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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, gibt 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 liegt in der 
unternehmerischen 
Tätigkeit und in dem, 
was sie hervorbringt.
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