistung erzielen eine 
2,6-mal so hohe Aktienrendite 
gegenüber Unternehmen  
mit mittleren Werten.
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Quelle: © Adobe Stock.

Untersuchungen belegen, dass mangelnde Beteiligung des CEO 
ein guter Indikator ist, dass sich Unternehmen nicht ernsthaft 
für Nachhaltigkeit einsetzen. Aktivitäten, die in erster Linie 
von Marketing- und Kommunikationsabteilungen statt von 
der Geschäftsleitung vorangetrieben werden, gelten als nicht 
substanziell (Eccles, 2020). Hinzu kommt die Frage nach einer 
solchen persönlichen Haftung. Im vergangenen Jahr wurde 
ein deutsches Finanzinstitut von Justizbeamten gestürmt. In 
der Folge musste der Vorstandsvorsitzende zurücktreten, weil 
das Unternehmen angeblich die Nachhaltigkeit einiger seiner 
Finanzprodukte übertrieben habe (SZ, 2022).

Solide, wissenschaftlich verifizierte und von Dritten ge-
prüfte Basisdaten als Grundlage für die Berichterstattung 
der eigenen Nachhaltigkeitsanstrengungen.
Nachhaltigkeitsdaten sind von internen Erhebungen abhängig. 
Deshalb ist externe Auditierung wichtig, um glaubwürdig 
zu kommunizieren. Die Datengrundlage zur Bestimmung 
von Nachhaltigkeitszielen und deren Erreichung sollte den-
selben Kontrollen und Überprüfungen standhalten, wie dies 
von Finanzdaten verlangt wird. Damit wird bereichs- und 
abteilungsübergreifende Zusammenarbeit im Unternehmen 
zwingende Notwendigkeit und die Finanzabteilung wird 
durch die konsequente Datenerhebung auf zu erwartende 

zukünftige Regulierungsanforderungen im Reporting-Bereich 
vorbereitet.

Breitenwirksame Kommunikation gegen Aussen nur bei 
Massnahmen, bei denen die Unternehmung eine aktive 
Rolle in der Umsetzung einnehmen.
Immer wieder werden in der Nachhaltigkeitskommunikation 
Aktivitäten in den Vordergrund gestellt, welche ein gerin-
ges Engagement des eigenen Unternehmens bedingen. Die 
positive, breitenwirksame Darstellung von Unternehmens-
anstrengungen, die man aus regulatorischen Gründen sowieso 
tun muss oder aus ökonomischen Gründen tun würde, ist 
irreführend, durchschaubar und unehrlich. Auffällig ist hier 
die Präsenz der fossilen Brennstoffindustrie im Sponsoring 
von Sportveranstaltungen und -mannschaften. Wer die Team-
Sponsoren an der Tour de France anguckt, merkt schnell, dass 
hier ein Trick genutzt wird, welchen bereits die Tabakindustrie 
perfektioniert hat.

Konzentration auf Unternehmensziele und -fortschritte und 
nicht auf isolierte Bereichsziele, Abteilungsanstrengungen, 
einzelne Angebote oder ausgewählte Marken.
Nachhaltigkeit ist heute nicht mehr beschränkt auf eine Ziel-
gruppe, sondern in unterschiedlicher Ausprägung für alle An-
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spruchsgruppen relevant. Nachhaltigkeitsinitiativen erfordern 
deshalb die Beteiligung aller Aspekte der Geschäftstätigkeit 
eines Unternehmens. Offenlegungen und Mitteilungen müs-
sen dies in ihrem Inhalt widerspiegeln. Die Integration von 
formellen Beiträgen aus mehreren Abteilungen stellt sicher, 
dass inhaltlich umfassend kommuniziert wird. Versprechen 
und Massnahmen, welche sich auf einzelne Angebote oder 
selektiv ausgewählte Marken beziehen, werden als Augen-
wischerei erkannt.

Zudem muss Kommunikation sich immer nach den Bedürf-
nissen der Anspruchsgruppen richten. Nur wenige Menschen 
lesen Nachhaltigkeitsberichte und setzen sich aktiv damit aus-
einander. Wer die verschiedenen Anspruchsgruppen kennt 
und auch versteht, kann die Botschaften und die Art und Weise 
wie diese vermittelt werden, viel gezielter anpassen und so eine 
hohe Relevanz der Aussagen sicherstellen.

Übernehmen eines Führungsanspruchs als nachhaltiges 
Unternehmen bedingt Verantwortung, Verbindlichkeit 
und Vertrauen.
Verantwortung geht über die eigene Unternehmenssicht hinaus 
und muss im grösseren Kontext wahrgenommen werden. Dazu 
gehört die Frage, welchen Beitrag die Branche, in der man tätig 
ist, leisten kann und wie Massnahmen unternehmensüber-
greifend angegangen werden können. Ebenso gehört dazu die 
Übernahme der Verantwortung für umfassende Emissionsziele 
(Scope 1, 2 und 3) sowie kompromisslose Gewissenhaftigkeit 
gegenüber sozialen Auswirkungen. 

Verbindlichkeit wird erreicht durch Festsetzung der richtigen 
und relevanten Ziele und eine wirklichkeitsnahe Umsetzung 
mit realistischen Versprechen in absehbarem Zeithorizont. 
Dabei darf nicht vergessen gehen, dass ESG und Nachhaltigkeit 
nicht dasselbe sind. ESG basiert auf Standards von Gesetz-
gebern, Investoren und ESG-Reporting-Organisationen. 
Nachhaltigkeitsstandards werden auch von Standardisie-
rungs-Organisationen festgelegt, sind jedoch wissenschaftlich 
fundierter.

Purpose: Heiliger Gral oder 
kurzfristige Augenwischerei?
Zurzeit erleben Unternehmens-Vision und Marken-Mission 
eine Wiedergeburt als Unternehmens-Purpose (Sinek, 2009). 
Ohne die Differenzierung der verschiedenen Konzepte be-
ziehungsweise deren unterschiedliche Betrachtungswinkel 
im Detail zu sezieren, gibt es einige Gemeinsamkeiten: Alle 
erfordern belastbare Kommunikations- und Organisations-
fähigkeiten, können eine Quelle der Ermächtigung für Teams 
und Organisationen sein und werden letztendlich von Men-

schen vorangetrieben, die Veränderung aktiv gestalten wollen. 
Alle drei definieren ein langfristiges Ausrichtungsziel, das eine 
gemeinsame Marschrichtung vorgibt. 

Viele Projektverantwortliche für Nachhaltigkeitsinitiativen 
meinen mit der Neudefinition des Unternehmenszwecks 
(«Purpose») ein trojanisches Pferd für die Transformation zum 
nachhaltigen Unternehmen gefunden zu haben. Man hofft, das 
Thema endlich mit der gewünschten Glaubwürdigkeit bei Mit-
arbeitenden und Unternehmensleitung verankern zu können. 
Taktisch mag das kurzfristig zweckdienlich sein. Langfristig 
ist es begrenzt sinnvoll und latent gefährlich. Erstens, weil 
man den eigentlichen Fokus des Unternehmenszweckes und 
die Eigenständigkeit der Positionierung aus den Augen ver-
liert. Zweitens, weil man Nachhaltigkeit zur Marketing- und 
Positionierungs-Initiative degradiert und damit die Tragweite 
der langfristig notwendigen Unternehmenstransformation 
unterschätzt. 

Wenn bestehende, im Markt etablierte Unternehmen und 
Brands mit unveränderten Handlungsweisen Nachhaltigkeit 
als Kern ihres Purpose definieren, dann ist das nicht glaubwür-
dig. Zudem schwächt es das Leistungsversprechen, welches 
das Unternehmen erfolgreich gemacht hat. Auch in Zukunft 
werden Attribute wie Bequemlichkeit, Komfort oder Genuss 
die Entscheidungen von Konsumentinnen und Konsumenten 
für Produkte oder Dienstleistungen prägen. Nachhaltigkeit ist 
Voraussetzung für unternehmerisches Überleben und wird zur 
Grundvoraussetzung für die langfristige Daseinsberechtigung 
eines Unternehmens.

Der Wert, den ein Unternehmen schafft, liegt in seinem Bei-
trag zur Gesellschaft, und dazu gehört ein Verhalten, das die 
Lebensgrundlage unserer Spezies nicht unwiderruflich schä-
digt. Mit der Neudefinition des Purpose ist die Umsetzung 

Handlungsempfehlungen
 
Nachhaltigkeitskommunikation muss immer mit der 
Strategie und der Geschäftsidee des Unternehmens 
verknüpft sein. Lösungen müssen die realistische, zeitnah 
umsetzbare Antwort auf echte Probleme sein und nicht 
auf illusorische Ambitionen und Zukunftswünsche, 
die unter gesellschaftlichem Druck formuliert 
werden. Notwendig ist der Anspruch, die heutigen 
Wertschöpfungsprozesse grundlegend neu zu gestalten. 
Nachhaltigkeit ist dann keine Bedrohung mehr, sondern 
eine unternehmerische Chance. Denn: Wo es viel zu 
verlieren gibt, gibt es auch viel zu gewinnen.
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(noch) nicht festgelegt und die Gefahr ist gross, dass man im 
Unternehmen das Thema als vordergründig erledigt betrachtet.

Die Verbindlichkeit der 
Übergangspläne
Nachhaltigkeit ist nicht gelöst mit einem sauberen Abfalltrenn-
system und Duschen für die Belegschaft, welche mit dem Fahr-
rad pendelt. Zwingende Notwendigkeit ist die Übernahme 
der uneingeschränkten Verantwortung für alle Aktivitäten, 
welche die Möglichkeiten künftiger Generationen gefährden 
und damit die konsequente Ausrichtung auf ein Denken und 
Handeln, welche den Verbrauch und die Wiederherstellung 
aller verwendeter Ressourcen berücksichtigen. Wenn es um 
Klimaschutz geht, haben zahlreiche Unternehmen viel über 
das «Was» (Reduktion der Netto-Emissionen auf Null), das 
«Warum» (es ist gut für den Planeten und für’s Geschäft) und 
sogar das «Wann» („spätestens 2050 Netto-Null» oder ähnlich) 
gesagt. Über das «Wie» wird bisher aber zu wenig gesprochen. 
Dieses Versäumnis entgeht Beobachterinnen und Beobachtern, 
die auf der Suche nach Greenwashing sind, nicht. 

Die Zahl der Unternehmen, welche sogenannte Übergangs-
pläne veröffentlicht haben, ist beschränkt. Immer mehr 
wird verlangt, dass neben umfangreichen Nachhaltigkeits-

berichten konkrete Übergangspläne im Detail erklären, wie 
die langfristig versprochenen Ziele in der Tat erreicht werden 
sollen. Erwartet werden belastbare Daten, anhand derer be-
urteilt werden kann, ob ein Unternehmen die gemachten 
Versprechen einhalten können wird. Übergangspläne sind 
der einzige Weg, um glaubwürdig aufzuzeigen, wie man 
die Netto-Null-Ziele zu erreichen gedenkt. Spätestens bei 
der Ausarbeitung konkreter Übergangspläne wird im Unter-
nehmen klar, dass umfassende Transformationsschritte 
notwendig sind, um langfristig nachhaltig zu wirtschaften 
und damit den gesellschaftsverträglichen Fortbestand des 
Unternehmens sicherzustellen. Die Förderung von Resilienz 
in einer Welt, die Nachhaltigkeit verlangt, wird zum Antrieb 
für die Unternehmensleitung und ökologisch und sozial ver-
trägliches Wirtschaften zur zwingenden Voraussetzung für 
eine langfristige Daseinsberechtigung. Damit einher geht 
die aktive Auseinandersetzung mit dem wahren Wert, den 
ein Unternehmen für das direkte und indirekte Umfeld und 
damit für die Gemeinschaft schafft. Was ist der Beitrag des 
Unternehmens zu einer besseren Gesellschaft, einem glück-
lichen Leben für alle Anspruchsgruppen und zur Pflege der 
Natur als der Grundlage unseres Lebens (Beal, 2017)? Und 
hier schliesst sich der Bogen zum Purpose – jetzt allerdings 
unter Berücksichtigung der fundamentalen Transformation 
zu einer Art wirtschaftlichen Agierens, welche notwendig ist, 
damit eben dieser Purpose mehr ist als das extern in Auftrag 
gegebene Werbeversprechen ohne Fundament.

Nachhaltigkeit als  
unternehmerische Chance
Bei der detaillierten Ausarbeitung konkreter Übergangspläne 
wird die Tragweite der notwendigen Transformation bewusst. 
Schliesslich sind alle Unternehmen früher oder später direkt 
davon betroffen. Ignoranz funktioniert möglicherweise kurz-
fristig, gefährdet jedoch den langfristigen Fortbestand des 
Unternehmens. 

Hier gibt es eine gewisse Vergleichbarkeit mit der Digitalisie-
rung. Viele Unternehmensleitungen dachten zu Beginn, dass 
mit dem Wechsel vom Faxgerät zu E-Mail der grosse Schritt be-
reits vollzogen und die Digitalisierung damit abgeschlossen sei. 
Nur um Jahre später zu realisieren, dass neue Marktteilnehmer 
das bestehende Geschäftsmodell fundamental disruptieren. 

Konsequenterweise sollte Nachhaltigkeit nicht als Bedrohung, 
sondern als neue unternehmerische Chance gesehen werden 
(McKinsey, 2021). Viele erfolgreiche Geschäftsmodelle sind 
ohne fundamentale Veränderung nicht zukunftsfähig. Die 
unternehmerische Verantwortung für Wertschöpfungsketten 
muss heute von deren Beginn bis zu deren Ende getragen wer-

Der Wert, den ein Unternehmen 
schafft, lieg t in seinem Beitrag  
zur Gesellschaft, und dazu gehört 
ein Verha lten, das die Lebens-
grundlage unserer Spezies  
nicht unwiderruflich schädig t.

Quelle: © Adobe Stock.
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den (Gurnani, 2020). Das geht deutlich weiter als die einfache 
Reduktion des eigenen, ökologischen Fussabdrucks.

Wie bei allen Veränderungsprozessen bestimmt die persönliche 
Grundeinstellung massgeblich, wie mit diesem Sachverhalt 
umgegangen wird. Sieht man das Ganze als Bedrohung oder als 
Chance? Beides ist möglich, aber die Bereitschaft, Veränderung 
zu akzeptieren und selbst aktiv voranzutreiben, macht unsere 
«Epoche der Transformation» zur Opportunität und deren 
Gestalter zu Optimisten. Diese brauchen wir unbedingt. Die 
negativen Auswirkungen des vom Menschen verursachten 
Wandels betreffen Wasserknappheit und Nahrungsmittel-
produktion, Gesundheit und Wohlbefinden, Städte, Siedlungen 
und Infrastruktur sowie Ökosystemstruktur und Verschiebung 
des Artenspektrums. Extreme werden mit jeder weiteren Er-
wärmung verbreiteter und ausgeprägter. Tempo und Umfang 

der bisherigen Klimaschutzmassnahmen reichen nicht aus, 
um den Klimawandel zu bekämpfen. Das ist keine politisch 
gefärbte Aussage, sondern das Fazit des letzten IPCC-Reports, 
dessen Lektüre für jede Führungskraft wichtiger ist als jede 
andere Managementliteratur (IPCC, 2023).

Unternehmen, die diese wissenschaftlich einwandfrei belegten 
Veränderungen als Chance interpretieren, haben die besten 
Aussichten zu überleben und langfristig erfolgreich zu sein. 
Vorbei ist die Zeit, als man Nachhaltigkeit als kurzfristiges 
Thema mit ungenügender Bedeutsamkeit behandeln konnte. Es 
ist die Kraft, welche in den kommenden Jahren und Jahrzehnten 
unsere Wirtschaft und unser Leben fundamental verändern 
wird. Im Gegensatz zur Digitalisierung gibt es jedoch einen 
fundamentalen Unterschied: Diesmal geht es ums Überleben – 
nicht nur des Unternehmens, sondern unserer Spezies. 
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Branding ist in aller Leute Munde. Mit Branding füllt man nach wie vor 
Konferenzsäle – und das seit Jahrzehnten. Was macht die Strahlkraft des 
Brandings aus? Woher diese Begeisterung?  
Ich versuche, eine Antwort zu geben. 
Gleich anschliessend aber die Fragen: Führt Branding zum Erfolg –  
zum Erfolg von Unternehmen? Lohnt es sich, in Branding zu investieren? 
Branding hat seine Berechtigung, keine Frage. Aber für den Unternehmer, 
der daran denkt, in Branding zu investieren – für ihn lohnt sich eine  
etwas differenziertere Betrachtung. Dazu die fünf Thesen, die folgen.

Dr. Marc Rutschmann

Fünf Thesen zum 
Thema Branding – 
zugespitzt
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These 1
Der Brand zählt! Erfolgreiche 
Unternehmen verfügen über 
einen ‹guten und starken› 
Brand.

Der Brand ist wichtig und verschafft 
dem Unternehmen Vorteile. Ein Blick 
auf die bekannten Ratings bestätigt 
uns das: Der «Best Global Brands» von 
Interbrand und jener von Forbes zeigen 
klar: Erfolg und Brand haben einen 
Zusammenhang. Der Brand der top ge-
listeten Unternehmen strahlt Vertrauen 
aus, gibt der Kundschaft Sicherheit 
und ein gutes Gefühl. Ein Vorteil für 
jedes Unternehmen, das über einen an-
gesehenen Brand verfügt.

Wichtig deshalb die Frage: Was fördert 
den Brand? Den Ursachen eines Brands 
auf die Spur kommen. Wissen, wo der 
Unternehmer, die Managerin, ein-
greifen kann, um zu dem gewünschten 
Resultat zu gelangen – zu einem hervor-
ragenden Brand. Die Stellschrauben 
kennen.

These 2
Branding hingegen ist  
voller Tücken: Erzeugt eine 
Illusion von Machbarkeit.

Die Endung -ing steht für eine Tätigkeit 
und unterstellt Machbarkeit. Branding 
nährt die Vorstellung, man könne einen 
Brand planen und ihn dann erzeugen. 
Man müsse nur Kommunikation be-
treiben – so die herrschende Meinung 
– und dafür sorgen, dass die Kundschaft 
das Unternehmen, das Produkt, ‹richtig› 
sieht, das heisst, einer definierten Positio-
nierung entsprechend.

Damit die Kommunikation auch die er-
hoffte Wirkung zeitigt, müsse man sie 
einfach ‹kreativ› umsetzen. Und dann 
hoch dosieren. Wir sprechen von Wer-
bung, multimedial eingesetzt – on- und 

Hier tauchen Fragen auf. Denn auf der 
Ebene der Kundinnen und Kunden 
wirken noch ganz andere Faktoren, 
die massgebend sind, dass die Kund-
schaft tatsächlich handelt und kauft. Es 
sind Faktoren, die leicht aus dem Blick 
geraten, wenn die Begeisterung für 
Branding einmal entfacht ist. Wenn ein 
Marketingmanager die Kommunikation 
als den Hebel in seinen Händen wähnt.

These 3
Branding ist populär.  
Eine Verwechslung von Ursache 
und Wirkung dürfte dabei  
eine Rolle spielen.

Ist ein begehrlicher Brand die Folge von 
Massnahmen des Brandings oder ist 

offline. Selbstverständlich alle Touch-
points, sämtliche Berührungspunkte 
mit den Kundinnen und Kunden, seien 
einzubeziehen.

Das klingt einleuchtend. Verführerisch 
auch. Es vermittelt das Gefühl, man be-
finde sich ‹oben› und halte einen Stell-
hebel in Händen, damit ‹unten› – im 
Markt – die Wirkung entstehe. Also 
top-down ist die Denkweise.

Es lohnt sich der Blick auf down, auf das 
‹Unten›: Was ereignet sich wirklich im 
Markt, was ist der Effekt auf der Ebene 
der Kundschaft? Nehmen die Kundin-
nen und Kunden die Kommunikation 
so entgegen, wie sie abgesendet wurde, 
verinnerlichen sie die Inhalte dieser 
Kommunikation und handeln sie folge-
richtig? Kaufen sie auch?

Erfolg und Brand haben einen Zusammenhang . 
Der Brand der top gelisteten Unternehmen 
strahlt Vertrauen aus, g ibt der Kundschaft  
Sicherheit und ein gutes Gefühl.  
Ein Vorteil für jedes Unternehmen, das über 
einen angesehenen Brand verfügt.
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es umgekehrt: Der Brand ist die Folge 
von Erfolg – vom Erfolg des Unter-
nehmens? Ursachen und Wirkungen 
auseinander zu halten, fällt nicht immer 
leicht. Speziell im unternehmerischen 
Umfeld bereitet es Schwierigkeiten zu 
unterscheiden, was vorher ist und was 
darauf folgt.

Hilfreich in einer solchen Situation ist ein 
Blick auf eine anderes Forschungsfeld, 
auf eines, bei dem die Erfolgsfaktoren 
besser unter Kontrolle sind. Die Sozial-
psychologie bietet sich hier an. Mit gros-
ser Ernsthaftigkeit ist sie auf die Frage 
eingegangen: Gibt es einen Zusammen-
hang zwischen Meinung (attitude) auf 
der einen Seite und Verhalten (behavior) 
auf der anderen Seite? Und weiter: Ist der 

Zusammenhang, eine Korrelation. Von 
einem mittleren Wert von 20% ging man 
aus r = 0.20. Nicht selten wird von einer 
Null-Korrelation und gar einer Negativ-
Korrelation berichtet.

Weniger schlüssig waren die Befunde 
über eine Kausalität. Hinweise gab es 
zahlreiche auf eine gleichsam rückwärts 
fliessende Kausalität: Ein Verhalten ging 
voraus, die Meinung folgte.1

Das Interesse an der Einstellungs-
forschung ist früh erlahmt. Die Hoff-
nung, man könne mit den Mitteln von 
Kommunikation Einfluss auf die Ein-
stellung von Menschen nehmen und es 
verändere damit deren Verhalten, wurde 
enttäuscht.2

Zusammenhang ein kausaler: Führt eine 
bestimmte Meinung auch zu dem damit 
im Einklang stehenden Verhalten? Oder 
gerade umgekehrt: Der Mensch legt ein 
bestimmtes Verhalten an den Tag – die 
Umstände haben ihn dazu veranlasst – , 
und flugs passt er seine Meinung an. Er 
ist mit sich wieder im Reinen, alle Dis-
sonanzen sind ausgeräumt.

Unter dem Namen Attitude Research hat 
dieser Zweig der Sozialpsychologie in 
den Siebziger- und Achtziger-Jahren des 
vergangenen Jahrhunderts ihren Höhen-
punkt erlebt. In die Hunderte gehen die 
Analysen und Meta-Analysen betreffend 
einem kausalen Zusammenhang zwi-
schen Meinung und Verhalten. Was man 
feststellen konnte, war ein statistischer 

Quelle: © Adobe Stock.
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Wissensschatz aufwartet.4 Sie liefert 
Antworten auf die Frage: Warum verhält 
sich der Mensch so, wie er sich verhält?

Nicht «Meinung», «Image» und andere 
mentale Konstrukte stellt die Verhaltens-
forschung ins Zentrum, vielmehr: Auto-
matismen, die im Menschen angelegt 
sind und die er reflexartig an den Tag 
legt, unbewusst. Was ist genetischen Ur-
sprungs und was ist gelernt oder kultu-
rell erworben? Was sind Prägungen, die 
auf frühere Erlebnisse zurückzuführen 
sind und die ihn geneigt machen, auf 
eine bestimmte Art zu reagieren? Ge-
wohnheitsmuster, die sich einschleifen.

Zurück auf die Betrachtung von ‹oben› 
und von ‹unten› – top-down oder bot-
tom-up. Die Positionierung geschieht 
oben, und oben setzen die Massnahmen 
des Brandings an. Die Verhaltens-
forschung hingegen befasst sich mit dem 
Unten – auf dem Boden der Realität, wo 
die Kunden sich bewegen.

Was bedeutet das für die Kommuni-
kation eines Unternehmens? Wenn 
die Zielsetzung lautet: Die Kommu-
nikation soll das Kaufen fördern, den 
Umsatz beleben, dann sind hier, in der 
Verhaltensforschung, die Rezepte zu 
suchen. Sie verfügt über einen enormen 
Wissensschatz, der in der Praxis der 
Marketingkommunikation noch kaum 
Eingang gefunden hat. Daraus geht eine 
verhaltenssteuernde Kommunikation 
hervor. Diese zielt nicht auf Meinungen, 
auf Images oder Brands ab. Sie löst bei 
der Kundschaft die Handlung aus.

Das spricht nicht gegen das Branding. 
Aber diese Betrachtung kann helfen, 
Ordnung in das System der Kommuni-
kation zu bringen: Es ordnet die Ziel-
setzungen. Es weist der auf den Brand 
ausgerichteten Kommunikation ein Ziel 
zu, das sie realistischerweise auch er-
reichen kann. Zum einen. Und es klärt 
die Ziele der verhaltenssteuernden 
Kommunikation, nämlich konkret 
Handlungen auszulösen. Nach Klärung 

Zurück in die Realität des Marketings. 
Es würde bedeuten: Die Kundin oder 
der Kunde hat das Produkt eines Unter-
nehmens gekauft, genutzt, verköstigt 
usw.; den Service erlebt. In der Folge 
bildet sich im Kopf dieser Kundschaft he-
raus, was man unter einem Brand versteht.

Folgt man dieser Logik, dann verliert 
Branding etwas von seinem Glamour. 
Es verschiebt die Aufmerksamkeit auf 
die Erfolgsfaktoren eines Unternehmens: 
Der Kundschaft Produkte und Services 
anzubieten, die ihr gefallen, die sie wert-
schätzt. Ziemlich bodenständige Tugen-
den, mit viel Arbeit verbunden.

These 4
Die Kommunikation als 
Stellhebel in Händen –  
ein herrliches Gefühl!

Wenn man an Branding denkt, ist die 
Kommunikation nicht weit – es ist ein 
festes Assoziationsgefüge. So kommen 
die Expertinnen und Experten für Kom-
munikation ins Spiel.

Ihre Fachdisziplin ist zuoberst an-
gesiedelt. An der Spitze des Unter-
nehmens sind sie verantwortlich dafür, 
dass die Positionierung des Unter-
nehmens durchgesetzt wird, ausstrahlt 
und in den Köpfen der Kundschaft an-
kommt. Die Kommunikation ist gleich-
sam der Stellhebel in ihren Händen. 
Das kann euphorisierend wirken, gibt 
ein Gefühl der Souveränität und impli-
ziert auch eine gewisse künstlerische 
Freiheit in der Umsetzung. Diese soll 
‹kreativ› sein, wird gefordert. Sie soll 
überraschen, wird auch genannt und 
der Kundschaft gefallen.

Bewegt diese Kommunikation auch die 
Kundinnen und Kunden? Führt sie diese 
auf den Weg zum Kaufen? Der Erfolg 
wird in der Praxis daran gemessen, ob 
die Botschaft angekommen ist bei der 
Kundschaft und ob sie ihr gefällt. Ob 

sie sie antreibt; sie bewegt zu handeln, 
lässt sich bekanntlich nicht erfragen – 
Kundinnen und Kunden können darauf 
keine gültige Antwort liefern. Liking und 
Wanting, nämlich Gefallen auf der einen 
Seite und Begehren auf der anderen 
Seite, sind zwei verschiedene Vorgänge 
im Gehirn des Menschen. Liking und 
Wanting laufen in separaten neuronalen 
Schaltkreisen ab, sagt uns die Neuro-
wissenschaft. Letzteres, das Begehren, 
durchquert evolutionsgeschichtlich alte 
Hirnregionen, zu denen das Bewusstsein 
keinen Zugang hat.

Kann deshalb vom betreffenden Men-
schen auch nicht artikuliert werden.3

Bewegt diese Form von Kommunika-
tion die Kundinnen und Kunden – diese 
Frage ist im Zuge der Begeisterung für 
Branding in den Hintergrund gerückt.

These 5
Auf das Verhalten kommt es an: 
Die Handlung zählt.

Was ist entscheidend? Worauf kommt 
es letztlich an? Fragen wir die Unter-
nehmerin, den CEO – sie werden uns 
eine einfache Antwort liefern: Die 
Kundschaft soll kaufen. Gewiss werden 
Unternehmerinnen und Unternehmer 
noch andere Ansprüche nennen, was 
für sie wichtig sei. Aber Umsatz und Er-
trag stehen im Zentrum. Die Kasse muss 
klingeln, sagt der Händler.

Übersetzt auf die Kundschaft: Sie soll 
sich hinbewegen an den Ort des Kau-
fes – im Internet, am Telefon oder im 
Ladengeschäft – und die Reise soll mit 
einer Kaufhandlung enden. Man kann 
diesen Vorgang auch als einen Prozess 
auffassen. Als Abfolge von Handlungen, 
die mit dem Kauf enden. So betrachtet, 
reduziert sich vieles auf die einfache 
Frage: Was löst eine Handlung aus? Und 
schon ist man mitten in der Verhaltens-
forschung, die mit einem enormen 
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der Zielsetzung kann das Management 
auch einen Entscheid fällen und die Res-
sourcen zuteilen: Welche Art von Kom-
munikation wünscht es – was erachtet 
das Management als zuträglich für den 
Unternehmenserfolg.

Zugegeben, wir sind hier in einen theo-
retischen und etwas abstrakten Diskurs 
hineingeraten. Aber lassen wir noch kurz 
die anekdotische Evidenz sprechen. Blicken 
wir auf Unternehmen, denen wir ohne 
Vorbehalt den Erfolg zusprechen: Google 
als Beispiel, Amazon oder das Modeunter-
nehmen Zara.

Die Brüder Sergey Brin und Larry Page, 
die Gründer von Google, waren wohl 
davon beseelt, die beste Suchmaschine 
auszutüfteln. Sie erreichten damit ein 
paar Tausend Leute; diese wurden be-
glückt von den sofortigen Antworten 
auf Fragen; sie nutzten Google erneut, 
häufiger, und sie erzählten in ihrem 
Freundeskreis davon; die Medien grif-
fen das Thema auf. So drehte sich die 
Erfolgsspirale nach oben. Heute rangiert 
Google in diversen Brand-Rankings an 
oberster Stelle. Welche Rolle spielte dabei 
das Branding? War Branding ursächlich 
für den Erfolg?

Und Amazon? Vermutlich ähnlich ent-
standen. Haben Sergey Brin, Larry Page 
von Google oder Jeff Bezos von Amazon 
sich damals Gedanken über ihren Brand 
gemacht? Vermutlich nicht ernsthaft. 
Oder Amancio Ortega und seine Frau 
Rosalía, die Gründer von Zara, das als 
grösstes Modeunternehmen der Welt 
gilt, und das erklärtermassen keine 
Werbung macht?

Es war nicht Branding, das diese Unter-
nehmen zum Erfolg geführt hatte. 
Aber ein Brand ist entstanden. Hervor-
gegangen aus unternehmerischen 
Tugenden und – wir können vermuten 
– aus einer Vielzahl von taktischen 
Kommunikationsmassnahmen und de- 
ren Wirkung.

Und zum Schluss noch dies:  
Branding kann wirken!

Typischerweise machen sich Gründer 
wenig Gedanken über den Brand ihres 
Unternehmens und ihrer Produkte. 
Der Brand geht einfach hervor, er 
wächst heran, gleichsam als unbe-
absichtigte Nebenerscheinung von unter-
nehmerischen Tätigkeiten.

Wird das Ergebnis der unter-
nehmerischen Tätigkeit geschätzt und 
beglückt es die Kundinnen und Kunden, 
so entsteht etwas in ihren Köpfen, das 
man als «Brand» bezeichnen kann. Die 
Kundinnen und Kunden behalten das 
nicht für sich. Sie werden weitertragen, 
was sie erworben und was sie erlebt 
haben. Sie werden das ihren Freundinnen 
und Freunden zeigen und darüber reden.

So wächst der Brand heran, entsteht wie 
von selbst.

Dass man eine unternehmerische 
Hervorbringung noch kleiden kann, das 
Äussere pflegen und die Ausstrahlung 
verstärken, ist bestimmt nicht abwegig. 
Ist die natürlichste Sache der Welt.

Aber es muss passen. Es muss harmo-
nieren mit der Persönlichkeit des Unter-
nehmens, der Produkte. Und dem, was 
die Kundschaft erlebt.

Die spitz formulierten fünf Thesen 
richten sich gegen die Übertreibungen 
im Branding. Gegen eitle Bemühungen, 
einen Brand zu kreieren, ihn zu schaf-
fen. Der Kern eines Brands liegt in der 
unternehmerischen Tätigkeit und in 
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dem, was sie hervorbringt. Dieser Kern 
gehört nicht in die Hände der Werber – er 
kann nicht von aussen aufgesetzt wer-
den. Der organisch gewachsene Brand 
kann hingegen zum Strahlen gebracht 
und verbreitet werden. Die edle Aufgabe 
von Branding. 

Der Kern eines 
Brands lieg t in der 
unternehmerischen 
Tätigkeit und in dem, 
was sie hervorbringt.
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Kommunikation und Werbung in gesprochenem Dialekt ist für 
Unternehmen in der Schweiz schon länger ein sehr relevantes 
Thema. Seit einigen Jahren wird verstärkt auch in der geschriebenen 
Werbung Schweizerdeutsch eingesetzt. Der Beitrag schildert die 
Kernergebnisse der ersten empirischen Studie zur geschriebenen 
Werbung in Dialekt, insbesondere deren Wahrnehmung sowie die 
potenzielle Wirkung von Dialekt auf die Marke.

Sandro Bachmann, Stephan Feige, Matthias Koller

Ädverteising
Dialekt in der  
geschriebenen Werbung
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Geschriebene Werbung auf Schweizerdeutsch führte jahrelang 
ein Nischendasein und wurde nur von wenigen Unternehmen 
eingesetzt. Diese konnten sich damit aber umso nachhaltiger 
vom Wettbewerb differenzieren.

Neben der bereits legendären Kampagne von Ovomaltine, 
die heute noch im Volksmund ist, war Bico mit «Für ä tüüfä 
gsundä Schlaf» ein weiteres Unternehmen, das es nachhaltig 
in die Köpfe der Kunden geschafft hat. Deutlich Fahrt auf-
genommen hat Markenkommunikation auf Schweizerdeutsch 
erst in den letzten fünf Jahren beispielsweise mit der Werbung 
von Schützengarten. Aktuell kann man fast von einem Trend 
sprechen, den viele Unternehmen nutzen, aktuell beispiels-
weise auch Hero oder die Migros mit ihrem aktuellen Claim 
«Migros macht meh für d’Schwiiz» (vgl. Abb. 1).   

Man kann dabei verschiedene Strategien beobachten: Die 
meisten Unternehmen, vor allem solche, die national auf-
treten und keine spezifisch regionale Herkunft haben oder 
kommunizieren wollen, beabsichtigen, einen Dialekt zu nutzen, 
der für den Laien nicht sofort klar verortet werden kann. Ein 
solcher Dialekt wird u.a. von der Kommunikationswelt häufig 
als «Bahnhofsbuffet-Olten-Dialekt» bezeichnet (mehr dazu 
unten). Ein Beispiel hierfür ist die Swisscom. Daneben gibt es 
Unternehmen, die explizit den Dialekt ihrer Region verwenden 
und sich damit offenkundig vor allem in ihrer Region oder 
als Unternehmen aus einer bestimmten Region positionieren 
wollen wie beispielsweise «Bärn TODAY» als Plattform der CH 
Media in Bern oder eine Ferienregion wie Graubünden in der 
Schweiz. Und schliesslich gibt es Unternehmen, die national 
auftreten und in den verschiedenen Sprachregionen an der 
jeweils dort gesprochenen Sprache orientieren wie beispiels-
weise Coop (vgl. Abb. 2).

Die Nutzung des Schweizerdeutschen ist dabei nicht auf 
Schweizer Unternehmen beschränkt. Auch Coca-Cola nutzt 
mit der Marke Fanta Schweizerdeutsch, wie auch in Teilen die 
Kommunikation von McDonald’s oder Electrolux. Die Intention 
ist dabei in vielen Fällen klar, eine emotionale Bindung zu den 
Schweizer (oder Zürcher oder Berner) Konsumentinnen und 
Konsumenten herzustellen und sich von Wettbewerbern ohne 
spezifische Herkunft abzuheben. Der Trend zur Werbung auf 
Dialekt kann damit als eine Fortsetzung und Umsetzung des 
Swissness-Ansatzes gesehen werden, der seit den 2000er Jahren 
zunehmend Bedeutung erlangt hat (vgl. Feige et al., 2016, S. 9, 
Feige et al., 2017, S. 4 f.).

Gleichzeitig ist das Wissen über die Wirkung von Dialekt 
in der Werbung sehr begrenzt. In der Forschung wurde in 
den letzten Jahren dazu wenig gearbeitet. Ausserdem be-
ziehen sich die meisten Arbeiten auf gesprochene Sprache. 
Ergänzend kann auch vermutet werden, dass sich Umgang, 

Wahrnehmung und Wirkung von geschriebenem Dialekt ste-
tig verändert aufgrund der Tatsache, dass vor allem jüngere, 
aber eingeschränkt auch ältere Menschen in der Schweiz dank 
den sozialen Medien auch schriftlich wesentlich häufiger auf 
Dialekt kommunizieren als dies früher der Fall war (vgl. Stähli 
et al., 2011, S. 5).

Die Unternehmen sind mehrheitlich im Experimentiermodus 
und es gibt viele einmalige Ansätze, die weder systematisch 
ausgewertet werden noch als strategisches Instrument 
kontinuierlich optimiert werden. Eine Ausnahme hierbei stellt 
allenfalls die Werbung von Coop dar, die über viele Jahre 
immer wieder Dialekt eingesetzt und dabei auch ein gewisses 
Praxiswissen aufgebaut hat.

In der Summe gibt es daher einen grossen Forschungsbedarf. 
Dieser umfasst grundsätzliche Fragen, inwieweit Dialekt die 
Aufmerksamkeit erhöhen kann, verstanden wird und wel-
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che Wirkung er am Ende auf die Wahrnehmung einzelner 
Kommunikationsmassnahmen und die Marke des Absenders 
in der Summe hat. Hierzu soll der Bericht über das empirische 
Forschungsprojekt einen Beitrag leisten.

Schriftlich kommunizieren auf 
Schweizerdeutsch – im Alltag und  
in der Werbung
Die vorliegende Studie befasst sich mit geschriebener, nicht 
gesprochener Werbung. Vor diesem Hintergrund ist es wichtig 
zu verstehen, dass Schrift – auch wenn man ihr eine gewisse 
Autonomie nicht absprechen kann – in aller Regel ein Abbild 
gesprochener Sprache ist (vgl. Dürscheid, 2016, S. 36–41). Nicht 
umsonst ist das Wort Sprache von sprechen abgeleitet. Das Deut-
sche verwendet, wie die allermeisten europäischen Sprachen, 
eine Alphabetschrift, d.h. die Schrift bezieht sich mehr oder 
weniger genau auf die Einzellaute im sprachlichen System. 
Eine einheitliche und verbindliche Rechtschreibung gibt es für 
das Deutsche erst seit der sogenannten «II. Orthographischen 
Konferenz» von 1901, welche auch die Grundlage für die Re-
formen von 1996 und 2006 bildet. Orthografische Regelwerke 
halten die teilweise arbiträren Richtlinien verbindlich fest, 
richten sich aber immer auch nach geltenden Verschriftungs-
traditionen und versuchen, davon sinnvolle orthografische 

Regeln abzuleiten, die bestimmten graphematischen Prinzipien 
entsprechen (vgl. dazu Dürscheid, 2016, S. 127–164).

Schweizerdeutsche Dialekte1 (wie Dialekte im Allgemeinen) 
haben jedoch keine verbindliche, normierte Orthografie. Dass 
eine solche bisher nicht geschaffen wurde, liegt nicht nur an 
der Diglossie-Situation in der Schweiz (vgl. Christen et al., 2019,  
S. 26–30; Petkova, 2012), also dass selbst heute noch Schweizer-
deutsch v.a. gesprochen, Standarddeutsch v.a. geschrieben 

Zusammenfassung

Schweizerdeutsch wurde in der Marketingkommunikation 
lange Zeit sehr wenig genutzt, weil das Vorurteil bestand, 
dies könnte der Kompetenzwahrnehmung von Marken 
schaden. Diese Befürchtungen werden durch die vor-
liegende Studie widerlegt und es wird gezeigt, dass die 
Verwendung von Schweizerdeutsch Chancen für die 
Profilierung einer Marke bietet. Allerdings kann man 
nicht Schweizerdeutsch schreiben, ohne sich für einen 
spezifischen Dialekt zu entscheiden; gleichzeitig ist die 
Verschriftung von Schweizerdeutsch anspruchsvoll und 
sollte im Zweifelsfall durch einen Dialektologen begleitet 
und mit den Kundinnen und Kunden getestet werden.

Quelle: Eigene Studie, von Unternehmen zur Verfügung gestellt.

Abb. 1: Dialekt in der Schweizer Werbung
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wird – aus diesem Grund bezeichnet man in der Schweiz den 
Dialekt gerne als «Mundart», die Standardsprache als «Schrift-
deutsch» (vgl. Decurtins, 2017, S. 194) – sondern auch am Um-
stand, dass sich die schweizerdeutschen Dialekte u.a. auch in 
der Aussprache stark voneinander unterscheiden und eine 

einheitliche Schreibweise durchzusetzen somit kein einfaches 
Unterfangen wäre. Die umfassendste Herausarbeitung einer 
einheitlichen Schreibung, die allen schweizerdeutschen Dia-
lekten gerecht wird, wurde 1938 von Eugen Dieth konzipiert, 
die sogenannte «Dieth-Schreibung» (vgl. Dieth, 1986). Wäh-
rend die Dieth-Schreibung von gewissen Mundartautorinnen 

Quelle: Eigene Studie, von Unternehmen zur Verfügung gestellt.

Abb. 2: Verschiedene Werbestrategien bzgl. Schweizerdeutsch in der Werbung

« Morn wähl 
i dr Film us.»

Bereit.

Für euch: blue TV, das 
beliebteste Entertainment- 
Angebot der Schweiz.
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Nationaler Ansatz ohne Absicht der regionalen Einordnung

Klar erkennbare Absenderregion

Differenzierte Werbung in verschiedenen Regionen, 
hier am Beispiel Zürich und Bern

und -autoren oder in gewissen Kontexten auch von Linguistin-
nen und Linguisten verwendet wird, schreibt man im Alltag 
heute in der Regel «so wie man etwas ausspricht», denn im 
Alltag geht es meist nicht darum, wie phonetisch genau man 
seinen eigenen Dialekt in der Schrift abbilden kann, es spielen 
vielmehr praktische Überlegungen eine Rolle (vgl. Ruoss, 2019,  
S. 182): Die Schreibung der meisten Dialektsprecherinnen 
und -sprecher  (bzw. -schreiberinnen und -schreiber) richtet 
sich in vielen Fällen an der in der Schule gelernten, standard-
deutschen Orthografie. Dies sieht man beispielsweise daran, 
dass etwa langes i von vielen auch dann als <ie> verschriftet 
wird, wenn man nicht zwei Vokale (einen Diphthong) spricht 
(z.B. viel statt viil, Galerie statt Galerii usw.), wie das sonst für 
die meisten Entsprechungen im Schweizerdeutschen gilt (z.B. 
standarddeutsch schieben [ʃiːbən] vs. zürichdeutsch schiebe 
[ʃiɛbɛ]). Gerade dieses Beispiel illustriert, dass die Devise 
«man schreibt, wie man spricht» häufig nicht strikt ein-
gehalten wird, auch wenn sich die jeweiligen Sprecherinnen 
und Sprecher (bzw. Schreiberinnen und Schreiber) dessen 
nicht bewusst sind. 

Auch für die Werbung g ilt,  
dass man sich an das Standard-
deutsche in der geschriebenen 
Kommunikation gewöhnt hat.
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Gerade bei der Diskussion um die Schreibung auf Dialekt in der 
Werbung sind die obigen Überlegungen in besonderem Masse 
relevant. Selbst wenn sich die Verschriftung des Dialekts auch 
in der privaten Kommunikation in einem gewissen Spannungs-
feld befindet (vgl. Müller, 2011; Felder, 2020), ist dieses gerade in 
der Werbung ungleich grösser, insbesondere wenn es um Fak-
toren wie Verständlichkeit und Dialektauthentizität geht. Denn 
man muss sich nicht nur fragen, ob man auf Standarddeutsch 
oder auf Schweizerdeutsch kommuniziert, sondern auch, wie 
man das Schweizerdeutsche verschriftet und welchen Dialekt 

 Quelle: Eigene Darstellung.

Schreibung anhand regionaler 
Verschriftungstradition

Schreibung ohne regionale 
Verschriftungstradition

Erläuterung 

schrybe, wyt schriibe, wiit <y> statt <ii> für langes i im Raum Bern, teilweise Basel

ech, Frede ich, Fride <e> statt <i> für offenes i im Raum Aargau und Luzern

Lozäärn, Brogg Luzäärn, Brugg <o> statt <u> für sogenanntes verdumpftes u im Raum Luzern

Tabelle 1: Beispiele für verschiedene Verschriftungstraditionen (Auswahl)

Quelle: Christen et al., 2019, S. 103, 106; vgl. auch SDS II 140; III 195.

Abb. 3: Verbreitungskarten zur Aussprache der Wörter ‹morgen› und ‹ich› aus dem  
Kleinen Sprachatlas der deutschen Schweiz 

man wählt: Schreibt man eher standardnah, kann das die Ver-
ständlichkeit fördern, aber es leidet die Dialektauthentizität, 
schreibt man eher dialektnah, ist es umgekehrt. Erfolgreich 
zwischen Dialektauthentizität und Verständlichkeit zu navi-
gieren, setzt also eine bewusste Entscheidung voraus. Noch 
komplexer wird es aber, wenn es um die Frage der Dialekt-
wahl geht. Einerseits ist es in der geschriebenen Sprache viel 
schwieriger als in der gesprochenen Sprache, einen Text als 
in einem bestimmten Dialekt verfasst zu erkennen, weil nicht 
alle dialektalen Unterschiede in der Schrift auf einfache Weise 
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wiedergegeben werden können (oder wollen). Ein typisches 
Beispiel dafür ist etwa der Fakt, dass es in gewissen Dialekten 
drei verschiedene e-Qualitäten gibt, man sich im Alltag aber in 
der Regel zwischen <ä> und <e> entscheiden muss. Viele dia-
lektale Merkmale gelten für grössere Dialektgebiete und sind 
also nicht einfach nur einem Dialekt zuzuordnen, gleichzeitig 
fassen die vielfach im Alltag verwendeten Bezeichnungen in 
Form von «Kantonsdialekten» in der sprachlichen Realität zu 
kurz, da klare Grenzen über das gesamte Sprachsystem hinweg 
nur selten vorkommen (vgl. Scherrer & Stoeckle, 2016, Bach-
mann et al., 2023). Einen Ausgleichsdialekt, der alle schweizer-
deutschen Dialekte miteinschliesst, gibt es allerdings ebenso 

Quelle: Eigene Studie, von Unternehmen zur Verfügung gestellt.

Abb. 4: Studiendesign: Standarddeutsche vs. Schweizerdeutsche Sujets

wenig (vgl. Christen, 2007); entscheidet man sich dafür, auf 
Dialekt zu kommunizieren, wird man also unweigerlich ge-
wisse Regionen dialektal ausschliessen, selbst in der Schrift. 
Im Swisscom-Sujet aus Abb. 2 fallen beispielsweise die Wörter 
morn ‹morgen› und i ‹ich› auf, welche die verwendete Varietät 
bereits klar als westlichen Dialekt eingrenzen, auch wenn dies 
womöglich nicht intendiert war (vgl. Abb. 3).

Dazu kommen spezifische regionale Verschriftungstraditionen, 
die zwar dabei helfen können, dialektale Bezugspunkte zu 
knüpfen, gleichzeitig aber für gewisse Leserinnen und Leser 
ungewohnt sein können (vgl. Tab. 1).

In der vorliegenden Studie wurde untersucht, wie unterschied-
liche Dialekte in ihrer schriftlichen Form auf die Probandinnen 
und Probanden wirken. Um die Zuordenbarkeit der einzelnen 
Stimuli zu den unterschiedlichen Dialekten zu gewährleisten, 
wurde eine eher dialektnahe Verschriftung verwendet, ge-
gebenenfalls aber Rückmeldungen von Gewährspersonen und/
oder den jeweiligen Markenverantwortlichen berücksichtigt 
(vgl. Abb. 4). Die Autoren haben ausserdem darauf geachtet, 
dass die Übertragung der Stimuli in den jeweiligen Dialekt 

Bei der Sympathie war das Bild 
positiv gemischt. Schweizer-
deutsche Werbung wurde  
im Mittelwert nie weniger  
sympathisch wahrgenommen  
und im Einzelfa ll auch klar besser.  
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wo nötig auch auf Ebene der Morphologie, der Syntax und der 
Lexik stattfand, nicht nur auf Ebene der Phonologie bzw. Gra-
phie. Aufgrund der vielen verschiedenen Faktoren, die auf die 
Wahrnehmung und mentale Repräsentation der Dialekte und 
deren Verschriftung Einfluss nehmen können, ist allerdings 
nicht ausgeschlossen, dass z.B. konkrete Schreibungen einen 
Einfluss auf die Resultate haben können. Im folgenden Ab-
schnitt stellen wir die Studie und ihre Ergebnisse genauer vor.

Studienergebnisse
Im November 2022 sowie Januar/Februar 2023 wurden ins-
gesamt drei Studien mit gesamthaft 6300 Befragten durch-
geführt. Die Befragungen wurden online mithilfe der LINK- 
und YouGov-Panels in der Schweiz durchgeführt. In einer 
ersten Studie wurden Grundlagen zum Gebrauch und zur 
Wahrnehmung von Dialekt untersucht. In der zweiten Stu-
die wurde experimentell insbesondere die implizite Wahr-
nehmung von fünf verschiedenen Schweizer Dialekten sowie 
des Standarddeutschen erhoben. In der dritten Studie wurden 
Werbesujets miteinander verglichen, die in Bezug auf die 
Sprache angepasst wurden, um jeweils Standarddeutsch mit 
Schweizerdeutsch zu vergleichen – bei ansonsten gleichem 
Sujet. Für diese Studie wurden in Partnerschaft mit sieben 
Unternehmen neun Marken mit insgesamt 44 Sujetvarianten in 
die Studie einbezogen. Diese Befragung erfolgte implizit sowie 
explizit. Jeder und jedem Befragten wurde nur jeweils eine 
Sujetvariante einer Marke gezeigt und im Anschluss Fragen 
zur Werbung und zur Marke gestellt. Es wurden also keine 

Meinungen oder Bewertungen zur jeweiligen Sprachversion 
abgefragt, sondern deren Folge für die Wirkung der Werbung 
(vgl. als exemplarische Befragungsalternativen Abb. 4). Dieser 
Beitrag fokussiert sich auf die dritte Studie und die explizite 
Abfrage der Wahrnehmung der Werbesujets.

Abgefragt wurden hierbei insbesondere sechs Aspekte:
• die Verständlichkeit des Sujets
• die Sympathie für das Sujet
•  inwiefern das Sujet allenfalls als anbiedernd wahr-

genommen wird
•  die lokale Verankerung bzw. inwiefern den Befragten die 

Marke nach dem Betrachten des Sujets emotional «nah» ist
• die Wahrnehmung der Zuverlässigkeit der Marke
• sowie deren Kompetenzwahrnehmung.

Im Durchschnitt über alle Befragten und die verschiedenen 
untersuchten Sujets konnten wir beobachten, dass die Unter-
schiede zwischen einem Sujet auf Schweizerdeutsch und 
einem auf Standarddeutsch vor allem in der Wahrnehmung 
der lokalen Verankerung lagen (vgl. Abb. 5). Diese wurde beim 
schweizerdeutschen Sujet als höher bewertet. Interessanter-
weise waren die Unterschiede bei ausländischen Unternehmen 
grösser als bei schweizerischen. Zugespitzt könnte man also 
folgern, dass ausländische Unternehmen sogar eine grössere 
Chance haben, wenn sie auf Schweizerdeutsch kommunizieren 
als schweizerische – die ja ohnehin schon als lokal verankert 
wahrgenommen werden (eine grundsätzliche Glaubhaftig-
keit der Marketingkommunikation und eine gute Umsetzung 
vorausgesetzt).

 
1 = Stimme überhaupt nicht zu, 5 = Stimme voll und ganz zu.  

*Der Unterschied ist gemäss Wilcoxon-Vorzeichen-Rang-Test verbundener Stichproben signifikant (Signifikanzniveau von .001). Quelle: Eigene Darstellung.

verständlich symphatisch anbiedernd lokal verankert/ 
mir nah

zuverlässig kompetent

5

4

3

2

1

Abb. 5: Unterschiede in der Wahrnehmung von Schweizerdeutsch und Standarddeutsch  
in der Werbung bei einem ausländischen Unternehmen
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Handlungsempfehlungen

1  Schweizerdeutsch in der Werbung zu verwenden, 
ist in vielen Fällen attraktiv und kann eine Marke 
emotionaler Nähe positiv positionieren, ohne 
Glaubwürdigkeit und Seriosität zu verlieren oder 
anbiedernd zu wirken.

2  Entscheidet man sich bei einer Werbekampagne für 
das Schweizerdeutsche, muss man sich unweigerlich 
auch entscheiden, welchen Dialekt man wählt, denn 
keinen bestimmten Dialekt zu wählen, ist nicht 
möglich.

3  Damit die Verwendung von Dialekt bei einer 
Kampagne zum Vorteil wird, ist es wichtig, den 
passenden Dialekt in der passenden Situation 
zu verwenden, d.h., dass auch diese Parameter 
vorgängig getestet werden sollten.

4  Im Zweifelsfall gilt es, auf die Expertise von 
Linguistinnen und Linguisten sowie Dialektologinnen 
und Dialektologen oder Mundartschriftstellerinnen 
und -schriftstellern zurückzugreifen, insbesondere, 
da es in der Schweiz verhältnismässig viel Forschung 
zum und Literatur auf Schweizerdeutsch gibt.

Kernthesen

1  Beim Einsatz des Schweizerdeutschen verbessert 
sich die Wahrnehmung lokaler Verankerung v.a. bei 
ausländischen Unternehmen.

2  Die Verständlichkeit bei schweizerdeutscher und 
standarddeutscher Markenkommunikation ist 
vergleichbar.

3  Die Sympathie einer Werbebotschaft wird bei 
der Verwendung von Dialekt im Vergleich mit der 
Verwendung von Standarddeutsch ähnlich oder 
besser eingestuft.

4  Schweizerdeutsche Werbebotschaften werden 
mindestens so kompetent wahrgenommen wie 
standarddeutsche.

5  Eine Mischung aus Standarddeutsch und 
Schweizerdeutsch kann in der richtigen Situation 
durchaus Sinn ergeben.

Die anderen Aspekte unterschieden sich in vielen Fällen nicht 
substanziell. Dies soll aber noch vertieft angeschaut werden.

Die Verständlichkeit ist im Mittelwert bei schweizerdeutscher 
und standarddeutscher Kommunikation sehr vergleichbar. 
Eine Ausnahme betrifft Personen, die von sich selbst in einer 
separaten, vorab gestellten Frage sagen, den verwendeten Dia-
lekt nicht gut zu verstehen. Dies sind je nach Region 5–20% 
der Stichprobe, zumeist aber etwas unter 10%. Diese Personen 
geben auch bei den einzelnen Sujets an, diese schlechter zu 
verstehen. Gleichzeitig nehmen sie die Werbung und den Ab-
sender in der Folge auch schlechter wahr: weniger sympathisch, 
etwas anbiedernder, weniger lokal verankert, weniger kompe-
tent und zuverlässig. Eine weitere Ausnahme sind längere 
und komplexere Texte oder solche, die a priori evtl. weniger 
Interesse wecken. Hierbei konnte im Einzelfall ebenfalls eine 
geringere Verständlichkeit beobachtet werden. 

Bei der Sympathie war das Bild positiv gemischt. Schweizer-
deutsche Werbung wurde im Mittelwert nie weniger sympa-
thisch wahrgenommen und im Einzelfall auch klar besser. 
Vergleichbares gilt für den Aspekt der Anbiederung. Ins-
besondere bei ausländischen Unternehmen könnte man ver-
muten, dass Kommunikation auf Schweizerdeutsch negativ 
wahrgenommen wird. Dies konnten wir in der Studie – natur-
gemäss mit «guten Beispielen» der Kommunikation – nicht 
beobachten.

Interessant ist zudem, dass die Aspekte der Kompetenz und 
Zuverlässigkeit bei schweizerdeutscher Kommunikation nicht 
gelitten haben. Gemäss Doktrin des Schweizer Fernsehens, 
dass die «seriösen» Nachrichten in der Tagesschau z.B. grund-
sätzlich auf Standarddeutsch gesprochen werden und erst 
beim Wetter auf Schweizerdeutsch gewechselt wird, gibt 
es auch in der Kommunikation teilweise die Vermutung, 
dass Standarddeutsch im Vergleich als kompetenter wahr-
genommen wird. Dies konnte weder allgemein noch für «se-
riöse» Branchen wie Banken, Versicherungen oder Telekom 
bestätigt werden.

Bei der Frage, ob jüngere und ältere Personen Schweizerdeutsch 
unterschiedlich wahrnehmen, was aufgrund der unterschied-
lich häufigen Verwendung sozialer Medien, WhatsApp usw. 
vermutet wurde, konnten keine grundsätzlichen Unterschiede 
erkannt werden. Unterschiede gab es lediglich bei einigen 
Finanzdienstleistern, bei denen sich der Mittelwert fallweise 
aus einer etwas besseren Bewertung bei den Jüngeren und einer 
etwas schlechteren bei Älteren zusammensetzte.

Eine weitere These, dass Unternehmen konsistent entweder 
vollständig auf Standarddeutsch oder Schweizerdeutsch kom-
munizieren sollten, konnte ebenfalls nicht bestätigt werden. 
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Im Gegenteil schnitten Werbesujets, die beide Varietäten mi-
schen und beispielsweise eine Schweizerdeutsche Headline 
verwenden und diese mit Zusatzinformationen auf Standard-
deutsch ergänzen, mindestens nicht schlechter ab als Sujets, 
die vollständig in einer Sprache getextet wurden.

Implikationen für die 
Marketingkommunikation
Marketingkommunikation ist schon lange keine Sache des 
Bauchgefühls mehr. Man orientiert sich an wissenschaftlichen 
Studien, an Testergebnissen und erfolgreichen Fallstudien. Es 
wird so viel getestet, real-time-optimiert und auf Grund von 
Datenanalysen massgeschneiderte Botschaften punktgenau, 
zur richtigen Zeit im richtigen Umfeld ausgespielt, wie noch nie. 
Immer mit dem Ziel, das vorhandene Kommunikationsbudget 
möglichst erfolgreich, effizient und vor allem effektiv einzu-
setzen. Und dennoch gibt es sie noch: Themenfelder, die bisher 
gänzlich unberührt blieben von Grundlagenforschung und 
repräsentativen Erhebungen. Themen, bei denen Marketing-
fachleute sowie Werberinnen und  Werber nach wie vor fast 
ausschliesslich auf ihren Bauch hören. Dazu gehörte bislang, 
wie die verschiedenen Deutschschweizer Dialekte von der 
potenziellen Zielgruppe und der bestehenden Kundschaft ver-
standen und wahrgenommen werden. Insbesondere in der 
geschriebenen Sprache. Bei der Wahl des Dialekts scheint es 
bisher kein Problem zu sein, dass ein subjektives Bauchgefühl 
als Entscheidungsgrundlage reicht, obwohl wir heute wissen, 
dass gewisse Dialekte anderen gegenüber persönlich bevorzugt 
werden – z.B. weil sie für uns besser verständlich sind oder 
weil wir spezifische Assoziationen mit einem Dialekt haben.

Für Schweizerinnen und Schweizer ist es oft ungewohnt, 
in einem offiziellen Umfeld vom geschriebenen Standard-
deutschen abzuweichen und Dialekt in geschriebener Form 
einzusetzen. Auch für die Werbung gilt, dass man sich an 
das Standarddeutsche in der geschriebenen Kommunikation 
gewöhnt hat. Nachvollziehbarerweise kann das Gefühl auf-
kommen, dass Seriosität und Glaubwürdigkeit verloren gehen 
und die Marke gar weniger professionell wahrgenommen 
wird, wenn Dialekt dem Standarddeutschen vorgezogen 
wird. Dank der nun vorliegenden Studie kann diese Annahme 
widerlegt werden. Auch rationale und komplexe Themen, 
wie sie etwa in der Finanzindustrie zu finden sind, können 
in geschriebenem Dialekt beworben werden, ohne dass die 
Markenverantwortlichen befürchten müssen, die eigene Marke 
verliere deswegen an Glaubwürdigkeit oder schneide gene-
rell in der rationalen Wahrnehmung schlechter ab. Auch die 
vorherrschende Meinung, ein internationales Unternehmen 
erscheine anbiedernd oder unglaubwürdig, wenn es Dialekt 
verwendet, wurde in der Studie nicht bestätigt und bietet 

für internationale Marken durchaus die Chance, Nähe zur 
Zielgruppe zu schaffen. 

Natürlich schneiden nicht alle Dialekte gleich gut ab. So ist es 
möglich, sich auf klare Präferenzen der Deutschschweizerinnen 
und Deutschschweizer zu berufen. Vorherrschende Meinungen 
bezüglich Dialekt-Präferenz konnten grundsätzlich bestätigt 
werden: Bern- und Bündnerdeutsch werden in der ganzen 
Schweiz erkannt, gut verstanden und sympathisch wahr-
genommen. Wieso also sollte man sich nicht dieser beliebten 
Dialekte bedienen und auf sehr polarisierende oder gar mit 
Abneigung belegte Dialekte wie Basel- oder Zürichdeutsch set-
zen? Fest steht auch, dass Dialekte, die besser verstanden und 
weniger eindeutig einer Region zugeordnet werden können, 
nicht einem «Bahnhofsbuffet-Olten-Dialekt» im Sinne eines 
nicht regional verankerten Schweizerdeutsch entsprechen. 
Denn einen solchen Dialekt gibt es schlichtweg nicht (vgl. Abs. 
2). Darum ist es für Agenturen und insbesondere die Kreativen 
von zentraler Bedeutung zu verstehen, wieso dieser Begriff 
überhaupt bemüht wird: Sucht man einen Dialekt, der nicht 
eindeutig einer Region zugeordnet werden kann, weil sich 
dadurch mehr Rezipienten angesprochen fühlen? Oder geht 
es einzig um die Verständlichkeit der Botschaft? 

Abschliessend kann attestiert werden, dass auch in der ge-
schriebenen Werbung summarisch keine nachteiligen Konse-
quenzen zu befürchten sind, wenn im (richtigen) Dialekt kom-
muniziert wird. Auch nicht für rationale, erklärungsbedürftige 
Produkte und Dienstleistungen oder für globale Marken, die in 
der Schweiz Fuss fassen wollen. Generell gilt aber nach wie vor: 
Will man wissen, welcher Dialekt der beste für die jeweilige 
Ausgangslage ist, sollte dies mittels Tests evaluiert werden. 
Wird bei der nächsten Performance-Kampagne getestet, wel-
cher Call-to-Action am besten funktioniert, dann sollte also 
auch gleich getestet werden, in welcher Sprache respektive in 
welchem Dialekt die besten Ergebnisse erzielt werden. 

 
1 Dialekte bilden die areale Dimension von Sprache ab, es handelt sich um eine sogenannte 
diatopische bzw. geografische Sprachvarietät. Neben dieser diatopischen Dimension – 
wozu z.B. auch Regiolekte, Urbanolekte usw. gehören – unterscheidet man sprachliche 
Varietäten aber auch noch anhand des kommunikativen Kontexts in eine diaphasische 
Dimension (z.B. Register, Stil, Jargon), anhand der Identität und des gesellschaftlichen 
Kontexts des Sprechers in eine diastratische Dimension (z.B. Soziolekt, Jugendsprache, 
Ethnolekt) sowie weiteren Dimensionen (insb. Diamesie, Diachronie; vgl. dazu Sinner, 
2014). In der sprachlichen Realität interagieren all diese verschiedenen Dimensionen 
miteinander, da sich jede Sprachbenutzerin und jeder Sprachbenutzer unweigerlich und  
jederzeit innerhalb dieser verschiedenen Dimensionen verortet; Dialekte sind also nur  
ein Mosaiksteinchen sprachlicher Komplexität, aber gerade in der Schweiz stellen sie eine 
wichtige Komponente sprachlicher Identität dar (vgl. Ruoss & Schröter, 2020). 

2 Vgl. dazu SDS I 15–25 bzw. exemplarisch auch Christen et al., 2019, S. 80–81. In der 
Dieth-Schreibung werden die drei Schreibvarianten deswegen auch grafisch unter-
schieden, <ä> für überoffenes e, <è> für offenes e, <e> für geschlossenes e, vgl. z.B.  
Chääs [xæːs], Chèès [xɛːs] und Chees [xeːs] <Käse>.
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This study examines the perception of the role of social media 
influencers (SMIs) in the virtual sales tool of fashion hauls from  
a consumer perspective and its influence on purchase intention.  
The results show that the role of SMIs is partly comparable to  
that of traditional salespeople. The behavioral impact depends  
on the consumers’ relationship with the SMIs.

Luisa Mahn, M.Sc.

Social Media 
Influencers in  
Virtual Selling Tools

How Do Consumers Perceive the 
Influencer’s Role in Fashion Hauls on  
Instagram, and How Do These 
Perceptions Affect Purchase Intentions?
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Digital branding through social media 
marketing is playing an increasingly 
important role for brands (Vrontis et al., 
2020). For example, brands are partnering 
with social media influencers (SMIs) to 
promote their products. Previous research 
has shown that SMIs can significantly 
influence their followers’ behavior (De 
Veirman, Cauberghe, & Hudders, 2017) 
and that products promoted by SMIs are 
bought more often (Taylor, 2020). On the 
social media platform Instagram, so-cal-
led fashion hauls have established them-
selves as an advertising format. Fashion 
hauls are short videos that are typically 
posted by SMIs, in their stories and not in 
the feed, to introduce recently bought fa-
shion products to their followers (Harnish 
& Bridges, 2016; Jeffries, 2011; Schwemmer 
& Ziewiecki, 2018; Sykes & Zimmerman, 
2014). In fashion hauls, SMIs act in a sales-
like manner, encouraging their followers 
to buy the promoted products by aggres-
sively presenting and advertising them. 
In contrast, in most other types of feed 
posts and story formats, SMIs advertise 
products in a more casual and indirect 
way, so that product promotion is more 
discreet and not perceived as a sales pitch. 
Compared to other current trends in di-
gital branding, such as co-creation with 
SMIs, fashion hauls explicitly focus on the 
advisory and informative sales charac-
ter. Because Instagram posts in picture 
format are static, products in such posts 
can only be shown as a snapshot; conver-
sely, in videos and thus in fashion hauls 
the products can be shown dynamically 
and from all sides. To a certain extent, 
SMIs act like traditional salespeople in 
this scenario because they present the 
products to their followers in detail. In 
fashion hauls, SMIs represent the brand, 
including the brand values, just as tradi-
tional salespeople do, thus contributing 
to (digital) branding. Furthermore, SMIs 
often wear the products and style them in 
complete outfits according to their own 
tastes, thus taking on the role of fashion 
stylists. In addition, considering that SMIs 
can take on the role of a virtual friend, 
a well-established concept identified in 

no research has addressed this topic yet. 
Therefore, there is a need for research 
that examines the effects of fashion hauls 
on brand-related goals. Moreover, little 
research has addressed (fashion) hauls 
on YouTube. One of the few exceptions 
is Jeffries (2011), who analyzed the socio-
demographic characteristics of haulers. 
Sykes and Zimmerman (2014) investiga-
ted the production of hauls by analyzing 
hauls on YouTube. Harnish and Bridges 
(2016) conducted four studies to inves-
tigate the role of self-monitoring on the 
intention to create hauls, thus providing 
psychologically oriented research wit-
hout any brand reference. Schwemmer 
and Ziewiecki (2018) analyzed 139,475 
YouTube videos from 2009 to 2017 and 
found that beauty and fashion are mainly 
promoted on YouTube in the form of (fa-
shion) hauls.

Classification of SMIs 

In influencer research, SMIs are often 
classified using key figures (Campbell 
& Farrell, 2020; Piehler et al., 2021). A 
relatively new approach categorizes 
SMIs according to the role they perform 
in different advertising formats (Gross 
& Wangenheim, 2018; Marwick, 2015; 
Rundin & Colliander, 2021). For exam-
ple, Marwick (2015) categorizes SMIs 

influencer research (Bond, 2016), they may 
also embody this role in fashion hauls. 

In summary, SMIs can take on different 
roles in fashion hauls. The central question 
of this study is how consumers perceive 
the role of SMIs in fashion hauls and how 
these roles influence purchase intention. 
To answer this question, 31 qualitative, 
semi-structured guided interviews were 
conducted with female Instagram users.

The findings of this study are especially 
relevant for marketers. By understanding 
how consumers perceive SMIs in virtual 
sales tools and how this perception in-
fluences purchase intention, brand ma-
nagers can determine how SMIs should 
act in fashion hauls. In the future, fashion 
hauls can thus be designed in a more tar-
geted manner and implemented more ef-
fectively in the digital branding strategy.

Theoretical 
Foundations and 
Research Assumptions
State of Research  
on Fashion Hauls

Although many brands now use fashion 
hauls on Instagram as virtual sales tools, 
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according to the “micro-celebrity” tech-
niques they use for achieving attention 
(Instagram celebrity, pseudo-celebrity, 
or luxury enthusiast), and Gross and 
Wangenheim (2018) classify them by at-
tributing the roles of snooper, informer, 
entertainer, or infotainer. 

Another new approach defines SMI 
roles in relation to the advertised brand 
(Rundin & Colliander, 2021). Depending 
on the advertising format, SMIs can em-
body different roles and thus perform 
different functions. Rundin and Collian-
der (2021) identify three main roles (with 
corresponding sub-roles): 

•  spokesperson (billboard, stylist,  
and ambassador), 

•  co-creator (consultant and  
co-designer), and 

•  co-owner (sole proprietor, facilitator, 
and partner). 

In connection with fashion hauls, the 
role of the spokesperson is particularly 
relevant—above all, the role of the sty-
list. As the spokesperson, the SMI is 
responsible for presenting the product 
and sharing his or her experiences with 
the product. With the sub-role of stylist, 
SMIs also have the freedom to design 
the content and thus the staging of the 
product themselves. With regard to 
fashion, this means that SMIs can put 
together individual outfits and thus 
give the product presentation its own 
aesthetic touch.

As virtua l sa lespeople, 
SMIs can assist  
con sumers at specific  
points in the purchasing  
process and, as brand 
ambassadors, streng-
then the brand in the 
dig ita l environment.

Therefore, conceptual considerations 
are relevant to address the first research 
question of the study. Questions about 
the roles of traditional and virtual sa-
lespeople are raised to determine their 
comparability in fashion hauls from a 
consumer perspective.

Success Factors in  
Influencer Marketing

There is a well-established research 
stream that focuses on the success dri-
vers of traditional salespeople (Stros et al., 
2019; Verbeck, Dietz, & Verwaal, 2011). By 
contrast, no comparable research exists to 
date in the influencer context. Research on 
the success drivers of traditional salespeo-
ple can be transferred to SMIs to a limited 
extent only because of the fundamental 
differences between traditional and vir-
tual salespeople in terms of the contact 
point, the contact intensity, the interaction 
frequency and the relationship level.

The frequent contact between followers 
and SMIs can lead to the development of 
emotional closeness, such that SMIs can 
become parasocial friends (Bond, 2016). 
Therefore, it is possible that consumers 
perceive SMIs in fashion hauls not as 
virtual salespeople but as parasocial 
friends. The corresponding literature is 
based on Horton and Wohl’s (1956) PSR 
theory, which suggests that followers can 
form a one-way emotional relationship a 
parasocial relationship (PSR) – with SMIs 
that resembles a friendship. 

Previous research has shown that follo-
wers trust SMIs with whom they have 
a PSR. Trust is therefore a downstream 
component of a PSR and can have a 
positive influence on purchase intention 
(Uzunoğlu & Kip, 2014). The psycho-
logical principle of liking according to 
Cialdini (2006) would also suggest that 
consumers are more likely to be influen-
cedand persuaded to buy something by 
SMIs they like. By contrast, the relation-
ship with traditional salespeople tends 

The Perceived Role of SMIs  
in Fashion Hauls

In fashion hauls, SMIs sometimes per-
form functions that would otherwise 
be performed by salespeople. In statio-
nary retail, salespeople are employed 
to actively influence consumers; foster 
the establishment, development, main-
tenance, and strengthening of customer 
relationships; represent the brand inclu-
ding the brand values; and ensure custo-
mer satisfaction. An additional function 
is to inform customers about the product 
features and the brand (information func-
tion). Salespeople are also responsible for 
providing holistic support to customers, 
from the pre-sales phase through to the 
usage phase. As brand representatives, 
salespeople influence the attitude and 
image formation of consumers (Weitz & 
Bradford, 1999). All of these efforts ulti-
mately serve to generate sales. 

During fashion hauls, SMIs should also 
actively influence their followers; esta-
blish, develop, and maintain a relation-
ship with them; inform them about the 
products, sizes, fit, and the ordering 
process; represent the brand; and ulti-
mately generate sales. From a theoreti-
cal perspective, SMIs are functionally 
comparable to traditional salespeople 
and can therefore be classified as virtual 
salespeople. So far, however, no research 
has examined whether consumers also 
perceive the role of influencers in fashion 
hauls in this way. 

Source: © Adobe Stock.
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on Instagram are aimed at female consu-
mers. The mean age was 25.3 years, and 
participants had to follow at least one 
influencer on Instagram, have a medium 
to high affinity for fashion, be aware of 
fashion hauls, and follow them regularly. 
31 interviews were conducted in person, 
via video call or by phone, from No-
vember 12, 2021 to January 14, 2022, and 
lasted between 15 and 60 minutes. For 
further details see the online Appendix.

All interviews were conducted by the aut-
hor herself. The author took care to avoid 
influencing the participants by keeping 
the conversation neutral. The interviews 
were recorded and then transcribed into 
detailed reports with the verbatim state-
ments of the participants. All interviews 
were conducted with German partici-
pants, and the responses were translated 
into English by two native speakers wor-
king independently of each other, with 
the two versions being superimposed to 
produce the final version. The interviews 
were then evaluated with qualitative con-
tent analysis using MAXQDA software, 
following Kuckartz (2019).

Findings
Perceived Role of SMIs  
in Fashion Hauls

In order to clarify the role consumers 
ascribe to SMIs in fashion hauls, partici-
pants were asked whether they compa-
red SMIs in fashion hauls to traditional 
salespeople, and the interviews support 
this idea. SMIs seem to be able to give 
product-related advice, which is one of 
the functions of traditional salespeople.

Therefore, it can be concluded that SMIs 
provide their followers with information 
that can help them make a purchase de-
cision, just like traditional salespeople 
This observation confirms the hypo-
thesis that the salesperson concept is 
transferred to SMIs as virtual salespeople 
in fashion hauls. 

to be more distanced and professio-
nally oriented. In the present study, the 
relationship of consumers with adver-
tising SMIs is examined to investigate 
the influence of a PSR with the SMI on 
the perception and effect of fashion hauls 
and on purchase intention.

The Role of SMIs as Stylists  
in Fashion Hauls 

One of the biggest differences between 
traditional and virtual sellers is product 
presentation. When presenting products, 
traditional salespeople cater to customers’ 
tastes and use their entire assortment to 
do so (Stros et al., 2019). In contrast, in 
fashion hauls SMIs act not only as sale-
speople but also as models and fashion 
stylists (Rundin & Colliander, 2021). They 
present the products as worn, usually as 
an entire outfit (which provides added 
value: inspiration on how to combine the 
products). When influencers present the 
products while wearing them, consumers 
are likely to have a better idea of how the 
products would look on them, which can 
increase the persuasiveness of the pro-
duct recommendation. 

This assumption can be explained by flu-
ency theory. Processing fluency is defined 
as the ease with which information can be 
processed (Alter & Oppenheimer, 2009). 
Graf, Mayer, and Landwehr (2017, p. 394) 
define processing fluency as “a subjective 
feeling of ease or difficulty associated 
with any type of mental processing”. 
Processing fluency influences consumers’ 
judgment (Alter & Oppenheimer, 2009; 
Graf, Mayer, & Landwehr, 2017; Winkiel-
man et al., 2003). For example, the same 
stimulus is rated more positively when it 
can be processed with high rather than 
low fluency (Winkielman et al., 2003). 
Applied to fashion hauls, consumers can 
process product advertising more easily 
if the SMIs put on the clothes and present 
them in fully styled outfits. This higher 
processing fluency might make it possible 
for consumers to like and potentially buy 

Management Summary

This study examines the perceived 
role of SMIs in the virtual sales 
tool of fashion hauls from a 
consumer perspective and its 
influence on purchase intention. 
The results show that the role of 
SMIs is partly comparable to that 
of traditional salespeople. The 
behavioral impact depends on how 
consumers perceive the SMI’s role.

products that SMIs are wearing in fashion 
hauls that they would never consider in 
a store. If this hypothesis is confirmed, 
brands may be able to achieve higher 
sales through fashion hauls. 

Method of Research
This study uses qualitative research to 
reach inductive conclusions based on 
the assumptions guiding this research 
(Bryman, 2016). Qualitative research is 
the method of choice when analyzing 
mechanisms and modes of action that 
cannot be derived from existing theory. 
It is suitable in this context since no stu-
dies have investigated fashion hauls on 
Instagram to date. The aim of this study 
is to develop a deeper understanding of 
consumers’ perceptions of fashion hauls. 
Qualitative, semi-structured guided 
interviews were used for this purpose.

Following Robinson (2013), suitable 
participants were selected according to 
defined criteria, identified as gender, 
age, fashion affinity, knowledge of the 
stimulus, and regular contact with the 
stimulus. 

In line with the definition, female partici-
pants aged 14 to 34 years were recruited, 
because this is the age group most likely 
to use social media platforms (Statista, 
2022) and the majority of fashion hauls 
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Source: © Adobe Stock.

However, while SMIs do provide 
their followers with product-related 
information, they cannot give the 
personalized advice consumers may 
receive in retail outlets, which limits 
the comparability of traditional and 
virtual salespeople.

Influence of the Relationship 
Between SMIs and Consumers 

The interviews showed that the parti-
cipants primarily bought products ad-
vertised by SMIs with whom they have 
a PSR and/or with whom they identify. 
The participants stated that they compare 
their own body shape with that of the 
SMI in order to be able to draw conclusi-
ons about how the advertised garments 
would look and fit on them. Emotional 
closeness and identification with the 
SMI therefore seem to have a positive 
influence on purchase intention. These 

Therefore, the most important finding 
regarding inspiration is that consumers 
permit SMIs in fashion hauls to inspire 
them to buy new products even when 
they actually have no need for them.

One advantage of fashion hauls is that 
products are presented in fully styled 
outfits, with the SMI taking on the role 
of a stylist. As a result, fashion hauls 
inspire consumers not only in terms of 
an individual product but also in terms 
of the overall outfit, styling options, and 
accessories. According to the interview 
results, the advertising of clothing in 
fully styled outfits seems to have a re-
levant added value for the participants. 
The higher processing fluency resulting 
from this way of presentation may also 
lead to a more positive evaluation of the 
clothing advertised in the fashion haul 
and subsequently to a higher purchase 
intention. Possibly, part of the success 
of fashion hauls is based on this type of 

findings are consistent with previous 
research (Piehler et al., 2021).

A new relevant finding of the present 
study is that SMIs are still perceived as 
parasocial friends even when they ag-
gressively promote products, provided 
an emotional closeness exists. As long 
as there is a stable emotional relation-
ship between the consumer and the SMI, 
this type of product advertising does not 
seem to damage the close PSR.

The Role of SMIs as Stylists  
in Fashion Hauls 

Almost without exception, participants 
stated that they were inspired by SMIs in 
fashion hauls, both in terms of new pro-
ducts and new brands. Participants also 
reported that they do not specifically look 
for products in fashion hauls; rather, they 
are spontaneously inspired by the SMIs. 
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product presentation. It was also found 
that fashion hauls mostly take place in 
the SMIs’ own living quarters (bedroom, 
living room, hallway, etc.). This embed-
ding of the fashion hauls in the everyday 
life of the SMIs was felt by many partici-
pants to be particularly authentic.

Conclusion,  
Managerial Implications, 
and Limitations
This study examines the roles consumers 
ascribe to SMIs in virtual sales tools and 
how SMIs in different roles influence con-
sumer behavior. So far, research has focu-
sed primarily on the conceptualization of 
different roles (Campbell & Farrell, 2020; 
Gross & Wangenheim, 2018; Marwick, 
2015; Rundin & Colliander, 2021) but not 
on empirical evidence for downstream 
behavioral effects of these roles.

Based on the findings, this study proves 
that fashion hauls are an effective sales 
and digital branding tool for (fashion) 
brands. From a functional point of view, 
it seems that SMIs in fashion hauls act 
like virtual salespeople for a brand, and 
to some extent, consumers perceive this 
role as such. As virtual salespeople, SMIs 
can assist consumers at specific points in 
the purchasing process (e.g., size advice, 
product advice, recommendation of cur-
rent, fashionable garments) and, as brand 
ambassadors, strengthen the brand in the 
digital environment. Rundin and Colli-
ander (2021) do not differentiate the role 
of the virtual salesperson, so the present 
study complements previous research. 
A relevant success factor identified in 
the interviews is SMIs’ special product 
presentation in fashion hauls. Products 
are presented in a worn condition, which 
likely contributes to a higher processing 
fluency and makes it easier for consumers 
to imagine wearing the product themsel-
ves. The present findings provide initial 
evidence that this factor increases the 
persuasive power of the products, because 

salesperson or “pure advertising.” In ad-
dition, SMIs are constantly evaluated by 
other users and thus build up a certain 
reputation. If an SMI has a generally good 
reputation (positive comments, many 
likes, many followers), this can also lead 
to an increase in trustworthiness.

From a brand perspective, these insights 
are particularly relevant, as they can help 
marketers use fashion hauls in a more 
targeted manner in their digital branding 
strategy. Great potential was identified 
for brands to generate additional sales 
even in otherwise saturated markets. 
First, considering that the participants 
frequently mentioned the importance 
of SMIs communicating product-related 
information in fashion hauls, marketers 
should brief SMIs on this topic. As a re-
sult, in the virtual sales tool of fashion 
hauls, consumers could also receive ad-
vice from SMIs as virtual sales assistants, 
similar to that provided by traditional sa-

clothing can only fully unfold its effect 
when it is worn. One of the clearest fin-
dings is the inspirational function of SMIs 
in fashion hauls. If SMIs act as stylists, the 
inspirational function of SMIs is a relevant 
added value for consumers that can posi-
tively influence their purchase behavior.

Moreover, novel moderating factors in 
the role attribution from the consumer 
perspective are identified. The novel con-
tribution is that consumers perceive SMIs 
as parasocial friends even in aggressively 
“salesy” fashion hauls. From this, the 
author infers that these relationships are 
solid and stable and persist in different 
situations. The data show that the greater 
the emotional closeness between the con-
sumer and the SMI, the higher the proba-
bility that the advertised products will 
be bought. Consumers perceive fashion 
hauls as a recommendation from a friend 
and trust them more than, for example, 
a recommendation from a traditional 

Lessons Learned

1  Since the participants 
emphasized the importance of 
product-related information 
in fashion hauls, marketers 
should brief SMIs accordingly.

2  Brands should recognize SMIs 
as virtual salespeople who 
address consumers on a more 
personal level than traditional 
salespeople in retail outlets.

3  Consumers trust the product 
recommendations of SMIs 
to a much greater extent 
than those of traditional 
salespeople, provided they have 
a (close) PSR with the SMI.

4  For consumer inspiration, 
brands should ensure that 
SMIs present their products in 
fully styled outfits. 

Main Propositions

1  Fashion hauls are an effective 
sales and digital branding tool 
for (fashion) brands.

2  From a theoretical 
perspective, SMIs are 
functionally comparable to 
traditional salespeople and 
therefore can be classified as 
virtual salespeople.

3  The closeness of consumers’ 
parasocial relationship to 
advertising SMIs influences the 
perception of SMIs in fashion 
hauls and their impact on 
purchase intention.

4  Consumers can process 
product advertising more 
easily if the SMIs put on the 
clothes and present them in 
fully styled outfits.
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lespeople in a retail store. Second, brands 
should ensure that SMIs present their 
products in fully styled outfits. Consu-
mers attach great importance to seeing 
how the products look on the body and 
in complete outfits, and this can increase 
the likelihood that consumers buy the 
advertised products. 

In the future, brands should recognize 
SMIs as virtual social media salespeople 
who engage with consumers on a more 
personal level than traditional in-store 
salespeople. In this role, SMIs can make 
a significant contribution to positio-
ning and strengthening brands in the 
digital environment. In fashion hauls, 
SMIs appear trustworthy because they 

the study is industry-specific and limited 
to fashion brands. Future research could 
address these issues. 

When brands cooperate with SMIs, they 
always give up some control. Brands 
should therefore check beforehand whet-
her the SMIs fit their brand and their 
values. With regard to fashion hauls, 
brands should also check whether the 
SMIs are in line with the fashion style, as 
otherwise there may be a negative impact 
on the image. 

share their personal experiences with 
the products. In addition, consumers 
trust their product recommendations 
to a much greater extent than those of 
traditional salespeople, provided they 
have a (close) PSR with the SMI. As fa-
shion hauls are designed to encourage 
consumers to make purchases, they can 
lead to overconsumption of inferior pro-
ducts. To counteract this, SMIs should 
consider the brands they cooperate with 
and choose those that take sustainability 
aspects into account.

Finally, the limitations of this study 
should be mentioned. One limitation of 
the study is the sample: only German 
women were interviewed. Furthermore, 
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Marken nutzen Gamification, um auf sich aufmerksam zu machen. 
Der weltgrösste Fast-Fashion-Konzern SHEIN zeigt, wie Gamification 
durch spielerische Nutzungserfahrung in der Praxis gelingen und 
letztlich zu positivem Kaufverhalten führen kann. Der Beitrag weist 
zugleich auf die negativen Seiten von Gamification hin und bietet 
praktische Handlungsempfehlungen.

Prof. Dr. Christoph Burmann, Gloria Germroth 

Gamification 
als Erfolgsfaktor 
moderner 
Markenführung

Das Beispiel SHEIN 
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Vielen Marken fällt es zunehmend schwer, 
Nachfrager langfristig zu binden und 
ihre Markenloyalität zu erhöhen (Mef-
fert et al., 2019). Zudem können jüngere 
Zielgruppen mit klassischen Marketing-
instrumenten kaum noch erreicht werden 
(Rühle, 2023). Gamification erscheint vie-
len deswegen als Königsweg, um jüngere 
Zielgruppen enger an Marken zu binden. 
Der Begriff Gamification beschreibt 
Spielelemente (z.B. Punktesammlung, 
Fortschrittsbalken, Abzeichen, Trophäen, 
Avatare, usw.), die spielerische Nutzungs-
erfahrungen in einem Nicht-Spiel-Kon-
text ermöglichen (Deterding et al., 2011). 
Für die Wirkung dieser Spielelemente ist 
das Gefühl wichtig, durch das Spielen 
Teil eines grösseren Ganzen zu sein. Im 
digitalen Kontext können gamifizierte 
Inhalte auch in Form von Werbespielen 
(Advergames) oder Werbung in Spielen 
(In-Game-Advertising) vorkommen.

Der Blick auf die Entwicklung anderer 
Industriezweige veranschaulicht, dass 
Gamification vielfältig einsetzbar ist. So 
fallen knapp 29% auf den Handel, gefolgt 
vom Bildungs-, Banken- und Gesund-
heitswesen (Fortunebusiness, 2020).

Shopping-Apps wie die des weltgrössten 
Fast-Fashion-Anbieters SHEIN sind ge-
spickt mit gamifizierten Inhalten und 
gleichen mehr einer Spiele-Plattform 
als einem normalen Online-Shop (vgl. 
Abb. 1). SHEIN erzielte 2021 einen Um-
satz von ca. 30 Milliarden US-$ (Solveta, 
2021), hat gamifizierte Shopping-Erleb-
nisse perfektioniert (Eisenbrand, 2022; 
Evans, 2023) und wächst weltweit seit 
vielen Jahren in überdurchschnittlich 
hohem Tempo.

SHEIN-Kundinnen und -Kunden können 
auf vielfältige Weise Punkte sammeln, 
um diese anschliessend in Rabatte oder 
kostenlosen Versand umzuwandeln. 
Möglichkeiten hierfür sind u.a. die Teil-
nahme an Minispielen, die über Social 
Media verbreitet werden, die Online-Be-
wertung von gekauften Produkten samt 
Foto-Upload oder das tägliche Einchecken 

welches massgeblich durch SHEIN ge-
prägt wurde, sind «SHEIN Hauls» (oder 
«SHEIN Beutezüge»). Allein auf TikTok 
existieren unter dem Hashtag #SHEINhaul 
9,4 Milliarden Videos (Stand: 15. April 
2023), in denen Nutzerinnen und Nutzer 
stolz ihre «Beutezüge» bei SHEIN zeigen 

in die SHEIN-App. Die Aufmerksamkeit 
für die Marke wird so erhöht und die 
Motivation gesteigert, mit SHEIN in regel-
mässigem, möglichst engem Kontakt zu 
stehen. Dies führt oft zu einer erhöhten 
Kundenbindung und Kaufabsicht (Epp-
mann et al., 2020). Ein weiteres Phänomen, 

Quelle: Talonex, 2022.

Abb. 1: Inszenierung des Shopping-Erlebnisses mittels Gamification

Eine von vielen Möglichkeiten, bei SHEIN Punkte zu ergattern, das Einloggen  
in «SHEIN-Live», um neueste Trends angezeigt zu bekommen. 
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und von ihren Rabatten durch die in Mini-
spielen gesammelten Punkte berichten 
(TikTok, 2023). Diese Zurschaustellung des 
eigenen Warenkorbes und das Besiegen 
anderer Spielerinnen und Spieler wird von 
SHEIN-Nutzenden oft als ein spielerischer 
Wettkampf empfunden (vgl. Abb. 2). 

über 37 Mrd. US-$ ansteigen soll, was 
einem jährlichen Wachstum von 25% ent-
sprechen würde (Fortunebusiness, 2020).  

1. Forschungsstand 
Spielelemente sind für das Verständ-
nis von Gamification von grosser Be-
deutung, denn sie sind deren Grund-
bausteine (Werbach & Hunter, 2012). 
Während der Begriff «Serious Games» 
vollständige Spiele in einem Nicht-
Spiele-Kontext beschreibt, umfasst die 
Gamification lediglich einzelne Spiel-
elemente und überträgt diese ebenfalls 
in einen Nicht-Spiele-Kontext (Deterding 
et al., 2011). Einen Überblick möglicher 
Spielelemente zeigt Abb. 3.

Werbach und Hunter konstruieren ein 
Modell von Spielelementen, die drei Ebe-
nen mit unterschiedlichem Abstraktions-
grad zugeordnet sind. Diese drei Stufen 
unterteilen sich in Dynamik, Mechanik 
und Komponenten. Hierbei ist eine Ebene 
immer mit der nächst höheren verbunden. 
Die Dynamik beschreibt den Gesamt-
effekt einer gamifizierten Anwendung, 
während die Mechanik ein grundlegender 
Prozess gamifizierter Anwendungen 

SHEIN ist nur ein Beispiel von vielen 
neuen und sehr erfolgreichen Marken, die 
ehemals «dröges» Online-Shopping in 
emotional anregende spielerische Erleb-
nisse verwandeln. Es erscheint deswegen 
plausibel, dass der weltweite Markt für 
Gamification-Anwendungen bis 2027 auf 

Abb. 2: SHEIN-Fashion-Hauls auf TikTok 

Abb. 3: Auswahl von Spielelementen

Quelle: Zwieglinska, 2021.

Quelle: In enger Anlehnung an Werbach & Hunter, 2012; Costa & Aparicio, 2018.
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In der Wissenschaft wurde bereits aus-
giebig über verschiedene Spielelemente 
geforscht. So konnte beispielsweise fest-
gestellt werden, dass der Einsatz von 
Spielelementen das Markenengagement 
von Verbraucherinnen und Verbrauchern 
verbessert (Vitkauskaitė & Gatautis, 2018; 
Bista et al., 2012; Insley & Nunan, 2014). 
Dieses erhöhte Markenengagement stei-
gert dann die Absicht, eine App stärker 
zu nutzen, Electronic Word of Mouth zu 
betreiben und eine Marke positiv zu be-
werten (Bitrian et al., 2021). Gamification 
kann zudem die Aufmerksamkeit von 
Nutzerinnen und Nutzern beeinflussen, 
indem es mittels Spielelementen Emotio-
nen weckt und eine positive Stimmung 
erzeugt. Allerdings kann diese Emotio-
nalisierung auch dazu führen, dass die 
zu vermittelnden Produktinformationen 
der Marke schlechter wahrgenommen 
werden. Wenn vertrauenswürdige 
Marken Gamification einsetzen, kann 
aufgrund dieser Aufmerksamkeits-
verzerrung die Aufmerksamkeit für 
Produktinformationen auf das Niveau 
einer Marke mit geringem Vertrauen 
sinken (Eppmann et al., 2020).  Dies 
unterstreicht einen wichtigen Aspekt 
von Gamification, denn Aufmerksam-
keit gilt als wichtiger Erfolgsindikator in 
den sozialen Medien (Hiddessen, 2020; 
Schmeling, 2017). 

Ein wichtiger Erfolgsfaktor ist die spiele-
rische Erfahrung mit positiv-emotiona-
len Empfindungen, welche durch die ge-
schickte Kombination von Spielelementen 
in einer Gamification-Anwendung 
hervorgerufen werden (Eppmann et al., 
2018). Spielen Kundinnen und Kunden 
bei SHEIN ein Minispiel und gewinnen 
Punkte, die sie anschliessend als Rabatt 
einlösen können, löst dies eine positive 
Empfindung aus. Teilen sie hinterher 
mit anderen ihr Erlebnis in den sozialen 
Medien, kommt als verstärkender Effekt 
ein positiv-emotionales Gemeinschafts-
erlebnis hinzu. Diese Erfahrungen sind 
ein wichtiger Wirkmechanismus bei der 
Nutzung von Spielelementen (Huotari & 
Hamari, 2012). Um das spielerische Er-

ist. Komponenten setzen Dynamik und 
Mechanik in konkrete Aktivitäten um 
(Werbach et al., 2012). Beispielsweise er-
halten Nutzerinnen und Nutzer durch die 
Erreichung des nächsten Levels (Kompo-
nente) ein wichtiges Feedback (Mechanik) 
und es wird ihnen dadurch ein Gefühl 
von Fortschritt (Dynamik) vermittelt 
(Sailer, 2016). Spielelemente von allen drei 
Ebenen lassen sich in den Minispielen 
von SHEIN wiederfinden. Ein exempla-
risches Beispiel der in der SHEIN-App 
verwendeten Minispiele ist das «SHEIN 
Freundschaftswerbung-Spiel» (Abb. 4). 
Das Spiel kann nur in der App und mit 
einem aktiven Nutzerkonto gespielt 
werden. Wenn das Spiel gestartet und 
die erste Runde eingeleitet wird, haben 
die Nutzerinnen und Nutzer maximal 48 
Stunden Zeit, das Spiel zu Ende zu spielen. 
Zu Beginn werden den Spielerinnen und 
Spielern elf verschiedene Belohnungen 
und eine Endbelohnung auf einem Spiel-
brett gezeigt. Um die Endbelohnung 
(im gezeigten Bsp. 150 € Guthaben) zu 
erhalten, müssen alle elf vorherigen Be-
lohnungen erfolgreich erspielt werden. 
Die Spielerinnen und Spieler benötigen 
mindestens 100 erspielte Münzen, um an-
schliessend auf die Schaltfläche «Ziehen» 
klicken zu können, um eine Chance auf 
eine Belohnung zu erhalten. Mit jeder 
weiteren Runde erhalten die Spielerin-
nen und Spieler mehr Münzen. Um noch 
mehr Münzen einzusammeln, werden 
die Spielerinnen und Spieler zusätzlich 
aufgefordert, Freundinnen und Freunde 
einzuladen, die helfen sollen. Hierzu 
wird ein personalisierter Spiele-Link über 
bspw. den Instagram-Feed oder andere 
soziale Medien geteilt, um Freundinnen 
und Freunde zu animieren, sich ebenfalls 
bei SHEIN anzumelden und an dem Spiel 
teilzunehmen. Wenn man keine Chance 
erspielt, um in die nächste Runde zu 
kommen, verfallen alle Punkte und die 
Spielerinnen und Spieler müssen von 
vorne anfangen (Shein, 2023). In dieser 
Spieleanwendung finden sich mehrere 
Spielelemente aus allen drei Ebenen von 
Abb. 3. Das Sammeln von Münzen, die 
Freischaltung in ein nächstes Level, ein er-

Zusammenfassung

Nutzerinnen und Nutzer können 
heutzutage von Unternehmen 
und Marken durch eine Viel-
zahl unterschiedlicher, digitaler 
Kommunikationsmöglichkeiten 
angesprochen werden. Diese 
Kommunikationsflut macht 
es Marken jedoch zunehmend 
schwerer, gezielt auf sich und ihre 
Produktbotschaften aufmerksam 
zu machen. Gamification kann 
hierzu als ein probates Mittel 
dienen und wird als Instrument der 
Markenführung immer beliebter. 
Dieser Beitrag veranschaulicht  
anhand des weltgrössten Fast-
Fashion-Konzerns SHEIN aus 
China, wie Gamification durch 
spielerische Nutzungserfahrung 
in der Praxis gelingen und letzt-
lich zu positivem Kaufverhalten 
führen kann. Er weist zugleich auf 
die negativen Seiten der Gamifi-
cation hin und bietet Handlungs-
empfehlungen für die Praxis.

lebter Fortschritt, die Bildung von Teams 
oder das Eingehen von Kooperationen 
und die damit einhergehende Beziehung 
zwischen den Spielerinnen und Spielern 
verdeutlichen, wie Spielelemente in einer 
Gamification-Anwendung integriert wer-
den können. Die Nutzerinnen und Nutzer 
werden so kontinuierlich motiviert, sich 
immer wieder in die App einzuloggen, 
um neue Chancen zu erspielen und da-
durch Belohnungen wie Rabatte oder an-
dere Vergütungen zu erhalten. Zusätzlich 
erfolgt eine Verbreitung über unterschied-
liche soziale Medien und das Anwerben 
neuer Nutzerinnen und Nutzer. Dies 
erhöht die Bekanntheit von SHEIN und 
vermittelt ein positives Gefühl von Spiel 
und Spass. Wird solch ein spielerisches 
«Glücksgefühl» nicht ausgelöst, kann dies 
ein Grund sein, warum Gamification-An-
wendungen nicht den gewünschten Effekt 
hervorrufen (Hamari, 2013). 

Werbung Kampf Aufgaben
Avatar Geschenke Teams
Punkte Level virtuelle Güter
Sammlungen Inhalte freischalten  Abzeichen
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lebnis zu fördern, spielen positive Emo-
tionen und das völlige «Eintauchen» in 
das Spiel (sog. Flow-Zustand) eine sehr 
grosse Rolle (Deterding et al., 2011).

Das Flow-Erlebnis ist u.a. aus der For-
schung zu Computerspielen bekannt. Es 
beschreibt einen psychologischen Zu-
stand, indem sich eine Person intensiv 
auf den aktuellen Moment konzentriert 
und seine Aktivitäten als intrinsisch 
motivierend empfindet (Nakamura & 
Csikszentmihalyi, 2002; Nikic-Cemas, 
2020). Bei der Nutzung gamifizierter 
Markeninhalte entsteht – idealerweise 
– ein Flow-Erlebnis, welches meist 
Glücksgefühle erzeugt und dadurch die 
Konzentration auf die Aktivität weiter 
verstärkt (Strahringer, 2017). Mit zu-
nehmender Nutzung von Spielelementen 
erhöht sich die Wahrscheinlichkeit, dass 
Nutzer positive spielerische Erfahrungen 

darin, die Motivation in Bezug auf be-
stimmte Aktivitäten zu fördern (Sailer, 
2016). Intrinsische Bedürfnisse zeichnen 
sich durch eine höhere Stabilität aus. Des-
wegen sind sie zur Beeinflussung mensch-
lichen Verhaltens effizienter. Extrinsische 
Belohnungsanreize können hingegen 
über die Zeit nachlassen, wenn sie häufig 
angewendet werden oder zur Selbstver-
ständlichkeit werden (Fischer et al., 2011).

Vor diesem Hintergrund kann Gamifica-
tion auch negative Effekte mit sich brin-
gen (Andrade et al., 2016). Gamification 
kann das Streben nach extrinsischer Be-
lohnung verstärken. Dies kann eine echte 
Bindung an die Marke verhindern, da oft 
nur intrinsische Motivation eine länger-
fristige Bindung des Kunden zur Marke 
sicherstellt (Hyrynsalmi et al., 2017). 

Ebenso eignen sich Unternehmen bei 
der Gamifizierung oft Daten an, ohne 
dass die Nutzerinnen und Nutzer etwas 
davon mitbekommen (Šimůnková, 2018). 
Auch kann es zu einem Gefühl der Mani-
pulation (Hyrynsalmi et al., 2017) bis hin 
zur Sucht oder Abhängigkeit kommen 
(Andrade et al.,2016; Šimůnková, 2018). 
Ein suchtähnlicher Zustand ist auch bei 
einigen intensiven SHEIN-Nutzerin-
nen und -Nutzern zu beobachten. Die 
Suchtgefahr kann auch durch eine über-
mässige Aktivierung extrinsischer Moti-
vation und durch den Flow-Zustand ver-
stärkt werden, wenn sich Nutzerinnen  
und Nutzer in den Spielen «verlieren» 
(Busch, 2018). 

erleben und in einen als angenehm er-
lebten Flow-Zustand kommen (Huotari & 
Hamari, 2017; Hamari & Koivisto, 2014).

Spielerische Elemente und Erlebnisse 
sprechen intrinsische und extrinsische 
Bedürfnisse an (Fischer et al., 2011). Der 
Zweck gamifizierter Inhalte besteht u.a. 

Kernthesen

1  Gamification gilt mittlerweile als vielversprechendes Mittel, um  
Kundinnen und Kunden zu binden und deren Engagement zu erhöhen. 

2  SHEIN setzt gamifizierte Anwendungen mit überdurchschnittlichem  
Erfolg ein und erlangt mittlerweile eine sehr hohe Reichweite.

3  Jedoch ist nicht jede Marke für Gamification geeignet und Vor- und 
Nachteile sollten individuell von Unternehmen abgewogen werden.

Abb. 4: Beispielhafte Einsatzmöglichkeiten von Spielelementen

Quelle: Shein, 2023.

SHEIN  
Freundschaftswerbung-Spiel

Weitere Möglichkeit, Freunde  
einzuladen und zu gewinnen
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Die Hauptzielgruppe von SHEIN ist die 
Generation Z (Geburtsjahrgänge 1995–
2012), die zu 62% angeben, nachhaltige 
Marken beim Einkaufen zu bevorzugen 
und zu 73% bereit sind, mehr Geld für 
nachhaltige Produkte auszugeben (First 
Insigth, 2019). Ausserdem fordert die 
Generation Z von Marken mehr nach-
haltiges und ethisches Engagement 
(Haus von Eden, 2023). Die Generation Z 
erliegt jedoch gleichzeitig dem sog. Fast-
Fashion-Paradoxon, indem 72% angeben, 
Fast-Fashion-Angeboten nicht wider-
stehen zu können und ein Drittel der 
Generation Z sagt, dass er bzw. sie sogar 
«süchtig» nach Fast-Fashion ist (Trendup, 
2021). Dieses paradoxe Verhalten kann 
durch die geschickte Nutzung der Ga-
mification und den Flow-Zustand beim 
Spielen erklärt werden. 

SHEIN nutzt Gamification, um sein 
Markenimage positiv zu beeinflussen. So 
zeigt eine aktuelle, qualitative Studie mit 
30 regelmässigen SHEIN-Nutzerinnen aus 
der Generation Z, das zwei Drittel der Be-
fragten die Missstände in der Produktion 
bei SHEIN und in der Fast-Fashion-Indus-
trie kannten, aber trotzdem bei SHEIN 
kaufen. Dieses paradoxe Verhalten wirkt 
für die interviewten Nutzerinnen oft be-
lastend, was sich in konkret geäusserten 
Scham- und Schuldgefühlen ausdrückt. 
Zur Kompensation wurde darauf ver-
wiesen, dass die Spiele vom negativen 
SHEIN-Image ablenken würden (Germ-
roth & Burmann, noch nicht veröffent-
licht). Diese Möglichkeit zur positiven 
Imagegestaltung mittels Gamification 
ist für SHEIN sehr wichtig, denn SHEIN 
hat immer stärker mit Plagiatsvorwürfen, 
Kritik an seinem Umwelt- und Sozialver-
halten und an seinen zahlreichen Green-
washing-Aktivitäten zu kämpfen (Fa-
shionunited, 2021; Handelszeitung, 2021).

Offenkundig gelingt es beispielsweise 
SHEIN sehr gut, durch massive Gami-
fication seine sehr junge und nahezu 
ausschliesslich weibliche Zielgruppe 
von den grossen eigenen Problemen 
bei der Nachhaltigkeit wirkungsvoll 

•  Spielelemente oder spielerische Erleb-
nisse sollten im Idealfall direkt mit der 
Marke oder den von der Marke über-
mittelten Informationen verknüpft 
werden. SHEIN verwendet z.B. in seinen 
Minigames Spielelemente, die Kleidung 
oder Beauty-Produkte darstellen und 
als reale Produkte bei dem Händler 
gekauft werden können. So sind der 
Markenbezug und die gegebene Infor-
mation im Gehirn des Kunden direkt 
hergestellt und mit einer positiven Emo-
tion wie Freude, Spass oder Kreativität 
verbunden. Dadurch werden weitere 
Touchpoints geschaffen und der Kunde 
zum Produktkauf angeregt. Die An-
wendung der App oder der Besuch auf 
der Homepage bleiben darüber hinaus 
für Konsumentinnen und Konsumenten 
weiterhin interessant. 

•  Belohnsysteme wie das Sammeln von 
Punkten sprichen vor allem die Be-

abzulenken. Dies ist ein spannendes 
Forschungsfeld der Zukunft, denn bis-
lang steckt die Forschung zum Green-
washing noch in den Kinderschuhen 
(Szabo & Webster, 2020; Brüninghaus & 
Burmann, noch nicht publiziert).

2. Fazit und 
Handlungsempfehlungen
In der heutigen, digitalen Welt ist es eine 
zunehmende Herausforderung, als Marke 
mit seiner Botschaft herauszustechen 
und potenzielle Kundschaft auf sich 
aufmerksam zu machen. Gamification 
stellt ein probates Mittel dar, um neue 
Kommunikationswege zu nutzen und 
Kundinnen und Kunden an sich zu bin-
den.  In der Wissenschaft wird davon aus-
gegangen, dass Gamification zukünftig 
verstärkt als ein wirksames Instrument 
zur Beeinflussung des Markenimages ein-
gesetzt wird, vor allem bei jungen Ziel-
gruppen (Milanesi et al., 2022; Huotari & 
Hamari, 2017). Gamification kann zudem 
gut zum Aufbau von Communitys genutzt 
werden, Gesprächsstoff und Interaktionen 
in sozialen Medien fördern und zu einer 
intensiveren Auseinandersetzung mit der 
Markenbotschaft führen. Dies setzt jedoch 
voraus, dass Marken eine für die Ziel-
gruppe interessante Botschaft besitzen. 

Wenn man als Unternehmen gamifizierte 
Inhalte integrieren möchte, sollte man 
folgende Aspekte berücksichtigen:

•  Das Vertrauen der Konsumentinnen und 
Konsumenten in eine Marke spielt bei 
der Aufmerksamkeit für die zu über-
mittelnden Produktinformationen eine 
zentrale Rolle. Setzt eine Marke mit nied-
rigem Vertrauen gamifizierte Inhalte ein, 
kann dies zu erhöhter Aufmerksamkeit 
führen. Bei Marken mit hohem Ver-
trauen kann jedoch die Aufmerksamkeit 
für die Produktinformationen der Marke 
durch Gamification reduziert werden 
(Eppmann et al., 2020).  Gamification ist 
deswegen nicht für jede Marke in glei-
cher Weise geeignet. 

Handlungsempfehlungen

1  Spielelemente oder 
spielerische Erlebnisse sollten 
direkt mit der Marke oder 
den Markeninformationen 
verknüpft werden.

2  Das Vertrauen in eine Marke 
ist zentraler Bestandteil bei 
der Aufmerksamkeit auf 
Produktinformationen und 
kann durch Gamification 
beeinflusst werden. 

3  Digitale Einsatzmöglichkeiten 
von Belohnungssystemen 
ermöglichen eine intensivere 
Kundenbindung und eine 
verstärkte Neukundenakquise. 

4  Mögliche, negative Aspekte 
wie Zwang sollten beim 
Einsatz von Gamification 
vermieden werden. 
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Buchrezension

Abstract
In The Future of Purpose-Driven Branding: 
Signature Programs for Business and Society 
betont der Markenexperte David Aaker 
die entscheidende Bedeutung des sozia-
len Engagements von Unternehmen, um 
langfristige Relevanz sicherzustellen. 
Er hebt hervor, dass es nicht mehr aus-
reicht, sich nur auf die Reduzierung des 
Energieverbrauchs oder gelegentliche 
Wohltätigkeitsaktionen zu konzentrie-
ren. Stattdessen müssen Unternehmen 
existenzielle gesellschaftliche Heraus-
forderungen mit innovativen und 
wirkungsvollen Programmen angehen.

Um zukünftig erfolgreich zu sein, betont 
Aaker die Notwendigkeit, eine klare 
Mission und Kultur zu schaffen, die so-
ziale und umweltbezogene Bemühungen 
unterstützen und fördern. Dabei spielen 
sogenannte «Signature-Programme» 
eine zentrale Rolle, die ein glaubwür-
diges Engagement für soziale Belange 
repräsentieren und die Kernbotschaft 
des Unternehmens vermitteln. Durch 
den gezielten Einsatz dieser Programme 
können Unternehmen ihre Marken stär-
ken, ihre Wettbewerbsfähigkeit erhöhen 
und eine starke Verbindung zu Kunden, 
Investoren und Mitarbeitern aufbauen.

Für den Aufbau von Signature-Marken 
nennt er fünf wesentliche «Must Dos»:  
1) Unternehmen sollten durch eine  
definierte Markenmission, Vision,  
Positionierung und prägnanten Slogan 
einen klaren «Brand North Star» zur 
Orientierung und Inspiration schaffen.  
2) Es müssen «Brand Communities» 
aufgebaut werden, die Menschen mit 
gemeinsamen Interessen und Ansichten 
zusammenbringen, funktionale Infor-
mationen bereitstellen und zugleich 
sozialen Mehrwert bieten.  

3) Um emotionale Verbindungen herzu-
stellen und Skepsis zu reduzieren, soll-
ten «Brand Stories» eingesetzt werden.  
4) Jedes Unternehmen sollte zudem  
eine «Silver Bullet Brand» haben. Dies 
können Features, Services, die Gründer 
oder Stories sein, die eine Antwort  
darauf geben «Why this Program?»  
und so zur Glaubwürdigkeit und  
Differenzierung der Marke beitragen.  
5) Wenn ein Programm bereits  
einen echten Einfluss erzielt «Scale  
the Program».

Aaker hebt deutlich hervor, dass die 
Übernahme sozialer Führung für ein 
Unternehmen essenziell ist, um in einem 
dynamischen Geschäftsumfeld erfolg-
reich zu sein. Unternehmen, die diese 
Strategie vernachlässigen, riskieren an 
Bedeutung zu verlieren und von ihren 
Zielgruppen und der Gesellschaft als  
irrelevant wahrgenommen zu werden.

Nutzen für die Praxis
Aaker fokussiert in diesem Buch die 
Bedeutung des Aufbaus starker «Sig-
nature-Marken», wobei er fünf wesent-
liche Branding-»Must Dos» hervorhebt. 
Diese Massnahmen helfen dabei, eine 
starke und einprägsame Marke zu eta-
blieren, die nachhaltig erfolgreich und 
insbesondere bedeutsam ist. Mit klaren 
Handlungsempfehlungen und zahl-
reichen Praxisfällen wird das Wissen 
verständlich vermittelt und die Umsetz-
barkeit der Empfehlungen sichergestellt. 
The Future of Purpose-Driven Branding 
bietet einen umfassenden Leitfaden für 
Unternehmen, die ihre Markenwirkung 
steigern und einen positiven gesell- 
schaftlichen Beitrag leisten möchten.

Oliver Brockschmidt

Service Buchrezension

Kernthesen

1 Soziales Engagement von 
Unternehmen ist ent-
scheidend, um existenzielle 
gesellschaftliche Heraus-
forderungen zu bewältigen 
und langfristig relevant zu 
bleiben.

2 «Signature-Programme» 
sind essenziell, um glaub-
würdig das Engagement 
für soziale Belange zu 
vermitteln und damit die 
Markenstärke und Wett-
bewerbsfähigkeit zu er-
höhen.

3 Durch die Umsetzung der 
fünf Branding-«Must Dos» 
können Unternehmen 
starke und bedeutsame 
Marken aufbauen und 
zugleich einen positiven 
gesellschaftlichen Beitrag 
leisten.

67

067_MRSG_Buch_05-2023_m_sr _m.indd   67067_MRSG_Buch_05-2023_m_sr _m.indd   67 08.08.23   18:5908.08.23   18:59



Marketing Review St. Gallen    5 | 2023

Lead-Scoring umfasst die Bewertung und Priorisierung potenzieller 
Kaufinteressierter. Zu diesem Zweck wird versucht, die individuelle 
Kaufwahrscheinlichkeit vorherzusagen. Dieser Schritt stellt eine der 
wichtigsten und schwierigsten Aufgaben im Vertriebsprozess dar. 
Vor diesem Hintergrund befasst sich der Beitrag mit dem aktuellen 
Stand des Lead-Scorings in Wissenschaft und Praxis. 

Marcel Gebhardt

Lead-Scoring  
bei B-to-B-
Unternehmen

Eine Bestandsaufnahme
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Lead-Scoring  
bei B-to-B-
Unternehmen

Ein in der B-to-B-Praxis zentrales Steuerungsinstrument, um 
Marketing- und Vertriebsressourcen und -aktivitäten konse-
quent auf Verkaufschancen und -potenziale auszurichten, ist 
der Marketing & Sales Funnel. Er repräsentiert eine Darstellung 
der aufeinander aufbauenden Stufen eines Verkaufsprozesses 
von der Identifikation interessierter Unternehmen über deren 
Priorisierung bis hin zur Konvertierung in Verkaufsabschlüsse. 
So werden im Laufe eines Vertriebsprozesses aus einer Vielzahl 
an Interessenten weniger echte Leads, wovon nur eine Teilmenge 
zu zahlender Kundschaft wird (vgl. Gebhardt & Gebhardt, 2019). 
Daraus ergibt sich der trichterförmige Aufbau (vgl. Abbildung 1). 
Je enger der Trichter nach untenhin wird, desto konkreter 
werden die Beziehungen und desto wahrscheinlicher wird der 
Kaufabschluss (vgl. Gebhardt & Gebhardt, 2019). Das primäre 
Ziel besteht vor diesem Hintergrund darin, die «richtigen» Leads 
durch den Verkaufstrichter zur Vertriebsreife zu entwickeln. 

Ein Grossteil der Leads wird in der Praxis im Bereich 
Marketingkommunikation generiert. Wenn ein Lead eine 
vordefinierte Qualität erreicht, wird er an den Vertrieb über-
geben. Dieser Übergang stellt eine der zentralen Schnittstellen 
zwischen Marketing und Vertrieb dar (siehe Abbildung 1) und 
ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor innerhalb des Funnels. Nur 
wenn die Zusammenarbeit zwischen Marketing und Vertrieb 
abgestimmt ist, funktioniert und es gelingt, «reife» Leads an 
den Vertrieb zu übergeben, kann der Vertrieb diese effektiv 
in Abschlüsse konvertieren. Zu diesem Zweck werden Leads 
im Marketing bewertet und priorisiert und ausschliesslich 
«hoch-priorisierte» Leads weitergeleitet (vgl. bspw. D’Haen 
et al., 2016; Dunkan & Elkan, 2015). Dieser Schritt wird auch 
als Lead-Scoring bezeichnet und umfasst die Analyse und 
Bewertung potenzieller Kundschaft auf Basis statischer Kun-
den- (z.B. soziodemografische Kriterien) und dynamischer 
Verhaltensattribute (z.B. Surfverhalten) mit dem Ziel, bereits 
in einer frühen Phase die Wahrscheinlichkeit eines späteren 
Kaufs zu schätzen, Leads zu priorisieren und eine fokussierte 
Vertriebsarbeit zu ermöglichen (vgl. Paschen et al., 2020). Lead-
Scoring stellt im Kern also eine Prognoseaufgabe dar, in Form 
eines Klassifikationsproblems (vgl. z.B. Gabryel et al., 2018); 
z.B. Konvertierung eines Leads in eine Opportunity: ja/nein. 

Verlässliche Prognosen von Kaufwahrscheinlichkeiten und 
belastbare Lead-Priorisierungen haben eine grosse praktische 
Relevanz. Dies lässt sich nachvollziehen, wenn man sich die 
negativen Auswirkungen vor Augen führt, die mit Fehl-
priorisierungen einhergehen; dazu gehören (vgl. Nygård & 
Mezei, 2020; Paschen et al., 2020):

•   Fehlallokation begrenzter und kostenintensiver  
Marketing- und Vertriebsressourcen

•   Zeitverschwendung bei der Evaluation und Ansprache 
«unreifer» Leads im Vertrieb

•   Verlust von Verkaufspotenzialen
•   Fehlplanung und -steuerung im Vertrieb

Monat (2011) konstatiert hierzu: 

«Sa les leads are the lifeblood of  
industria l companies, yet determining 
which leads are likely to convert to 
bookings is often based upon guess- 
work or intuition. This results in a 
waste of resources, inaccurate sa les 
forecasts, and potenzia l loss of sa les.» 
(Monat, 2011, S. 192) 

Lead-Scoring ist eine der wichtigsten und gleichzeitig eine 
der schwierigsten Aufgaben im gesamten Verkaufsprozess 
(vgl. Trailer, 2006; Moncrief & Marshall, 2005). Vor diesem 
Hintergrund befasst sich der Beitrag mit aktuellen Ansätzen, 
Methoden und Entwicklungen im Bereich des Lead-Scorings. 
Ziel ist es, den aktuellen Stand in Wissenschaft und Praxis zu 
beleuchten sowie einen Ausblick zu entwickeln, indem An-
forderungen an Lead-Scoring-Modelle abgeleitet werden.

Konzeptionelle Grundlagen: 
Typischer Aufbau des Marketing  
& Sales Funnels
•   Suspects umfassen alle noch nicht qualifizierten Kontakte, bei 

denen vermutet wird, dass sie als Käufer infrage kommen.  
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Es handelt sich um «Verdächtige», die grundsätzlich inte-
ressant sind (vgl. Gebhardt & Gebhardt, 2019).

•   Open Leads umfassen die hinsichtlich Zielkundenkonsistenz 
qualifizierten Kontakte. Zur Beurteilung dienen Merk-
male wie Grösse, Branche, Tätigkeit. Darüber hinaus ist 
der Kundenstatus von Bedeutung. Anhand der Kriterien 
lassen sich die potenziellen Käufer konkretisieren. Open 
Leads sind so dem Zielkundenprofil entsprechende «Ver-

kaufsspuren». Sie haben noch nicht zwingend einen Bedarf 
ausgedrückt. 

•   Marketing Qualified Leads (MQL) sind weiter qualifizierte 
und nach Kaufwahrscheinlichkeiten priorisierte Interes-
sierte. Zu diesem Zweck erfolgt eine zentrale Bewertung. 
Dieser Schritt wird als Lead-Scoring bezeichnet (vgl. Dun-
kan & Elkan, 2015; Dordevic, 2019). Hierzu werden weitere 
Merkmale herangezogen (z.B. Finanzindikatoren). Zudem 
werden die Interaktionen bewertet. Alle Touchpoints flies-
sen in die Bewertung ein. Auf Basis der Kundenmerkmale 
und der Art/Anzahl der Touchpoints lassen sich Lead-
Scores ermitteln. Je höher der Score, desto höher die Kauf-
wahrscheinlichkeit. Leads, die eine gewisse Kaufwahr-
scheinlichkeit erreichen, werden an den Vertrieb übergeben 
(vgl. z.B. Mortensen et al., 2019). Alle weiteren werden im 
Rahmen von Lead-Nurturing-Kampagnen systematisch 
weiter mit Informationen versorgt und bearbeitet, bis sie 
die für die Übergabe erforderliche Reife erreicht haben 
(vgl. Monat, 2011).

•   Sales Accepted Leads (SAL): Diese Stufe stellt die Schnittstelle 
zwischen Marketing und Vertrieb dar. Es ist wichtig, dass ein 
Verständnis darüber existiert, wann ein Lead «reif» ist. Die 
Einhaltung der Kriterien wird vertriebsseitig überprüft. Bei 
Verifizierung des Potenzials wird der Lead an den Aussen-
dienst weitergegeben. 

Zusammenfassung

1  Verlässliche Prognosen von Kaufwahrschein-
lichkeiten und belastbare Lead-Priorisierungen 
haben eine grosse praktische Relevanz.

2  Lead-Priorisierung wird in vielen Unternehmen  
nach wie vor auf Basis von Bauchentscheidungen 
oder mithilfe einfacher Nutzwertanalysen 
durchgeführt. 

3  In der Wissenschaft wurden viele Fragen aus dem 
Bereich Lead-Scoring noch nicht ausreichend 
untersucht.

Abb. 1: AIDA-Modell und Marketing & Sales Funnel 

Quelle: Eigene Darstellung.

AIDA-Modell (Käufersicht)

Action

Desire

Interest

Attention

Marketing & Sales Funnel (Verkäufersicht)

Order

Sales Qualified Leads (SQL)

Marketing Qualified Leads (MQL)

Opportunities

Sales Accepted Leads (SAL)

Open Leads

Schnittstelle: 
Übergabe hoch 

priorisierter Leads

Marketing:
marktpotenzial
orientierte  
Aufgabe

Vertrieb:
kunden
aquisitorische 
Aufgabe
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tematische Recherche der einschlägigen Literatur mithilfe der 
Literaturdatenbanken Google Scholar sowie EBSCOhost unter 
Verwendung der folgenden Suchbegriffe durchgeführt: lead sco-
ring, lead prioritization, lead prediction, sales funnel prediction, 
predictive prospecting, sales propensity. Es wurden nur Studien 
ausgewählt, die die Vorhersage von Einzelfallkaufwahrschein-
lichkeiten zum Gegenstand haben und einen B-to-B-Kontext be-
trachten. Abbildung 2 fasst die Entwicklung der Anzahl der Jour-
nal- und Konferenzbeiträge von 2010 bis Januar 2023 zusammen.

Wie aus Abbildung 2 hervorgeht, existieren auf den ersten 
Blick verhältnismässig wenig wissenschaftliche Beiträge 
(insbesondere peer-reviewed), die sich explizit mit Modellen, 
Methoden und Prozessen rund um das Thema Lead-Scoring 
befassen. Mortensen et al. (2019) hält hierzu fest: 

«The academic work that does 
exist either is rela ted to forecasting 
aggregate sa les instead of scoring 
opportunity level propensity, or is 
based on custom a lgorithms that fa ll 
outside the standard tools used by 
data scientists in industry.» 
(Mortensen et al., 2019, S. 1)

•   Sales Qualified Leads (SQL): Nach der Übergabe der Leads an 
den Aussendienst erfolgt die Kontaktaufnahme. Ein Lead 
erreicht den Reifegrad eines SQL, wenn der Vertrieb den 
Bedarf, das Interesse sowie den groben Investitionszeitraum 
validiert hat (vgl. Nygård & Mezei, 2020).

•   Opportunities sind unmittelbar bevorstehende Verkaufs-
gelegenheiten. Zur Beurteilung, ob ein Lead den Reifegrad 
einer Opportunity erreicht (hat), werden in der Praxis häufig 
die weitverbreiteten BANT-Kriterien (Budget, Authority, 
Need, Time) herangezogen. Sind die Kriterien erfüllt, so 
liegt eine konkrete Verkaufschance vor. 

•   Order: Konvertierung der Opportunities in Kaufabschlüsse 
im Rahmen der Auswahlprozesse und Verhandlungen. 

Entgegen einiger Auffassungen in der Literatur (vgl. z.B. 
D’Haen & Van den Poel, 2013; Eitle & Buxmann, 2019) eignet 
sich der Marketing & Sales Funnel nicht nur für die Akquise 
von Neukundschaft, sondern genauso für die systematische 
Bearbeitung und Nachverfolgung von Bestandskundschaft 
(bspw. im Rahmen von Verkaufskampagnen). 

B-to-B-Lead-Scoring in der 
Wissenschaft
Die Erhebung des Stands der Forschung erfolgte auf Grundlage 
einer umfassenden Literaturrecherche. Hierfür wurde eine sys-

Abb. 2: Entwicklung der wissenschaftlichen Publikationen zu Lead-Scoring-Methoden  
und -Prozessen von 2010 bis 2023 

Quelle: Eigene Darstellung.
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Quelle: Eigene Darstellung.

Autorenschaft Jahr Forschungsziele Datenbasis Methoden/Algorithmen

D´Haen und  
Van den Poel

2013 Quantitatives 3Phasen 
Modell zum LeadScoring  
bei Neukunden

•  Kundendaten eines Tele 
kommunikationsdienstleisters

•  SuspectDaten aus externer  
Datenbank

•  Phase 1 (Ähnlichkeitssuche zwischen Suspects 
und Bestandskunden): LookAlikeModell

•  Phase 2 (Modelltraining): Log. Regression,  
Entscheidungsbaum, Neuronales Netz

•  Phase 3: Gewichtung der Ergebnisse aus 1 und 2
Bohanec et al. 2015 MachineLearning 

basiertes LeadScoring
Keine konkrete Angabe Prognosewettbewerb bestehend aus:

•  Naive Bayes Klassifikator
•  Entscheidungsbaum
•  Random Forest Klassifikator

Duncan  
und Elkan

2015 MachineLearning 
basiertes LeadScoring

•  Fallstudie 1: Funneldaten eines 
SaaSAnbieters

•  Fallstudie 2: Funneldaten eines  
Softwareanbieters

Gradient Boosting Klassifikator

Yan et al. 2015a MachineLearning 
basiertes LeadScoring

Funneldaten eines Fortune 500  
Technologieunternehmens

Log. Regression

Yan. et al. 2015b MachineLearning 
basiertes LeadScoring

Funneldaten eines Fortune 500  
Technologieunternehmens

HawkesProzesse und Lernalgorithmen

D´Haen et al. 2016 Quantitatives Entscheidungs 
system zum LeadScoring bei 
Neukunden

•  Kundendaten eines Energieversorgers
•  WebCrawling zur Datenanreicherung

Log. Regression

Sung et al. 2016 MachineLearning 
basiertes LeadScoring

Cloud Platform Website Prognosewettbewerb bestehend aus:
•  Log. Regression
•  Naive Bayes Klassifikator
•  Entscheidungsbaum
•  Random Forest Klassifikator
•  Gradient Boosting Klassifikator
•  Adaptive Boosting Klassifikator
•  KNearest Neighbor Klassifikator

Benhaddou  
und Leray

2017 Datenbasierte Kriterienselektion 
für LeadScoringModelle

Kundendaten eines  
Softwareunternehmens

Bayes’sches Netz

Gabryel et al. 2018 TextMiningbasiertes  
LeadScoringSystem

LeadDaten einer polnischen Bank «Bag of Words»Algorithmus

Mortensen  
et al.

2019 MachineLearning 
basiertes LeadScoring

Funneldaten eines Papier 
verarbeitungs und Verpackungs 
unternehmens

Prognosewettbewerb bestehend aus:
•  Log. Regression
•  Entscheidungsbaum
•  Random Forest Klassifikator
•  Gradient Boosting Klassifikator

Eitle und  
Buxmann

2019 MachineLearning 
basiertes LeadScoring

Funneldaten eines Fortune 500  
Softwareunternehmens

Prognosewettbewerb bestehend aus:
•  Random Forest Klassifikator
•  Support Vector Machine
•  eXtreme Gradient Boosting Klassifikator
•  Gradient Boosting Klassifikator

Nygård  
und Mezei

2020 MachineLearning 
basiertes LeadScoring

Keine konkrete Angabe Prognosewettbewerb bestehend aus:
•  Log. Regression
•  Entscheidungsbaum
•  Random Forest Klassifikator
•  Neuronales Netz

Thiess  
et al.

2020 Gestaltungsgrundsätze für erklär
bare Modelle zur Vorhersage von 
Kaufwahrscheinlichkeiten

Fallstudie mit MAN  
Energy Solutions

Konzeptionelle Arbeit

Marvasti  
et al.

2021 Analyse des OnlineSurfverhal
tens von Leads zur Vorhersage 
der zugehörigen Funnelstufe

•  Simulationsstudie

•  Fallstudie (keine konkreten Angaben)

Hidden Markov Model

Rohaan  
et al.

2022 MachineLearningbasiertes 
LeadScoring

Funneldaten eines Aftersales 
ServiceAnbieters

Prognosewettbewerb bestehend aus:
•  Log. Regression
•  Gradient Boosting Klassifikator
•  Random Forest Klassifikator

Tabelle 1: Literaturüberblick zum Forschungsfeld Lead-Scoring
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Erst seit dem Jahr 2015 werden regelmässig einschlägige Pu-
blikationen veröffentlicht – wenngleich auch nur vereinzelt. 
Vor dem Hintergrund der praktischen Relevanz verlässlicher 
Lead-Priorisierungen ist dies überraschend; umso mehr, da 
viele Unternehmen heutzutage vor einem neuen Potenzial in 
Form einer neuen Dimension der Verfügbarkeit strukturierter 
und unstrukturierter Daten stehen und vielversprechende 
Datenanalysekonzepte existieren. Sung et al. (2016), Syam und 
Sharma (2018) genauso wie Paschen, Wilson und Ferreira (2020) 
stellen vor diesem Hintergrund explizit die Bedeutung von 
Machine-Learning und umfassender Kunden- und Vertriebs-
datennutzung zur evidenzbasierten Lead-Priorisierung heraus, 
ohne dabei jedoch methodischen Erkenntnisfortschritt in den 
Mittelpunkt der Betrachtung zu stellen. 

Ein genauerer Blick in die Literatur zeigt, dass die einschlägigen 
Studien, die sich explizit mit der Entwicklung von Modellen 
und Methoden zur Priorisierung von Leads auf Einzelkunden-
Ebene befassen, durchaus performante quantitative Ansätze 
entwickelt haben und deren spezifische Einsatzmöglichkeiten 
aufzeigen. Da der Grossteil dieser Studien wissenschaftliche 
Konferenzbeiträge sind (vgl. Abbildung 2), lässt sich die Ver-
mutung anstellen, dass die Forschung in dieser Nische noch 
relativ am Anfang steht. 

Relevante Beiträge im Forschungsfeld Lead-Scoring sind in 
Tabelle 1 zusammengefasst (chronologisch sortiert). 

Die vergleichsweise junge Lead-Scoring-Literatur zeigt, dass 
versucht wird, auf Grundlage von Einzelfallstudien das Poten-
zial von Machine-Learning-Algorithmen für die Vorhersage 
von Kaufwahrscheinlichkeiten auf Einzelfallkundenebene 
nutzbar zu machen. Gemeinsames Ziel der Studien ist es, auf 
Basis geeigneter Prädiktoren möglichst gute Vorhersagen für 
Kauf- bzw. Konversionswahrscheinlichkeiten zu generieren. 
Die Prädiktoren, die dabei herangezogen werden, beziehen 
sich auf demografische (statische) sowie verhaltensbezogene 
(dynamische) Kundenattribute (vgl. z.B. Rohaan et al., 2022; 
Nygård & Mezei, 2020; D’Haen et al. 2016; Benhaddou & Leray, 
2017; Monat, 2011). Zu den demografischen Merkmalen zählen 
beispielsweise Branche, Grösse, Sitz, Finanzkennzahlen, etc.; 
die verhaltensbezogenen umfassen beispielsweise Kaufhistorie 
(Häufigkeit, Wert, Kategorie), Kundenstatus, Art und Anzahl 
Interaktionen (z.B. Webinarteilnahme, Messebesuch, etc.). 

Als Datenbasis dienen den Studien Kunden-/Funneldaten von 
Unternehmen aus unterschiedlichen Branchen. Zwar kommen 
zur Entwicklung der Vorhersagen überwiegend die gängigen 
Klassifikationsalgorithmen wie Logistische Regression, Ent-
scheidungsbaum-, Random Forest Tree-, Naive Bayes-, Gradient 
Boosting- oder Support Vector Machine-Klassifikatoren zum 
Einsatz (vgl. Tabelle 1). Ein Vergleich der Studien sowie der 

Qualität der entwickelten Ansätze ist dennoch aufgrund der 
unterschiedlichen Settings nicht ohne Weiteres möglich. So 
unterscheiden sich die untersuchten Einzelunternehmen ers-
tens im Hinblick auf Grösse, Branche, Unternehmenssitz sowie 
Vertriebs- und Kundenstruktur. Zweitens unterscheiden sich 
Ziele und Reichweite der Prognosemodelle: Sie reichen von 
einstufigen (Lead-to-Opportunity- oder Lead-to-Order-Wahr-
scheinlichkeiten) (z.B. D’Haen et al., 2013; Yan et al., 2015a; 
Yan et al., 2015b; D’Haen et al., 2016; Benhaddou & Leray, 2017; 
Mortensen et al., 2019) bis hin zu mehrstufigen Vorhersagen, die 
mehrere Ebenen im Funnel betreffen (Lead-to-Opportunity-
to-Order-Wahrscheinlichkeiten) (z.B. Duncan & Elkan, 2015; 
Eitle & Buxmann, 2019; Marvasti et al., 2021). Drittens wird 
eine Vergleichbarkeit erschwert durch die unterschiedlichen 
Vorgehensweisen, Prozesse und das notwendige spezifische 
Kontextwissen (z.B. Branche, Kunden) zur Entwicklung der 
Prognosemodelle. 

Aus der Literaturanalyse gehen darüber hinaus die folgenden 
zentralen Erkenntnisse hervor:

•   In vielen der Studien wird die Güte unterschiedlicher 
Modelle und Algorithmen in Form empirischer Prognose-
wettbewerbe verglichen. Dabei werden deskriptive Eva-
luationen der Ergebnisse vorgenommen, aus denen jedoch 
nicht hervorgeht, ob einzelne Ansätze anderen systematisch 
überlegen sind (signifikante Unterschiede zwischen den Er-
gebnissen?). 

•   Die bisher entwickelten Lead-Scoring-Methoden behandeln 
die Prognoseerstellung überwiegend im Sinne eines «Black-
box-Vorgangs». So kann von aussen nicht ohne Weiteres 
nachvollzogen und beurteilt werden, wie genau die Ergeb-
nisse zustande kommen und aufgrund welcher Faktoren 

Kernthesen

1  Lead-Scoring ist eine der wichtigsten und 
gleichzeitig eine der schwierigsten Aufgaben im 
gesamten Verkaufsprozess.

2  Eine flächendeckende Implementierung Machine-
Learning-basierter Lead-Scoring-Methoden 
scheitert bis dato an fehlendem «Können» und/oder 
mangelndem «Wollen».

3  Der Erfolg neuer Lead-Scoring-Methoden wird 
entscheidend von der Akzeptanz der damit 
arbeitenden Mitarbeitenden determiniert.
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Leads priorisiert werden. In Thiess et al. (2020) und Bohanec 
et al. (2017) finden sich zwar erste Empfehlungen und Ge-
staltungsprinzipien zur Ableitung von Explainable Artificial 
Intelligence (XAI)-Modellen, die erklärbare Vorhersagen 
treffen sollen. Diese sind jedoch eher konzeptioneller Natur. 
Insbesondere hier besteht noch weiterer Forschungsbedarf.

Lead-Scoring in der B-to-B-Praxis
Um ein Lead-Scoring der B-to-B-Praxis zu erhalten, wurde 
eine Online-Kurzumfrage zu verwendeten Lead-Scoring- 
Methoden unter Vertriebsexperten deutscher Unternehmen 
aus unterschiedlichen Industriegüterbranchen durchgeführt  
(N = 42) (Stichprobenverteilung über Branchen: 46% Maschinen- 
und Anlagenbau, 21% Metallverarbeitung, 12% Automotive, 
9% Elektrotechnik, 6% HVAC, 3% Chemische Industrie, 3% 
Software). Dopplungen wurden ausgeschlossen. Es wurden 
zudem ausschliesslich Antworten von Expertinnen und Exper-
ten berücksichtigt, die selbst mit der Durchführung oder den 

Ergebnissen von Lead-Scoring direkt befasst und entsprechend 
aussagefähig sind. Die zentralen Ergebnisse sind in Abbildung 
3 dargestellt. Die Ergebnisse stellen aufgrund des kleinen Stich-
probenumfangs nur erste Vermutungen dar. Es sind weitere 
empirische Studien erforderlich, die die Beobachtungen kon-
kretisieren und aus denen sich generalisierbare Aussagen ab-
leiten lassen. Aus diesem Grund werden die hier angestellten 
Argumentationen zunächst verstärkt mit Erkenntnissen aus 
der Literatur untermauert.

Die Umfrageergebnisse verdeutlichen, dass Lead-Priorisierungen 
in vielen Unternehmen nach wie vor Bauchentscheidungen sind 
und/oder mithilfe einfacher Nutzwertanalysen und Annahmen 
durchgeführt werden. Vielversprechende Ansätze aus dem Be-
reich moderner Datenanalysekonzepte/Machine-Learning kom-
men Stand heute nicht flächendeckend zum Einsatz. Dies gilt 
vermutlich über alle B-to-B-Branchen und Unternehmensgrössen 
hinweg. Diese Beobachtung deckt sich auch mit den bisherigen 
Erkenntnissen aus der Literatur (siehe z.B. Nygård & Mezei, 2020; 
Eitle & Buxmann, 2019; Duncan & Elkan, 2015). 

Abb. 3: Umfrageergebnisse 

Quelle: Eigene Darstellung.
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«Most sa les managers believe that 
they understand the key observable 
lead characteristics (e.g . whether or 
not there is an approved project, 
whether or not the project is funded, 
presence or absence of competition, 
urgency) that determine whether 
or not a lead will convert; however, 
few sa les managers va lidate their 
assumptions or use quantita tive tools 
to determine conversion probability 
of individua l or aggregate leads.» 
(Monat, 2011, S. 178) 

Die verwendeten pragmatischen Praxisansätze führen dabei 
häufig zu verzerrten Ergebnissen (vgl. Duncan & Elkan, 2015). 
Diese lassen sich zurückführen auf eine zumeist willkürliche 
Auswahl, Wertung und Gewichtung der Lead-Kriterien. Glei-
ches gilt für die Festlegung der Wirkbeziehungen zwischen den 
Prädiktoren. Insbesondere nicht-lineare Effekte bleiben zudem 
unberücksichtigt. Hierzu ein einfaches Beispiel (vgl. dazu Dun-
can & Elkan, 2015): Ein potenzieller Kunde, der viele Webinare 
besucht, wird mit einer einfachen Nutzwertanalyse hoch prio-
risiert, da er für jede Webinarteilnahme x Punkte «sammelt». 
Es ist jedoch anzunehmen, dass die Grenzkaufwahrschein-
lichkeit ab einer bestimmten Anzahl an Webinarteilnahmen 
abnehmend ist – eine weitere Teilnahme geht dann nicht mit 
einer Steigerung der implizierten Kaufwahrscheinlichkeit ein-
her. Vielmehr ist von einer umgekehrten Wirkrichtung in Form 
einer umgekehrten U-Kurve auszugehen, sodass eine häufige 
Teilnahme eher ein negatives Signal darstellt (z.B. Teilnahme 
von Wettbewerbern). Dieses Beispiel zeigt, dass die restriktiven 
Annahmen und limitierten Analysemöglichkeiten einfacher 
Nutzwertanalysen schnell zu Verzerrungen führen können. 

Die Umfrageergebnisse lassen zudem erste Gründe vermuten, 
weshalb moderne Lead-Scoring-Algorithmen bisher nicht zum 
Einsatz kommen. Die angegebenen Gründe können dabei im 
Wesentlichen auf fehlendes «Können» und mangelndes «Wol-
len» zurückgeführt werden. Fehlendes «Können» meint feh-
lende Kapazität und/oder fehlendes Know-how und Erfahrung,  
um geeignete Ansätze zu entwickeln. Mangelndes «Wollen» 
bezieht sich auf eine in der Praxis häufig vorherrschende 
Algorithmus-Aversion. Unter Algorithmus-Aversion wird 
dabei die Ablehnung von nachweislich überlegenen Algorith-
men durch Menschen verstanden, nachdem sie festgestellt 

haben, dass auch diese sich irren, d.h. fehlerhafte Vorhersagen 
generieren können (vgl. Dietvorst et al., 2015). Dieses Phänomen 
ist deshalb von grosser Bedeutung, da eine perfekte Vorhersage 
auch mit komplexen Modellen und Methoden nicht erreicht 
werden kann (vgl. Dietvorst et al., 2015). Allgemeine Gründe 
für eine Ablehnung sind dabei vielfältig. Sie reichen von man-
gelndem Vertrauen in die Algorithmen bis hin zu kognitiven 
Verzerrungen (Bias), wie übermässiges Vertrauen in das sub-
jektive «Bauchgefühl» (Overconfidence-Bias) (vgl. Logg et al., 
2019; Sadun et al., 2017), Satisficing-Effekte, Bestätigungsfehler, 
Bevorzugung des Status quo sowie irrationalen Reaktionen 
auf neue Informationen und Evidenzen (vgl. Sadun et al., 2017; 
Sharma et al., 2014). Darüber hinaus sind häufig die Komplexi-
tät der Entscheidungssituation sowie die Intransparenz des Zu-
standekommens von Ergebnissen bei Verwendung komplexer 
Algorithmen zentrale Akzeptanzbarrieren (vgl. Sadun et al., 
2018; Brynjolfsson & McAfee, 2017). Im Kontext des akquisi-
torischen Vertriebs dürfte die Aversion dabei aufgrund der 
Limitiertheit der Vertriebskapazitäten sowie der monetären 
Bedeutung des individuellen Vertriebserfolgs für Vertriebs-
mitarbeitende besonders stark ausgeprägt sein. 

Anforderungen an Lead-Scoring-
Modelle von morgen 
Auf Basis des Stands der Forschung sowie der Beobachtungen 
in der Praxis lassen sich wesentliche Anforderungen an Lead-

Handlungsempfehlungen

1  Befassen Sie sich mit den Potenzialen 
datenbasierter Lead-Scoring-Modelle; prüfen und 
vergleichen Sie die Performanz aller relevanten 
Klassifikationsalgorithmen.

2  Befassen Sie sich mit der Entwicklung erklärbarer 
Prognosemodelle (XAI).

3  Integrieren Sie alle statischen und dynamischen  
Kunden- und Verhaltensattribute, die für die 
Vorhersage relevant sein können; Kontextwissen zu 
Ihrem Unternehmen, Ihren Kunden und Umfeld sind 
von besonderer Bedeutung.

4  Befassen Sie sich mit den für die Implementierung 
neuer Methoden erforderlichen Change-
Prozessen zum Abbau etwaiger Akzeptanz- und 
Nutzungsbarrieren.
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Scoring-Modelle und -Prozesse von morgen ableiten. Diese 
determinieren mitunter auch den weiteren Forschungsbedarf 
in diesem Themengebiet. 

Zunächst gilt für neue Lead-Scoring-Ansätze, dass sie selbst-
lernend ausgestaltet sein sollten, d.h. von dokumentierten 
Verkaufsfällen und deren Ausgänge kontinuierlich lernen. 
Auf dieser Basis lassen sich dynamische Veränderungen und 
die Komplexität des Kundenverhaltens sukzessive abbilden. 
Selbstlernend heisst darüber hinaus, dass systematisch neue 
Datenquellen zur weiteren Informationsanreicherung und 
Qualifizierung der Leads erschlossen und in die Vorhersage 
integriert werden. Hier sind insbesondere Verhaltensdaten, 
beispielsweise das Surfverhalten auf der eigenen Website oder 
Aktivitäten und Interaktionen auf Social-Media-Plattformen, 
denkbar. Mittels API-Schnittstellen lassen sich solche Daten 
direkt an die Prognosemodelle übermitteln und für die Para-
metrisierung verfügbar machen, um die Vorhersage in Echtzeit 
zu konkretisieren. 

Darüber hinaus sollten Ansätze immer probabilistisch sein 
und eine sinnvolle Interpretation erlauben (z.B. Wahrschein-
lichkeit einer Opportunity-Conversion), informations- und 
leadquellenübergreifend ausgestaltet sein und möglichst sämt-
liche verfügbare Verhaltens- und Demografiedaten integrieren 
sowie dabei nur solche Daten verwenden, die zum Zeitpunkt 
der Prognoseerstellung auch tatsächlich verfügbar sind. In 
diesem Zusammenhang sind skalierbare Ansätze erforderlich, 
die mit unterschiedlichem Input arbeiten, auch bei wenigen 
verfügbaren Daten zu verlässlichen Ergebnissen kommen und 
nach Möglichkeit sowohl Opportunity-Konversions- als auch 
Kaufwahrscheinlichkeiten vorhersagen können.

Vor dem Hintergrund der vermuteten, im Vertriebsbereich 
besonders stark ausgeprägten Algorithmus-Aversion könn-
ten zudem XAI-Modelle, die den Anwenderinnen und An-
wendern nachvollziehbar aufzeigen, warum ein Lead hoch 

priorisiert wird, dazu beitragen, Implementierungshürden 
abzubauen.

«The research into the acceptance of 
decision support systems […] shows 
that users are more likely to adhere 
to recommendations when an  
explanation facility is avai lable […].» 
(Bohanec et al., 2017, S. 416)

Entgegen einiger Ansichten in der Literatur sollten diese Ansätze 
dabei zwar vollautomatisiert ablaufen, jedoch sollte gleichzeitig 
die Möglichkeit eines manuellen Eingriffs durch Menschen be-
stehen, im Sinne einer Mensch-Maschinen-Kollaboration. So kann 
einerseits zusätzliche Expertise bspw. bei Sonderfällen integriert 
werden, andererseits kann die Akzeptanz und Nutzung auf Seite 
der Mitarbeitenden gesteigert werden, indem attributionale Ef-
fekte Berücksichtigung finden. Ergänzend dazu gilt es, adäquate 
organisatorische Strukturen zu entwickeln, die zum Abbau von 
Akzeptanz- und Nutzungsbarrieren auf Individualebene bei-
tragen können. Diese können beispielsweise Anreizsysteme oder 
Kommunikationsmassnahmen in Form von Success-Stories und 
Storytelling umfassen. Zur Akzeptanz von Lead-Scoring-Model-
len besteht im Allgemeinen noch erheblicher Forschungsbedarf. 
Hier könnten die bewährten Technologieakzeptanzmodelle (z.B. 
Technology Acceptance Model (TAM)) als theoretische Fundie-
rung zur Erklärung des Phänomens herangezogen werden.

Fazit

Marketing & Sales Funnel Management ist kein neues Thema. 
Neu sind jedoch viele der Methoden und Prozesse entlang 

Quelle: © Adobe Stock.
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Thema der nächsten Ausga be:
Data and Creativity

ChatGPT, Bard, Dalle-E und andere KI-gesteuerte Apps  
stellen unser klassisches Verständnis davon infrage, wie 
Marketing dazu beiträgt, Marken, Unternehmen und ihre 
Angebote zu differenzieren. Marketing, wie wir es kennen, 
ist jedoch – zumindest heute – immer noch auf die Kreativität 
von Menschen angewiesen, sei es in der Marketingabteilung, 
in Werbeagenturen oder Markenberatungen. Aber die Fort-
schritte in der intelligenten Automatisierung, angetrieben 
durch Big Data, können den «menschlichen Faktor» ersetzen 
und/oder ergänzen. Innovative Ansätze, die menschliche 
Kreativität mit analytischen Erkenntnissen und digitalen 
Schnittstellen verbinden, könnten den Weg zu neuen 
Marketingaktivitäten ebnen.

Impressum

Doch wie können Advanced Analytics, maschinelles Lernen 
und intelligente Automatisierung genutzt werden, um eine 
verwertbare Wissensbasis zu schaffen, die nicht nur hilft,  
die Handlungen der Kundinnen und Kunden zu verstehen, 
sondern auch eine echte Differenzierung auf dem Markt zu 
erreichen? Welche Methoden sind geeignet, um aus Daten-
strukturen eine nachhaltige Positionierung oder effektive 
Marketingkampagnen abzuleiten?
Für diese Ausgabe der MRSG freuen wir uns über Beiträge 
sowohl aus der Wissenschaft als auch aus der Praxis, die 
belegen, wie sich schlagkräftige Marketingansätze durch die 
Kombination von Kreativität und (digitaler) Kundenkenntnis 
gewinnen lassen.
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