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Intensivseminar Excellence in Key Account Management   
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Alle Weiterbildungen des Instituts für Marketing  
finden Sie unter www.ifm.unisg.ch/weiterbildung  
oder treten Sie direkt mit uns in Kontakt:  
Doris Maurer, Telefon +41 71 224 28 55,  
doris.maurer@unisg.ch



Editorial

 D as Ziel fast aller Marketing-
massnahmen besteht darin, 
„Mehrwert“ für Kunden und 

damit indirekt auch für das anbietende 
Unternehmen zu schaffen. Diesen 
Mehrwert gilt es, mit Produkten und 
Dienstleistungen zu schaffen, zu kom-
munizieren, verfügbar zu machen so-
wie mittels geeigneter Preisgestaltung 
abzuschöpfen. Eine steigende Com-
moditisierung der Leistungen, eine 
austauschbare Informationsflut und 
die vermehrte Digitalisierung führen 
jedoch dazu, dass es zunehmend 
schwieriger wird, den Mehrwert eines 
Angebots für den Kunden wirklich er-
fahr- und fassbar zu machen.

Marketing kann hier vom Design 
Thinking lernen. Dort gilt der Grund-
satz: „Make it tangible!“ Nur Dinge, 
die erleb- und fassbar sind, lösen ech-
te Emotionen aus – wie das folgende 
Zitat zeigt: 

„They say a picture is worth a 
thousand words; if that is true, then 
a prototype must be worth about a 
million.“
Matthew Holloway 

Für das Marketing bedeutet das: 
Die Zahlungsbereitschaft für aus-
tauschbare Güter und insbesondere 
standardisierte digitale Produkte wie 
Streaming-Dienstleistungen ist be-
scheiden, für unvergessliche Erleb-
nisse wie Events und Konzerte oder 
fassbare Kunstunikate bzw. limitier-
te Luxuseditionen dagegen äusserst 
hoch. Daher gilt: So wichtig die Di-
gitalisierung von Leistungserstel-
lung und -ergebnis in der heutigen 
Zeit ist – entscheidend ist es immer 
auch, den Mehrwert erfahr- und er-
lebbar, sprich tangibel zu machen.

Diese Ausgabe widmet sich aus-
gewählten Treibern und Konsequen-
zen von tangiblem Mehrwert aus 
Sicht von Wissenschaft und Praxis. 
Die Beiträge beschäftigen sich zum 
Beispiel mit Themen wie Design als 
Wertschöpfungsquelle, interaktions-
basiertem Mehrwert sowie Mehrwert 
durch Preissetzung.    

Wir wünschen Ihnen eine span-
nende Lektüre, freuen uns über Rück-
meldungen und hoffen auf Impact 
durch die gewonnenen Insights. 

Tangibler Mehrwert

Prof. Dr.  
Sven Reinecke 
Herausgeber
Direktor des Instituts  
für Marketing der 
Universität St. Gallen
sven.reinecke@unisg.ch 
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Schwerpunkt  Interview

Tangible  
Mehrwerte  
am Point  
of Sale 

Um die Markenidentität eines Unternehmens 
und somit den tangiblen Mehrwert der  
jeweiligen Produkte auch am Point of Sale 
(PoS) zielgruppengerecht darstellen zu  
können, bedarf es für das Ladengestaltungs­
konzept eines Zusammenspiels verschiedenster 
Spezialbereiche. Unternehmensstrategie, 
Vertrieb, Marketing und Visual Merchandising  
müssen Hand in Hand gehen, um den  
ultimativen Touchpoint des Kunden perfekt  
zu gestalten. In diesem komplexen Themen­
gebiet bewegt sich Umdasch seit 150 Jahren.  
Andreas Küssner, General Manager Switzer­
land & Germany, berichtet im Interview  
von der Gestaltung sowie Realisierung ausser­
gewöhnlicher Erlebniswelten und welche 
Trends den Ladenbau bewegen werden.

Das Interview führen Iris Schmutz, M.Sc., 
und Sophie Schüller, M.Sc., Wissenschaftliche
Mitarbeiterinnen am Institut für Marketing (IfM)  
der Universität St.Gallen (HSG)

Anne Behringer und 
Andreas Küssner  
Gemeinsam sind sie den 
Kundenbedürfnissen nicht 
nur auf der Spur, sondern 
versuchen, die Trends und 
Entwicklungen vorherzu­
sehen, um für ihre Kunden 
einzigartige Shopping­
erlebnisse zu kreieren.
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Schwerpunkt  Interview

Andreas Küssner
General Manager  
Switzerland & Germany
Umdasch Shopfitting AG
Tel.: +41 (0) 62 7372620 
Mobil +41 (0) 79 1929599 
andreas.kuessner@umdasch.com 
www.umdasch.com

Herr Küssner, was verstehen Sie unter  
„tangiblen Mehrwerten“ in Ihrer Branche?
Tangibel übersetzen wir mit spürbar, greifbar, handfest oder 
erlebbar – bewusst, wie auch unterbewusst. Unser tägliches 
Ziel ist es, multisensorische Mehrwerte am PoS zu schaffen. 
Wir schaffen Erlebniswelten für unsere Kunden, damit diese 
wiederum ihrer Kundschaft – uns Konsumenten – tangible 
Mehrwerte am Point of Sale bieten können. Die Varianz sol-
cher Mehrwerte auf den Verkaufsflächen ist gross. Über-
sichtliche, flexible und intuitive Navigationslösungen beim 
Einkaufsbummel, Inspiration für Cross- und Upselling, Ein-
kaufen mit allen Sinnen und sensorische Erlebnisse können 
hier als erste Beispiele genannt werden. Alle Werkzeuge 
dienen der Inspiration des Konsumenten und der damit aus-
gelösten Lust am Kaufen.

Und wie genau schaffen Sie solche tangiblen 
Mehrwerte für Ihre Kunden?
Eine individuelle Emotionalisierung des Ladens ist immer 
noch die treibende Kraft im Handel. Je nach Marke wird 
diese durch eine Themengestaltung oder ein markantes 
Formdesign sowie mit digitalen Elementen erreicht. Immer 
mehr Detailhändler möchten dabei als eigene Marke wahr-
genommen werden und bei Herstellern rückt immer mehr die 
Imagebildung unter Einbeziehung der lokalen Besonderhei-
ten in den Vordergrund. 

Der stationäre Handel hat bereits und wird wohl noch 
einige grosse Herausforderungen und Veränderungen zu 
bewältigen haben. Die Funktionen eines Geschäftes wer-
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Schwerpunkt  Interview

den sich verschieben. Arbeiten, Freizeit, Erlebnis, Einkau-
fen, Bewirtung und Gemeinschaft werden immer mehr auf 
stationären Flächen verschmelzen und für neue Impulse 
sorgen. 

Ein tolles Beispiel hierfür ist das „La Werkstadt“-Projekt 
von Swisscom und Huawei in Biel. La Werkstadt richtet sich 
an Unternehmen, Selbstständige, Meinungsführer, Studen-
ten und Querdenkerinnen und möchte eine Atmosphäre 
schaffen, welche zur Zusammenarbeit, zum Kontakte knüp-
fen, zum Informationsaustausch und zur Findung von krea-
tiven Lösungen einlädt. Die Architektur des Hauses wird 
von Begegnungszonen dominiert und so findet man auf neun 
Etagen verteilt verschiedenste Workshop-Räumlichkeiten, 
Co-Spaces und eine Swisscom-Erlebniswelt zum Thema 
Festnetz und Mobilfunktechnologie.

Ein anderes schönes Beispiel ist das „Quartier Zukunft“ 
der Deutschen Bank in Berlin. Hier werden die analoge und 
digitale Angebotswelt der Deutschen Bank miteinander ver-
netzt und Besucher können im „Customer Lab“ Banking- 
Apps testen und mitentwickeln, im „Gewächshaus“ an offe-
nen Arbeitsplätzen arbeiten und Ideen austauschen, durch 
den „Urban Garden“ flanieren, welcher mitten in der Stadt 
eine Verbindung von Bankgeschäft und Freiluft-Erlebnis 
schafft oder im „Q Club“ verschiedenste Veranstaltungen 
besuchen. Darüber hinaus gibt es eine Lounge mit Gastrono-
mie und das Kinderbetreuungsangebot. Das „Quartier Zu-
kunft“ zeigt sehr schön die Verschmelzung unserer alltägli-
chen Betätigungsfelder auf und erleichtert das Leben von uns 
Konsumenten.

Sie sprachen gerade von den bevorstehenden 
Herausforderungen für den stationären Handel. 
Wenn Sie die grössten Challenges in drei Worte 
fassen müssten, welche wären es?
Flächenoptimierung, Mehrwertschaffung, Frequenzsiche-
rung. Flächenoptimierung, da sich durch den Online-Kanal 
die gesamte Retail-Landschaft dahingehend verändert, dass 
Läden weniger Fläche brauchen (keine Lagerhaltung im 
Store, weitere Grössen und Farben online verfügbar) und 
zudem ihre Fläche nicht mehr als klassischen Verkaufsraum 
nutzen sollten, sondern viel mehr ansprechende Inspirations-
räume und Erlebniswelten schaffen müssen – eben einen 
Mehrwert gegenüber dem Online-Shopping kreieren.

Diese Umgestaltung und Öffnung gegenüber Unkonven-
tionellem, Neuem und „noch nie Dagewesenem“ ist zwin-
gend nötig, um die Frequenz der Konsumenten im Laden zu 
sichern und somit das physische Geschäft auch finanziell 
rentabel halten zu können.

Was sind die heutigen Trends in der Schaffung 
von tangiblen Mehrwerten bei der Gestaltung 
von Verkaufsflächen?
Global, vernetzt, urban, mobil, individuell – das sind wohl 
die Leitprinzipien des 21. Jahrhunderts. Stetige Innovatio-
nen sowie neue Ideen und Technologien suchen nach indi-
viduellen Antworten: Der ständig vernetzte Kunde von 
heute drängt auf „Seamless Shopping“, was bedeutet, dass 
er nicht mehr unterscheidet, an welchem Punkt der Custo-
mer Journey er den Kontakt sucht oder den Kauf tätigt – 
online oder offline. 

Wichtig für den physischen PoS ist bei diesem Trend vor 
allem zu verstehen, wo Konsumenten digitale Elemente ver-
wenden möchten bzw. in welchen sogenannten Use-Cases 
durch den Einsatz von digitalen Elementen ein Mehrwert für 
den Konsumenten geschaffen werden kann. 

Dies bestätigte uns auch die Studie Die Zukunft des sta-
tionären Handels 2022, welche wir gemeinsam mit dem Wie-
ner Open Innovation Research- und Consulting-Unterneh-
men winnovation im Herbst vergangenen Jahres durchge-
führt haben. Der Fokus der Studie lag auf der Identifikation 
von ungedeckten Bedürfnissen bzw. Trends, die im Hinblick 
auf den Betrieb, die Gestaltung und Nutzung von stationären 
Filialen des Handels existieren (aus Sicht von Shop-Betrei-
bern, Fachexperten und Konsumten): 

Online- und Offline-Welten müssen sensibel aufeinan-
der abstimmt werden. Digitalisierung hilft bei der Emotio-
nalisierung von Räumen, wie auch bei der interaktiven Pro-
dukteauswahl (Konfigurator) bis hin zur „simplen“ Preisaus-
zeichnung am Regal. Digital bleibt ein add-on. Der Raum, 
das Gefühl, der Allgemein-Eindruck, der Duft, die Akustik 
und das Klima, alles muss aufeinander abgestimmt sein, 
falls nicht, ergibt sich ein Missmatch, der zuerst unterbe-
wusst und dann abrupt zum (Kauf-)Abbruch führt. (Die Er-
gebnisse der Studie finden alle Interessierten auch auf www.
umdasch.com in der Rubrik Downloads.)

Weitere Trends sind mit Sicherheit auch die Verschmel-
zung des Lifestyle-Retails mit Gastro-Flächen, der Fokus auf 
Natürlichkeit oder das Entstehen von Konsummöglichkeiten 
an Orten, die dafür bisher nicht beachtet wurden. 

Die Beispiele hierfür sind zahlreich. So wird beispiels-
weise aus einem Geschäft nach Ladenschluss ein Yoga-Stu-
dio oder das Spielwarengeschäft veranstaltet einen Männer-
abend, bei dem jede Menge Spass vorprogrammiert ist. 

Leerstehende Flächen werden für Pop-up-Installationen 
genutzt und Dienstleistungsanbieter wie Banken und Versi-
cherungen können sich so an hochfrequentierten Innenstadt-
lagen präsentieren. Fo
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die virtuelle Welt vornehmen, ist die neue Normalität. Da-
rauf müssen wir als Store Makers reagieren und das Design 
und die Abläufe anpassen. Was früher die Frage zur Ziel-
gruppe war, ist heute das Abtasten der Einkaufsmotivation: 
tägliche Bedarfsdeckung vs. samstäglicher Stadtbummel, 
langfristige Anschaffung vs. schnelllebiges Konsumgut, 
Nutzen vs. Prestige. Digital ist also keine Bedrohung, es ist 
Bestandteil einer neuen Realität.

Wir müssen uns von dem Gedanken verabschieden, dass 
Online-Handel vom physischen Ladenbau getrennt existiert. 
Beide Konzepte müssen Hand in Hand gehen und eine in sich 
stimmige und geschlossene „Customer Journey“ bilden: Ein 
ganzheitlicher Lösungsansatz und Integration aller Kanäle 
sind gefragt – alles muss wie aus einem Guss wirken und 
auch im Handling einfach funktionieren. Wir versuchen da-
her, unseren Kunden zu integrierten Lösungen zu raten – bei 
denen braucht es oft eine saftige Mischung aus einem Thin-
king-out-of-the-box-Ansatz, Empathie zum Kunden und das 
Verstehen der Zielgruppe und ihrer Bedürfnisse. 

Auch hierbei kann uns natürlich die Technik mit immer 
neuen Ansätzen unterstützen. Mit Kundenfrequenzanalysen 

Auch Unternehmen, die bisher auf der grünen Wiese in 
den Industriegebieten am Rand der Stadt zu finden waren, 
zieht es vermehrt noch näher zu den Konsumenten in die 
Innenstadt. Ikea eröffnet Innenstadtfilialen und auch Auto-
mobilisten suchen den noch direkteren Kontakt zu ihren 
Zielgruppen und präsentieren sich in Shopping Malls oder 
sogar im Modegeschäft. So zeigt MINI beispielsweise eines 
seiner Sondermodelle im Modehaus Gross Couture an der 
Bahnhofstrasse in Zürich und verführt den Konsumenten in 
exklusiver Umgebung zu einer Probefahrt.

Stehen tangible Mehrwerte am Point of Sale  
in Konkurrenz zum heute sehr gefragten 
Online-Kanal?
Die Motivationsmuster der Konsumenten haben sich im 
Grunde nicht verändert. Wir wollen doch alle das Unerwar-
tete und das, was uns emotional berührt. Die Suche nach 
etwas Neuem, etwas Erfrischendem, etwas Aufregendem ist 
ungebrochen. Wir wollen uns wohlfühlen in schönen Räu-
men, die uns mit allen bekannten Reizen wachkitzeln. Dass 
wir dazwischen, dabei, davor und danach einen Ausflug in 

Gross Couture AG Dem Zeitgeist entsprechend, präsentiert sich das traditionsreiche Couture-Haus Gross als edler 
Multibrand-Store mit trendiger Pop-up-Fläche im Entree des Ladengeschäfts an der Bahnhofstrasse Zürich.
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können Ladenflächen und Sortimentsplanungen optimiert 
werden. Gender Recognition erlaubt eine „massgeschneidert 
angepasste“ Werbekommunikation via Screens oder Nähe-
rungssensoren pushen den Verkauf mit einer gezielten Werbe-
botschaft, wenn erkannt wird, dass ich mich „näher“ mit ei-
nem Produkt auseinandersetze. Weiter geht es mit Kundenbin-
dungsmöglichkeiten dank NFC- oder Beacon-Technologien.

Wenn Sie in die berühmte Glaskugel schauen, 
was sehen Sie für die Zukunft des tangiblen 
Mehrwerts am PoS? Worauf dürfen wir uns bei 
künftigen Stadtbummeln freuen?
Die Veränderung wird gross sein, das Potenzial ist enorm: Im 
Jahr 2050 werden ca. 70 bis 80 Prozent der Bevölkerung im 
städtischen Umfeld leben. Verschiedene Kulturen wachsen 
immer mehr zusammen, Sprachen und Lebensgewohnheiten 
vermischen sich. Arbeits- und Freizeitwelten verschmelzen 
(Stichwort Co-Working), ebenso Branchen und Konsumwel-
ten (Stichwort Cross Retail).  Digitale Lösungen haben vor 
diesem Hintergrund grosses Potenzial, Einkaufserlebnisse 
zu unterstützen oder gar erst zu ermöglichen. Wir werden 

Fläche effizienter nutzen. Die Geschäfte werden weniger 
Ware ausstellen und doch mehr Vielfalt bieten. Kaufen war 
gestern. Entertainment, Interaktion und Erlebnis ist die 
künftige Aufgabe des Stores. Das stationäre Geschäft muss 
den klaren Gegenpol zum anonymen, jedoch sehr bequemen 
Interneteinkauf bilden.

Mögliche Aspekte, die bisher zu Kaufabbrüchen geführt 
haben, werden verschwinden. Schlange stehen vor der Kasse, 
Out-of-Stock-Situationen des Produktes meiner Wahl oder 
Konsum-Limitierung durch Öffnungszeiten werden endgül-
tig der Vergangenheit angehören. Die Kundenansprache 
kann die Unterschiedlichkeit der jeweiligen Sprache berück-
sichtigen und so können neue, spannende und zumindest 
teilweise auch personalisierte Handelsorte entstehen.

Diese Zukunft ist nicht weit weg. Es gibt bereits Vorrei-
ter in der Retail-Welt, welche sich schon stark dahin entwi-
ckeln. Besonders ist dies auf dem asiatischen und amerika-
nischen Markt zu beobachten. Aber um mehr Wert zu schaf-
fen, braucht es auch mehr Mut, mehr Kreativität und mehr 
Offenheit und nicht zuletzt das Gespür für die Motivstruk-
turen des Konsumenten.�

Bosch Monolabel-Store  Das Konzept für den Bosch Monolabel-Store in Wien verbindet Wohlfühlatmosphäre  
mit modernster Technologie und inszeniert zugleich die Markenidentität von Bosch.
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Schwerpunkt  Design als Wertschöpfungsquelle 

Materieller Mehrwert – 
wenn das Material  
zur Marke wird

Meist dienen Materialien nur als notwendige Produktbestandteile. Fallweise 
können sie auch markenprägend wirken und den tangiblen Mehrwert einer 
Marke visuell und haptisch erlebbar machen. Auch die Materialität von  
Umfeldern kann Einfluss auf die Markenwahrnehmung nehmen. Ähnliches gilt 
für Materialität im übertragenen Sinne, z.B. Visualisierungen online. Manchmal 
kann der tangible Mehrwert einer Marke auch rechtlich geschützt werden 
oder als Inspirationsquelle für den Markennamen dienen.

Prof. Dr. Karsten Kilian
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E rfolgreiche Marken sind begreifbar. Häufig sogar 
sprichwörtlich. Die Materialität spielt dabei eine zen-
trale Rolle. Die Beschaffenheit von Produkten gibt 

Marken Form und Format. Fallweise trägt eine einzigartige 
Materialität auch zur klaren Differenzierung gegenüber 
Wettbewerbern bei und zählt dann zu den „distinctive brand 
assets“ (Romaniuk 2018). Der Object-Dominant-Logic fol-
gend sind Objekte besonders identitätsrelevant, wenn sie  
(be)greifbar sind (Tomczak/Scharfenberger 2015, S. 77ff.). 
Im Idealfall sorgen Materialität und Gegenständlichkeit für 
eine gesteigerte Präferenz beim Kunden, die in einer höheren 
Kauf- und Zahlungsbereitschaft mündet. Dabei lässt sich 
Materialität (Stofflichkeit, Körperlichkeit) definieren als 
„das Bestehen aus Materie“ bzw. „aus einer stofflichen Sub-
stanz“ (Duden 2017). Dazu zählen insbesondere Material-
eigenschaften, z.B. Härte, Textur, Temperatur und Gewicht 
(Krishna 2013, S. 130), aber auch die Farbgebung, 
Form(barkeit) und Leitfähigkeit.

Markenidentität als Basis

Als Ausgangspunkt der Verkörperung von Marken dient 
eine klare Markenidentität mit Ecken und Kanten. Nicht 
Innovation, Qualität und Kundenorientierung führen zum 
Ziel, da generisch und austauschbar, sondern einzigartige 
Markenwerte. Gemeint sind Markenwerte, die konkret, ur-
sächlich, relevant und spezifisch (KURS) sind. Sie sind 
bedeutungsvoll und inspirierend, im Unternehmen und in 
den verwendeten Materialien begründet, für Kunden be-
deutsam und im Vergleich zum Wettbewerb für die eigene 
Marke charakteristisch. Das bedeutet nicht, dass Qualität, 
Innovation und Kundenorientierung nicht bedeutsam für 
die Identität einer Marke sind. Sie sind es! Nur helfen die 
abstrakten „Überbegriffe“ selbst nicht weiter. Sie sind zu 
generisch und bedürfen einer weiteren Konkretisierung 
(Kilian 2012a, S. 65), z.B. in Form von Brand Scorecards 
(Linxweiler 2001; Meyer 2007, S. 26 ff.), was aber kosten- 
und zeitaufwendig ist und deshalb meist nicht konsequent 
praktiziert wird.

Stattdessen gilt es, Teilaspekte der genannten generi-
schen Werte markentechnisch zu besetzen und glaubwürdig, 
auch über das verwendete Material, zu vermitteln. Qualität 
beispielsweise kann hochwertig, langlebig, robust, wertsta-
bil, zuverlässig oder sicher bedeuten, im übertragenen Sinne 
auch wertvoll oder kompetent. Bei Lebensmitteln kommen 
Bedeutungen wie natürlich, nachhaltig, gesund, schmack-
haft und genussvoll hinzu. Es ist deshalb immer besser, auf 
einen Teilaspekt von Qualität als Markenwert zu setzen als 

Prof. Dr. Karsten Kilian
ist Leiter des Masterstudiengangs 
Marken- und Medienmanagement 
an der Hochschule Würzburg-
Schweinfurt und Initiator von 
Markenlexikon.com
kilian@markenlexikon.com

auf „das grosse Ganze“, da Letzteres zu viel Interpretations-
spielraum bietet und damit nicht für die notwendige Klarheit 
und Orientierung im Unternehmen sorgt, geschweige denn 
beim Kunden. Gute Markenwerte sind profilstarke Marken-
werte, die aus sich heraus Sinn ergeben und von jedem,  
Mitarbeiter wie Kunde, ohne viele erklärende Worte und 
Workshops oder Werbespots verstanden werden (Kilian 
2018a, S. 113). 

Identität ist mehr als Design

In vielen Corporate Identity Manuals sind jedoch kaum kla-
re Aussagen zur Markenidentität vorzufinden. Sie tragen 
„Identität“ im Titel, sind aber faktisch oft „nur“ Design Ma-
nuals. Sie geben der Marke eine gestalterische Kontur, ohne 
die darunter liegenden Werte explizit zu benennen und nach-
vollziehbar zu begründen. Design ist notwendig und wichtig, 
aber ohne eine klare verbale Identität nicht präzise genug. 
Schön anzusehen, reicht nicht aus. Starke Marken brauchen 
mehr. Sie brauchen Klarheit darüber, was ihre Gestalt zum 
Ausdruck bringen soll: Das Wertesystem der Marke, die Ver-
dichtung auf wenige zentrale Werte, die vom Wettbewerb 
differenzieren und den Kunden elektrisieren. Im Ergebnis 
erleichtert und verbessert eine profilstarke Markenidentität 
die Auswahl und Ausgestaltung geeigneter Design- und Ge-
staltungselemente massgeblich. 

Bis heute liegt der Fokus dabei meist auf visuellen Ge-
staltungsparametern, allen voran Form, Farbe und Layout 
sowie Bildsprache, Symbolik und Schrift. Die übrigen vier 
Sinne werden meist nur am Rande, wenn überhaupt, betrach-
tet – und noch viel seltener markenkonform definiert. Ein 
Produkt wird aber von den Kunden nicht nur gesehen. Es 
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wird auch gehört, z.B. beim Betätigen eines Metallschalters. 
Es lässt sich auch riechen, z.B. wenn Leder verwendet wird 
(Kilian 2018b). Die verwendeten Materialien nehmen dabei 
Einfluss auf andere Sinneseindrücke und werden von diesen 
beeinflusst, wobei sinnesübergreifende Stimmigkeit zu po-
sitiveren Einschätzungen führt. So wird Wein beispielswei-
se als besser schmeckend beurteilt, wenn er aus einem Glas 
statt aus einem Plastikbecher getrunken wird und die Grif-
figkeit rauer (weicher) Papierstreifen wird besser bewertet, 
wenn sie mit einem männlichen (weiblichen) Duft versehen 
sind (Krishna 2013, S. 136ff.).

Haptik als zentraler Designbestandteil

Vielfach ist deshalb auch die bewusste Ansprache des als 
„Wahrheitssinn“ bezeichneten Tastsinns ratsam (Hart-
mann/Haupt 2016, S. 25). Primär erfolgt die Wahrnehmung 
taktil über die Haut, im Weiteren kinästhetisch über Mus-
keln, Sehnen, Gelenke und das sie umgebende Gewebe. 
Dabei gilt: Haptische Reize lassen sich besser visuell wahr-

nehmen, wenn es um Form und Grösse oder grobe, sichtba-
re Texturen geht. Demgegenüber ist die haptische Wahr-
nehmbarkeit bei Temperatur, Konsistenz und Gewicht der 
visuellen Wahrnehmbarkeit genauso überlegen wie bei fei-
nen, kaum wahrnehmbaren Texturen (Meyer 2001, S. 81). 
Haptische Eindrücke überzeugen dabei nicht nur instru-
mentell bzw. informationell, indem sie charakteristische 
Eigenschaften oder nützliche produktbezogene Informatio-
nen vermitteln, sondern auch autotelisch bzw. hedonisch 
(Krishna 2013, S. 134f.), indem sie genussvolle, positive 
Emotionen hervorrufen, insbesondere bei Menschen mit 
einem Bedürfnis nach Berührung (Need for Touch) (Peck/
Wiggins 2006, S. 56f.). Fo

to
s: 
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Quelle: Kahla (2018); Zitat gekürzt und minimal angepasst.

Abb. 1: Kahla Kollektion „Touch“

Haptische Reize lassen sich  
besser visuell wahrnehmen,  

wenn es um Form und Grösse oder  
grobe, sichtbare Texturen geht. 

Kühles Porzellan mit 
samtweicher Beschichtung. 
Ein faszinierender Kontrast. 
Der textile Überzug ist 
gleichzeitig nützlich. Er ist  
wärmeisolierend, geräusch-
dämmend und dekorativ.   
Eine taktile Sensation –  
Porzellan zum Kuscheln!
Das einzigartige Porzellan  
mit einer samtweichen 
Oberflächengestaltung 
überrascht mit einem 
faszinierenden Berührungs-
erlebnis. Die patentierte 
dreidimensionale Touch! 
Oberfläche ist spülmaschi-
nenfest, lebensmitteltauglich 
und mikrowellenfest.
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gesamt als höherwertig eingeschätzt werden. Bei Mazda hat 
man z.B. herausgefunden, dass der Schalthebel des MX-5 bei 
einer Länge von 9,5 cm die Charakteristika Sportlichkeit und 
Kontrolle optimal vermittelt (Solomon 2011, S. 91). Bei Bang 
& Olufsen spielt demgegenüber das Gewicht eine zentrale 
Rolle für die hochwertige Einschätzung der dänischen Unter-
haltungselektronikmarke. Wer die schwere, aus massivem 
Metall gefertigte B&O-Fernbedienung in Händen hält, spürt 
die Wertigkeit unmittelbar. Auch in Werbeanzeigen kann die 
Haptik gezielt angesprochen werden. In einer BMW-Printan-
zeige konnte man beispielsweise das Relief des Cabriolets 
ertasten, während man bei VW in einer auf 200g-Papier ge-
druckten Anzeige den Slogan „So viel Sicherheit kann man 
fühlen“ verdeutlicht bekam. Neben der Oberfläche zählen 
Geometrie, Material, Masse und Temperatur zu den zentralen 
Dimensionen haptischer Wahrnehmung (Meyer 2001,  
S. 69). Sie lassen sich vielfach erlebbar machen, z.B. durch das 
grobe Gewebe einer Dry-Sack Sherry-Flasche oder die unebe-
ne, geriffelte Glanzpapierverpackung bei Ferrero Rocher.  

Material als Auslöser haptischer Eindrücke kann durch 
seine funktionalen oder symbolischen Eigenschaften den 
Unterschied machen. Es kann markenprägend sein bzw. die 
Markenidentität symbolisch zum Ausdruck bringen und da-
mit das Markenimage massgeblich formen. So verleiht Alu-
minium Produkten Leichtigkeit, Leder gibt ihnen Eleganz 
und Wertigkeit, Holz vermittelt Natürlichkeit und Metall – 
im Vergleich zu Kunststoff – macht deutlich, dass ein Pro-
dukt robust und langlebig ist. Bei Kahla, einem deutschen 
Hersteller von „Porzellan für die Sinne“, beispielsweise wur-
de mit der Kollektion „Touch“ dem eigenen Anspruch, meh-
rere Sinne anzusprechen, glaubwürdig Ausdruck verliehen, 
wie Abbildung 1 zeigt. Mithilfe einer samtweichen Be-
schichtung des ansonsten kühlen Porzellans wurde ein Al-
leinstellungsmerkmal geschaffen, das zugleich eine Reihe 
Mehrwerte bietet. Es ist wärmeisolierend, geräuschdäm-
mend und dekorativ. 

Bei Autos wiederum führen glänzende und metallische 
Einfassungen des Innenraums dazu, dass die Fahrzeuge ins-
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Material kann mehr als Design sein 

Bei Marken wie Barbour und Rimowa bringt das Material die 
Markenidentität nicht nur zum Ausdruck, es hat sie massgeb-
lich geprägt. Das Wachstuch erst machte die Barbour-Jacken 
wetterfest. Zugleich hat es für das unverwechselbare Aussehen 
der Kleidung gesorgt. Ergänzend wird die Marke heute, da sie 
anfangs vor allem von britischen Adeligen bei der Jagd getra-
gen wurde, als elegant und klassisch-britisch angesehen. Bei 
Rimowa wiederum hat die aus dem Flugzeugbau abgeleitete 
parallel gefalzte Aluminiumstruktur der Marke ihren beson-
deren Charakter verliehen. Rimowa ist gleichzeitig leicht und 
stabil. Durch geschickte Produktplatzierungen und die Koope-
ration mit Prominenten wird der Aluminiumlook der Gepäck-
linien heute auch als schick und stilvoll angesehen. Dazu trägt 
bei, dass die Kölner Koffer mit den Rillen, aufgrund ihrer be-
sonderen Materialität, für jeden gut erkennbar sind.

Die zehn ausgewählten Beispiele in Tabelle 1 zeigen: Ma-
terial macht Marke! Es kann Produkten eine dauerhafte Ein-
zigartigkeit verleihen, zugleich aber auch deren spätere Wei-
terentwicklung einschränken. Zudem ist darauf zu achten, 
dass die Dekodierung auf Kundenseite auch wie gewünscht 
stattfindet. Bei der Schweizer Schokoladenmarke Cailler bei-
spielsweise wollte man mit einer Verpackung aus Plastik statt 
aus Papier bzw. Karton „Modernität“ und „Urbanität“ signa-
lisieren. Die Kunden jedoch dekodierten die neue Materialität 
als „unökologisch“, „unpraktisch“ und „technisch“. Die 
Ecken und Kanten fühlten sich spitz und scharf an – und wur-
den als unangemessen für eine edle, traditionsreiche Schwei-
zer Schokolade empfunden (o.V. 2006, S. 74f.). Auch gilt es, 
regelmässig zu überprüfen, ob die Materialität im Zeitverlauf 

neu interpretiert wird, z.B. aufgrund gesellschaftlicher Ver-
änderungen oder materieller Neuerungen.

Material auch indirekt und umgebend  
vermittelbar

Lediglich bei digitalen Lösungen, z.B. bei Online-Shops, 
fehlt jegliche Materialität – möchte man meinen. Denn wie 
gezeigt wurde, lassen sich Materialien auch visuell wahrneh-
men, z.B. gut sichtbare Oberflächenstrukturen. Ein Rimo-
wa-Koffer verliert auch im Online-Shop, visuell dargestellt, 
nicht seine einzigartige Rillenstruktur. Durch eine entspre-
chende Bildinszenierung, z.B. mit Zoomfunktion, können 
Materialien auch online veranschaulicht und interaktiv aus-

Zusammenfassung

Materialien können mehr als nur notwendige 
Produktbestandteile sein, markenprägend 
wirken und den tangiblen Mehrwert einer Marke 
visuell und haptisch erlebbar machen.

Die Materialität von Umfeldern kann einen 
spürbaren Einfluss auf die Markenwahrnehmung 
ausüben. Ähnliches gilt online, z.B. durch symboli-
sche, animierte oder interaktive Darstellungen. 

Es ist möglich, den tangiblen Mehrwert einer 
Marke rechtlich schützen zu lassen und als 
Inspiration für den Markennamen zu nutzen. 

Tabelle 1: Beispiele markenprägender Materialien
Marke Produkt Material Werte
Barbour Jacken Wachstuch wetterfest; elegant, klassisch, britisch
Birkenstock Schuhe Kork-Latex natürlich, gesund; weich, dämpfend, anschmiegsam
BMWi Hybridautos Carbon energiesparend, umweltfreundlich; avantgardistisch
Boesch Boote Mahagoniholz edel, luxuriös, elegant; retro
Crocs croslite Schuhe geschlossenes Zellgranulat leicht, wasserfest, sich anpassend, geruchshemmend
Freitag Taschen ausgediente  Lkw-Planen nachhaltig, cool; Unikate
Kahla touch! Porzellangeschirr textile Beschichtung sanft, funktional, z.B. wärmeisolierend, dekorativ
Rimowa Gepäck parallel gefalztes Aluminium leicht, stabil, langlebig; stilvoll
Thonet Stühle gebogenes Massivholz grazil, traditionell, zeitlos
Tumi Ballistic Nylon Rucksäcke und Taschen beschichtetes Nylongewebe strapazierfähig, robust, langlebig
Quelle: Eigene Recherchen.
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gestaltet werden. Weitere Möglichkeiten bieten Videos. Mit-
hilfe der Coverflow-Funktion wiederum sind haptische  
Interaktionen realisierbar, die eine „digitale Vergegenständ-
lichung“ ermöglichen und uns z.B. durch eine virtuelle 
DVD-, CD- oder Büchersammlung blättern lassen, ähnlich 
wie wir es von der physischen Umgebung her gewohnt sind 
(Tomczak/Scharfenberger 2015, S. 83). Daneben bietet sich 
eine rein symbolische Vermittlung von Materialität an. 
Durch die Darstellung von Daunenfedern beispielsweise 
lässt sich Leichtigkeit bzw. Weichheit symbolhaft zeigen. 

In gleicher Weise sind Dienstleistungen nur auf den ers-
ten Blick materialfrei. Denn sie werden fast immer in einer 
physischen Umgebung erbracht, z.B. in einem Verkaufs-
raum, der durch die Beschaffenheit von Türgriffen, Böden, 
Sitzgelegenheiten und Verkaufsunterlagen die Markeniden-
tität materiell vermitteln und dadurch besondere Markener-
lebnisse hervorrufen kann, die den Point of Sale zu einem 
Point of Experience werden lassen (Kilian 2012b, S. 42).

Rechtlicher Schutz und Namensgebung

Fallweise lassen sich Materialien auch rechtlich schützen, 
allen voran durch Gebrauchsmuster und Patente. Man denke 
nur an den DuPont-Patentschutz für das aus Fluor und Koh-
lenstoff bestehende Polymer Teflon 1962 oder die kunststoff-

beschichteten Papierverpackungen von Tetra Pak 1990. Auch 
ein primär auf Farbe und Form bezogener Designschutz (bis 
2013 als Geschmacksmuster bezeichnet) oder die Eintragung 
als Marke, insbesondere für „dreidimensionale Gestaltungen 
einschliesslich der Form“ (§ 3 Markengesetz), ist möglich. So 
hat sich Rimowa die in Abbildung 2 erläuterte Rillenstruktur 
seiner Koffer laut Eigenaussage als 3D-Marke dauerhaft 
schützen lassen (Rimowa 2018a). Während Gebrauchsmuster 
10 Jahre, Patente 20 Jahre und Designs 25 Jahre Schutz bie-
ten, ist die Schutzdauer bei Marken unbegrenzt, so lange der 
Schutz alle 10 Jahre verlängert wird. Selbst der Claim „Ri-
mowa the original luggage with the grooves“ wurde vom Un-
ternehmen 2013 als Wortmarke eingetragen. 

In ähnlicher Weise kann die Materialität von Marken-
produkten auch die Namensgebung beeinflussen (Krishna 
2013, S. 143f.), insbesondere bei Lebensmitteln. Bei Orangi-
na ist die Orangenfrucht als Namensgeber genauso offen-
sichtlich wie „Beef“ bei Bifi und Rahm bei Rama. Bei Em-
Eukal sind die materiellen Grundlagen Menthol (kurz M) 
und Eukalyptus demgegenüber weniger deutlich erkennbar. 
Gleiches gilt für Milka, zusammengesetzt aus den ersten Sil-
ben von Milch und Kakao, Hanuta als Kurzform von „Hasel-
nusstafel“ und Bionade als Zusammenziehung von „biologi-
scher Limonade“. Neben Lebensmitteln und Getränken sind 
auch bei zahlreichen anderen Produkten die Materialbe-
standteile zum Namensgeber geworden, z.B. bei Aral, dessen 

Kernthesen

1.	� Meist werden Materialien von Markenartikeln 
nur als notwendige Produktkomponenten 
verwendet. 

2.	�Fallweise prägen Materialien die Identität der 
Marke nachhaltig. Sie führen zu einer dauerhaf-
ten Differenzierung und Präferenzsteigerung, 
schränken eventuell aber auch die Weiterent-
wicklung ein. 

3.	� Neben markenprägenden Materialien von 
Produkten können auch Umfelder materiell so 
ausgestaltet werden, dass sie für eine Marke 
typisch sind. 

4.	�Bei einer dinglichen Besonderheit ist es unter 
Umständen möglich, die Materialität rechtlich 
abzusichern.

5.	� Die Materialität eines Produktes kann als 
Inspiration für die Namensfindung dienen. 

Quelle: Rimowa (2018b); Layout angepasst.

Abb. 2: Die Rillenstruktur von Rimowa
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Kraftstoff aus Aromaten und Aliphaten besteht, bei Persil, 
das sich primär aus Perborat und Silikat zusammensetzt und 
bei Osram, dessen Glühwendel, zumindest bis vor kurzem, 
primär aus den beiden Metallen Osmium und Wolfram her-
gestellt wurden. Der Name des Thermoskannenherstellers 

Alfi wiederum geht zurück auf den ursprünglichen Firmen-
namen „Aluminiumwarenfabrik Fischbach“, WMF ist die 
Abkürzung von „Württembergische Metallwarenfabrik“ und 
ZEWA die Kurzform von „Zellstofffabrik Waldhof“. Verein-
zelt sind auch Markennamen zu finden, die sich mit einer 
anderen Materialität vergleichen, z.B. Vileda (wie Leder), 
oder Inhaltsstoffe ausschliessen, wie Sinalco (ohne Alkohol). 
Fallweise gelingt es sogar, einen Markennamen als Synonym 
für eine ganze Materialgattung zu etablieren, wie beim Mi-
krofaservliesstoff „Alcantara“, im Volksmund auch Kunst-
leder genannt, bei Gore-Tex für wasserfeste Textilstoffe, bei 
Plexiglas (Evonik) für Acrylglas und bei Rigips (Saint-Go-
bain) für Gipskartonplatten (Kilian 2018a).

Das Spektrum materieller Möglichkeiten, Marken ein-
zigartig zu machen, ist beachtlich. Es ist deshalb von zentra-
ler Bedeutung, von der Markenidentität ausgehend, Materi-
alien bewusst und markenkonform auszuwählen. Vor allem 
gilt es zu prüfen, wie die Besonderheit der Marke mit ausge-
suchten Materialien optimal begreifbar gemacht werden 
kann. Denn es lohnt sich, auch materiell!�
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Handlungsempfehlungen

1.	� Idealer Ausgangspunkt für die Festlegung bzw. 
Überarbeitung von Design- und Gestaltungs-
elementen, z.B. Farben, Formen und Materiali-
en, ist eine Markenidentität mit zwei bis vier 
Markenwerten, die konkret, ursächlich, relevant 
und spezifisch (KURS) sind.

2.	�Soweit möglich, empfiehlt es sich, markenprä-
gende Materialien einzusetzen und als Patent, 
Design oder (3D) Marke schützen zu lassen bzw. 
im Markennamen zum Ausdruck zu bringen. 

3.	� In der Markenkommunikation sollten neben 
visuellen auch haptische Design- und Gestal-
tungselemente ganz bewusst festgelegt und 
verwendet werden. 

4.	�Digitale Möglichkeiten zur interaktiven, 
animierten oder symbolischen Darstellung 
besonderer Materialeigenschaften sollten 
genutzt werden.

Es ist von zentraler Bedeutung, 
von der Markenidentität aus­

gehend, Materialien bewusst und 
markenkonform auszuwählen.
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Schwerpunkt  Design als Wertschöpfungsquelle 

Retail Experience Design 
Adding Value via Systematic  
Experience Design in Retailing

Today, experience design is a main lever to create added value for the 
customer. Especially in highly competitive environments like the retailing 
industry it is seen as pivotal. This paper argues that retail experiences are 
a significant pillar for retail value, and it introduces a layer framework  
for experience design in retailing. The framework will improve the  
accessibility of retail experience design for researchers and managers.

Prof. Dr. Joachim Hurth, Prof. Dr. Jörn Redler
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1. Introduction 

In retailing, the concept of “experience” 
is usually seen as pivotal for creating 
added customer value (e.g. Grewal/Levy/
Kumar 2009). On a universal level expe-
riences might be grasped as a particular 
class of complex emotional responses, 
they are subjectively perceived contribu-
tions to the personal quality of living 
(Weinberg 1992, p. 3). This means, expe-
riences and emotions, evidently, are 
deeply linked concepts. Emotions seem 
to be key when studying experience, and 
consumers’ reactions to stores are based 
on their emotional states (Holbrook 
1986; Sherman/Mathur/Smith 1997; 
Sachdeva/Goel 2015, p. 290). As re-
search evidence shows, effective appeals 
to customers’ emotions and experiences 
require the involvement of preferably all 
of the customers’ sensory levels (Ter-
blanche 2009, p. 8), and impacts will be 
reinforced if interactions with estab-
lished mental imagery (see Redler/Jeck-
Schlottmann/Kim 2017) occur. 

As a subcategory, customer experi-
ence can be analyzed as a holistic con-
struct that encompasses every aspect of a 
firm̀ s offering and may include emotional, 
physical, intellectual, or even spiritual 
components (Bagdare/Jain 2013; Redler 
2018, p. 249). Taking a comprehensive 
view, total customer experience, promises 
to convey relevant and positive experi-
ences throughout the whole individual 
chain of consumption (e.g. Verhoef et al. 
2009; Mascarenhas/Kesavan/Bernacchi 
2006). Prominent outcomes of high de-
grees of customer experiences are satisfac-
tion and loyalty (Lin 2014, p. 931 et seq.). 
Businesses, therefore, are in need to or-
chestrate memorable contacts or events for 
their customers, building on the assump-
tion that remembrance of experiences be-
comes the product itself. In this context it 
is to be noted that experiences are a result 
of an interaction between a company and 

its customers with characteristics of the 
customer, the company and the environ-
ment serving as relevant determinants. 
Moreover, experiences shape mental im-
ages (which means brands), and individual 
outcomes arise from the specific personal 
interaction. For example, the U.S. retailer 
Build-a-Bear encourages participation and 
creativity during the shopping journey: 
The shopping experience itself is process 
oriented and gets personal by enabling the 
selection of individualized components 
like name, clothing, heart etc. (Sachdeva/
Goel 2015, p. 293).

An apparently related approach can 
be traced when considering Khan and 
Rahman’s (2016, p. 436) definition of 
“retail brand experience” as “the sum to-
tal of sensations, feelings, cognitions, 
and behavioural responses evoked by re-
tail brand-related stimuli during [the] 
complete buying process, involving an 
integrated series of interactions with re-
tail store design, service interface, [...] 
private labels, communications, and en-
vironments.” Redler (2018, p. 217, p. 249) 
points out that retail experiences go be-
yond designed retail atmospherics, as 
they (a) build on specific emotional re-
sponses in order to shape experiential 
value and (b) are an important means for 
positioning the retailer brand. 

This brief overview might be a glance 
of the variety of experience concepts dis-
cussed – it, on the other hand, points to 
the relevance of experiences for current 
business concepts. However, turning to 
retailing, applied research on systematic 
experience design seems quite scarce. 
Though there are general conceptualiza-
tions and findings (e.g. Ballantine/Jack/
Parsons 2010; Srinivasan/Srivastava 
2010; Grewal/Levy/Kumar 2009; Jahn/
Nierobisch/Toporowski /Dannewald 
2018; Puccinelli et al. 2009), thorough 
discussions of a transfer to practical retail 
management appears to be a research gap. 
That is why this paper reconfigures 
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lehre an der Ostfalia-Hochschule 
für angewandte Wissenschaften,
Wolfsburg
j.hurth@ostfalia.de 
Tel.: +49 (0) 5361 8922-25240 
https://www.ostfalia.de/cms/de/w/
fakultaet/team/

Prof. Dr. Jörn Redler
Professor für ABWL,  
insb. Marketing an der  
Hochschule Mainz
joern.redler@hs-mainz.de 
https://www.hs-mainz.de/personen
verzeichnis/person/joern-redler/

21Marketing Review St. Gallen    5 | 2018



Schwerpunkt  Design als Wertschöpfungsquelle 

knowledge on experience management 
in order to make retail brand experience 
management (as a part of value creation 
in retail) easier accessible. 

In the following, the experience 
construct will be specified to the retail 
context and two main functions of ex-
periences for retailers will be identi-
fied. In a next step, a scheme will be 
introduced that scales down the com-
plex and holistic task of experience 
management to three main layers. For 
each layer, typical corresponding tools 
are explained then. As its main contri-
bution, the paper will help to under-
stand the particular tasks of experience 
creation in retail and will provide the 
reader with a new angle on how to ap-
proach practical brand value creation 
through experience design. 

2. Retail Experience Design 

Retail experience design, as a subcat-
egory to the broader construct of cus-
tomer experience design, is conceptu-
alized as the systematic approach to 
create a retail environment that is able 
to purposefully shape experiential val-
ue for certain target groups. Notably, 
that definition refers to the (nearer) in-
shop environment, customers may en-
counter. 

Drawing on that understanding, 
Redler (2018, p. 251) differentiates two 
main functions of a systematic retail 
experience design (Fig. 1): 

• �Experiences as a vehicle for com-
municating a store’s positioning: 
Frequently, experiences are key in-
gredients of a retailer’s positioning 
idea. If a retailer decides to pursue 
an emotional or experiential posi-
tioning strategy, the use of suitable 
and congruent experiences is a must 
in order to shape a corresponding 
brand image.

scale by Brakus/Schmitt/Zarantonello 
(2009) as tested by Ishida and Taylor 
(2012). The scale covers sensory, affec-
tive, intellectual and behavioral facets 
of retail encounters.

The next section will focus on de-
livering a structure for the rather large 
amount of means to influence retail 
experiences. For reasons of clarity, all 
further considerations will target the 
physical store only although experi-
ences in online retailing or in personal 
selling are vital perspectives, too. 

3. Layer Framework to  
Analyze and Design Relevant 
Retail Experiences

Drawing on retail literature and build-
ing on findings on experience manage-
ment, merchandise, instore design and 
brand touchpoint management, a three-
layer-framework for experience design 
in retailing was derived. The layers 
included are:

• �Store brand (retailer as a brand): 
Within this layer, experience con-

• �Experiences as an aim per se: In this 
category, several overall objectives 
are clustered that retailers may 
achieve via the creation of experi-
ences. Importantly, the following 
are to be mentioned: activate and 
attract customers, keep customers in 
the store, support product contact, 
foster impulse buying, or create 
memorable contacts (to meet hedon-
istic shopping motives).

Both categories make a relevant contri-
bution to value creation, especially in 
regard to emotionally augmenting the 
offering, and should be seen as relevant 
primary (pre-economic) objectives, 
ending in secondary (economic) objec-
tives like turnover, margins or profit.

Retail experiences can further-
more be characterized by its scope (Re-
dler 2018, p. 253). While unique expe-
riences mean singular emotional ef-
fects, multiple experiential contacts 
involve a repetition of the same or dif-
ferent unique experiences. Customer-
related retail experience effects can be 
measured using the brand experience 

Source: Based on Redler, 2018, S. 251.

Fig. 1: Main Functions of Retail Experience Design

Retail experience

Experiences as aim per se

Evoking complex emotional concepts  
in order to attract and fascinate,  
to stimlulate impulse buying and  
to create memorable contacts.

Experiences as vehicle for  
communicating the store brand ś  

positioning

Delivering sensually graspable and 
emotionally involving encounters to 

convey the brand promise. 

Emotional value added 
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uct display, interaction structures and 
surrounding atmosphere heavily im-
pact on the perception and the emo-
tional response of shoppers (e.g. 
Davies/Tilley 2004; Lea-Greenwood 
1998). Therewith point-of-purchase 
communications extensively shape re-
tail experience. The motivations for 
spotlighting these layers will be sub-
stantiated in the later sections. Overall, 
the highlighted layers seem compatible 
with the conceptual model by Verhoef 
et al. (2009) though factors are groups 
differently and emphasis may vary.

The framework is visualized in fi
gure 2. It highlights store brand man-
agement, private label management and 
point-of-purchase communications as 
main levers for retail experiences. 
However, further aspects might impact 
on the overall retail experience like 
pricing, multi-channel solutions or ad-
vertising. Authors like Schmitt (2003) 
have stressed the holistic nature of cus-
tomer experience creation. In regard to 
the physical store, the three highlighted 

cepts are analyzed as part of emo-
tion-based positioning approaches 
and/or theatrics. These might be 
specific to different retail formats.

• �Private label (and assortment): Most 
retailers offer a mix of private labels 
and national brands. As retailers in-
fluence on private label offerings is 
much higher than that on national 
brands, private labels are of particu-
lar concern. 

• �Point-of-purchase communications: 
Here, aspects of experience forma-
tion via store design and merchan-
dise, but also issues of architecture, 
sales interaction, and interactivity 
are to be explored.

An overall grounding for considering 
these layers might be Mehrabian and 
Russell’s framework according to 
which environmental stimuli (as for 
example store atmospherics) impact on 
customers’ emotional response which, 
in turn, triggers customer reactions 
(Mehrabian/Russell 1974). Further, 

Grewal/Levy/Kumar (2009) have pro-
vided a reference structure for experi-
ence management in retailing, also 
summarising firm-controlled factors 
like location and merchandise of the 
retail experience. 

In particular, the store brand was 
identified as a main influence since ex-
pectations of existing brand image will 
influence the further perception of 
store contacts. In turn, these percep-
tions will adjust brand image (e.g. Kel-
ler 1993). In consequence, the brand is 
one main lever to manipulate what cus-
tomers personally experience. Further-
more, private label policy was consid-
ered significantly relevant as private 
labels are an increasingly important 
means for retailers to differentiate the 
delivered experience form competitors 
(e.g. Vahie/Paswan 2006; Hurth/Sie
vers 2016). Finally, a layer covering 
aspects of point-of-purchase communi-
cations was appraised to be of domi-
nant influence. This is due to the evi-
dence that overall presentation, prod-

Source: Own illustration.

Fig. 2: Layer Model of Retail Experience Design
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layers cluster critical perspectives, 
nonetheless. Further, it should be noted 
that the layers have to be regarded as 
related to each other, and that retail ex-
periences result from the perceived in-
terplay of all means on all layers. This 
means, analysis and design need to fol-
low a holistic approach, as mentioned.

The layer framework deconstructs 
the complex task of experience design 
to main factors. By that it will support 
prioritization of resources. The group-
ing into three layers will also help to 
reduce complexity. Thus, it seems 
highly relevant for practical manage-
ment: the layer model might be used for 
systematic analysis of retail situations, 
and on the other hand, can help to con-
sistently design relevant experiences.

 
4. Layer One: Experiences  
and Store Brand

According to the prevailing school of 
thought in marketing, brands are con-
ceptualized as mental structures that 
have been established within the minds 
of target groups. They include cognitive 
and emotional components, impact on 
behavior, and serve to identify and dif-
ferentiate market offerings (Meffert/
Burmann 1998, p. 81). Store brands refer 
to brand building effects in regard to a 
system of (retail) outlet(s) (Redler 2018, 
p. 29). MyToys, Aldi or Ikea might serve 
as examples for strong store brands.

In current market environments, 
store brands are frequently in need to 
opt for an experience positioning. That 
is a positioning which builds on a spe-
cific experience target as the core in 
order to differentiate itself from its 
competitors. In other words, an experi-
ence positioning focuses on positive 
sensual perceptions and distinct emo-
tional stimulation as the nucleus of a 
brand image to be created. However, 
formulation of a brand positioning is 

As a consequence, the retailer invests in 
so-called “workwearstores” which de-
liver a unique, emotion-appealing store 
experience – experiences that sustain 
their emotional brand idea, experiences 
that will be formative for the mental 
structures of the Engelbert Strauss’ 
brand in the customers’ minds.

This concept, in reference to ideas of 
Davies and Brooks (1989), might be 
summed up as: “In retailing, the brand 
store brand needs to represent the shop-
ping experience itself.” Apart from that 
strategic dimension of brand planning 
(which therefore must be considered the 
strategic basis for experience design) the 
store brand concept has two other impor-
tant implications for retail experiences:

• �Once an experiential store brand 
(the mental image) is shaped, it will 
influence further store experiences: 
The existing store brand image will 
have an impact on customer expec-
tations, perception and information 
processing (for details see Redler 
2018, p. 23 et seq.). A strong store 
brand that contains experiential im-
age components can, therefore, 
serve as a vehicle for self-enforcing 
processes. Example: Bershka 
(Spanish fashion retailer) succeeds 
in developing an image of being the 
inspiring, affordable and distin-
guished brand for adventurous 
young people. The created store 
brand image leads to preconceived, 
prejudice-like expectations which 
shape further perception: evaluation 
of impressions, shopping contacts, 
and personal experiences will be 
biased towards expected notions as 
personal or inspirational.

• �The store brand concept will support 
the integrated use of the variety of 
means that influence store experi-
ences and will help to direct their 
possible manifestations to one and 

just the conceptual view of creating the 
brand. In order to building the brand as 
a mental construct in the minds of the 
customers, a retailer needs to engage in 
creating store experiences that cover 
the positioning idea (implementation 
view). The perception and mental pro-
cessing of these experience activities 
will lead to establish typical mental 
structures. It is these typical mental 
structures that represent the store brand. 
Example: Engelbert Strauss, a German 
retailer for workwear, decided for emo-
tional positioning, integrating facets 
like “enjoy work” and “excitement for 
craftsmanship” that outflank cognitive, 
factual positioning aspects like “excel-
lent service” or “high-class products”. 

Main Propositions

1.	� Experience design is a 
must to create added 
value for the customer. 

2.	�Outcomes of customer 
experiences are satis­
faction and loyalty.

3.	� There are two main 
functions of experiences. 
First they can be used for 
communicating the store’s 
positioning (indirect 
function), second they can 
keep customers in the 
store, provoke product 
contact, support impulse 
buying etc. as direct 
functions. 

4.	�Experiences in retail can 
be analyzed and shaped 
by considering three 
layers: the store brand,  
the assortment (including 
private labels) and 
point-of-purchase 
communications. 
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the same experience. Example: By 
elaborating on a clear brand propo-
sition, Edeka (German food retailer) 
lays the foundations for similar 
(emotional) perceptions across mul-
tiple customer touchpoints.

Overall, a strong store brand is the 
main chunk when designing a compre-
hensive store experience that is created 
by all touchpoints. It delivers the set-
ting which the customer’s shopping 
journey is embedded in.

5. Layer Two: Experiences and 
Private Label Assortment 

Usually, a retailer’s assortment con-
sists of national brands and private la-
bels. Well-known national brands like 
Coca-Cola or Nutella evoke manifold 
associations initiated by their advertis-
ing campaigns or their product design, 
also relating to emotional perceptions. 
As a retailer has much more influence 
on those experiences triggered by their 
private labels than that formed by na-
tional brands, private labels are central 
to the following considerations.

Private labels (PL) are brands of 
retailers, not producers or designers, 
who commission the production, mar-
ket the products and own the right to 
sell the brand, mostly exclusively, in 
their retail outlets (Herstein/Gilboa/
Gamliel 2013, p. 331). Synonyms in-
clude retail brands, own labels, own 
brands or distributor brands. Accord-
ing to the PLMA (Private Label Man-
ufacturer Association) “private label 
products encompass all merchandise 
sold under a retailer's brand. That 
brand can be the retailer's own name 
or a name created exclusively by that 
retailer” (PLMA 2017). Whether or 
not, the PL is linked to the retailer im-
age and therewith to its experiential 
value. 

generate was the emotion of a price 
benefit. In recent times, however, re-
tailers also offer their own brands in 
forms of premium and target group-
oriented brands. As a consequence, re-
tailers with a high share of PL generate 
the highest brand experience in the sec-
tor. According to the “Brand Experi-
ence + Trust Monitor”, dm Drogerie-
markt has the highest retail brand ex-
perience rank in the German retail 
sector, and is a leader in regard to PL 
share. Other retailers with high PL-
level in the top ten are Aldi, Rewe, Lidl 
and Rossmann (Kitzmann 2017).

Like instore marketing, the possi-
bilities of experience creation by pri-
vate labels are numerous (Fig. 3). Some 
overlap with point-of-purchase com-
munications activities e.g. events, 
community building and product 
linked lotteries (interaction). For exam-
ple, the German discounter Lidl of-
fered a sales promotion called “Zauber 
des Orients” (1001 delights) that obvi-

The importance of private labels is 
increasing all over the world. In Ger-
man food retail, about half of the prod-
ucts sold are own brands. Most house-
holds buy private labels and the major-
ity believes that private labels are as 
good as national brands. In the begin-
ning, private labels were not primarily 
focused on creating an experience. The 
first private labels were positioned as a 
cheaper alternative to the national 
brands, the only experience they could 

Lessons Learned

1.	� Experiences are a result of an interaction between a company and its customers  
with characteristics of the customer, the company and the environment.

2.	�Businesses are in need to orchestrate memorable contacts or events for their 
customers.

3.	� Store brands are in need to opt for a positioning that builds on a specific experience  
as the core idea in order to differentiate itself from its competitors. A good example is 
the german Edeka group with its claim “Wir lieben Lebensmittel (we love foodstuff)”.

4.	�The value added by private labels can be manifold. Cues like the provenance, labels 
like fairtrade, the packaging or tasting can cause feelings that are memorable and 
personal.

5.	 �In point-of-purchase communication, experiences can be created via architecture, 
space design, product display, media and interior design including light, scent, and 
sound; personal selling encounters and service handling or personal shopper services; 
interaction sequences, spatial dramaturgy, the offering of interactive elements or 
augmented media. As these options are numerous, a suitable configuration of 
point-of-purchase interventions has to be tested and implemented.

Though reductive, 
the layer model might 
be used for systematic 

analysis of retail 
situations and can 

help to consistently 
design relevant  

experiences. 
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ously referred to the fables of A Thou-
sand and One Nights. The English su-
permarket Waitrose organized a sum-
mer festival where the visitors could 
experience tastings, pop-up kitchens, 
cookery classes, meet farm animals 
etc. Apart from these overlaps, particu-
lar mechanisms of experience creation 
by private labels in include:

• �Sustainable private labels, e.g. re-
gional products: this attempt is sup-
ported by brochures like “Gesünder 
Ernähren” (healthier eating) e.g. by 
Rewe supermarkets. The use of sus-
tainable products can cause feelings 
of well-being (“If I care for animal 
welfare or if I buy fairtrade-products 
I am a good person”).

• �Co-branded products: in Germany 
the discounter Aldi has a license to 
use Disney characters for its own 
brands.

Fig. 3: Examples of Experiential Design in Regard  
to Assortment in the Food Retail Industry 

Source: Illustration by the authors.
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• �Individualized products turn a good 
into a service (Pine/Gilmore 2001, p. 
109), e.g. a shower gel with a picture 
of family members.

• �Attractive packages/use of emotion-
al pictures and design of products, 
e.g. the exclusive edition “Mystic 
Jungle” of Cien (Lidl cosmetics).

• �Free samples to taste or use the prod-
ucts, recipes with shopping list or 
ready-to-cook offers.

• �The use of positive cues like “fair-
trade” or the German quality trade-
mark “ökotest”.

Another, maybe less important, means to 
create experiences, is the naming: the 
terms “selection” or “finest” themselves 
are linked with positive associations. 

That private labels can explore an 
value added is backed by the term “val-
ue added private labels” by the German 
market research institution GfK which 

refers to all own brands superior to the 
economy lines, these are (Hurth/Sievers 
2016, p. 53):

• �Standard private label, often copy 
cats. In this case, the experiences 
may be “stolen”.

• �Premium private label, e.g. Tesco 
finest and Lidl Deluxe.

• �Target group-oriented own brand. 
The added value often refers to a sus-
tainable context, e.g. “Rewe frei 
von” (free from), “Rewe Bio“ or 
“Rewe regional”.

Another option to generate experiences 
might be the combination with popular 
testimonials. In 2017 discounter Lidl 
launched a promotion with Heidi 
Klum. The possible communication 
goals are image transfer, high attention 
rates and gett ing in contact with 
younger target groups.

6. Layer Three:  
Experiences and Point-of- 
Purchase Communications

Point-of-purchase communications 
cover activities of social, medially 
transmitted, symbolic or character-
based exchange of information at the 
direct company-customer interface, 
heading for initiating and/or sup-
porting buying behavior (Redler 
2017, p. 36). They might be consid-
ered the most influential part of all 
retailer communication efforts. Rel-
evant means to design retail experi-
ences via point-of-purchase commu-
nications stem from research on 
store design (e.g. Gröppel-Klein 
2012), visual merchandising (e.g. 
Pegler 2012), personal selling and 
crossmedia interaction. Important 
areas of intervention cover the fol-
lowing (see next page):

Mehrabian, A./Russell, J.A. (1974): 
An approach to environmental 
psychology. Cambridge.

Meffert, H./Burmann, C. (1998): 
Abnutzbarkeit und Nutzungs-
dauer von Marken – Ein Beitrag 
zur steuerlichen Behandlung von 
Warenzeichen [Depreciation and 
economic lifetime of brands –  
A contribution to the fiscal 
evaluation of trademarks], in: 
Meffert, H./ Kravitz, N. (Eds.), 
Unternehmensrechnung und 
-besteuerung – Grundfragen  
und Entwicklung. Wiesbaden,  
pp. 75–126.

Pegler, M. (2012): Visual 
Merchandising and Display,  
New York.

Pine, B.J./Gilmore, J.H. (2011): The 
Experience Economy, Updated 
Edition, Massachusetts.

PLMA (2017): Industry News, 
www.plmainternational.com/
industry-news/private-label-
today, retrieval 12/14/2017).

Puccinelli, N.M. et al. (2009): 
Customer Experience  
Management in Retailing: 
Understanding the Buying 
Process, in: Journal of  
Retailing, 85, 1, pp. 15–30.

Redler, J. (2017): Point-of- 
Purchase-Kommunikation 
– Begriff, Zielfelder und 
Bedeutung für Store Brands 
[Point of purchase communica-
tions – Terminology, targets and 
relevance for store brands], in: 
transfer – Werbeforschung & 
Praxis, 63, 2, pp. 16–22.

Redler, J./Jeck-Schlottmann,  
G./Kim, S.-S. (2017): Messung 
innerer Markenbilder [Measuring 
mental brand images], in:  
Esch, F.-R. (Ed.): Handbuch 
Markenführung, Wiesbaden,  
in print, DOI: https://doi.org/ 
10.1007/978-3-658-13361-0_56-1.

Redler, J. (2018): Die Store  
Brand – Einkaufsstätten als 
Marken verstehen, aufbauen, 
steuern [The store brand –  

Managing points of purchase as 
brands]. Wiesbaden.

Sachdeva, I./Goel, S. (2015):  
Retail store environment and 
customer experience: a 
paradigm, in: Journal of Fashion 
Marketing and Management,  
19, 3, pp. 290–298.

Schmitt, B.H. (2003): Customer 
Experience Management:  
A Revolutionary Approach to 
Connect-ing with Your 
Customers. New Jersey.

Sherman, E./Mathur, A./ 
Smith, R.B. (1997): Store 
environment and consumer 
purchase behavior: mediating 
role of consumer emotions, in: 
Psychology and Marketing,  
14, 4, pp. 361–378.

Srinivasan, S.R./Srivastava, R.K. 
(2010): Creating the futuristic 
retail experience through 
experien-tial marketing:  
Is it possible? An exploratory 
study, in: Journal of Retail and 

Leisure Property, 9, 3,  
pp. 193–199.

Terblanche, N.S. (2009): 
Customer experiences, 
interactions, relationships  
and corporate reputation:  
a conceptual approach, in:  
Journal of General  
Management, 35, 1, pp. 5–17.

Vahie, A./Paswan, A. (2006): 
Private label brand image:  
its relationship with store image 
and national brand, in: 
International Journal of Retail 
and Distribution Management, 
34, 1, pp. 67–84.

Verhoef, P.C. et al. (2009): 
Customer experience creation: 
Determinants, dynamics and 
management strategies, in: 
Journal of Retailing, 85, 1,  
pp. 31–41.

Weinberg, P. (1998): Erlebnis
marketing [Experience 
marketing], München.
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• �Store design via architecture, space 
design, product display, (digital) 
media and interior design including 
light, scent, and sound (Fig. 4). Ex-
amples: The reta i l out lets of 
Mensing Holding in Rheine are ar-
chitecturally designed as a small 
village with five quite different 
zones. Luxury goods brand Louis 
Vuitton has opened a store in Singa-
pore Airport in 2017 that features a 
full-size model of a 1930’s French 
plane hanging from the ceiling.

• �Customer interaction design via pur-
posefully forming personal selling 
encounters and service handling, per-
sonal shopper services or digital in-
teraction solutions. Example: Cus-
tomer interaction in BOSS stores are 
subject to a well-planned script with 
standards for customer contact, rheto-
ric, appearance and customer service.

• �Dramaturgy and staging via the 
planning of interaction sequences 
and their emotional effects, the 
creation of a spatial dramaturgy 
and the offering of interactive ele-
ments or interactive or augmented 
media as elements of store com-
munications. In the era of digitiza-
tion new digital-based solutions 
arise as means to shape experi-
ences, e.g. quick checkout, digi-
tally simulated service interac-
tions or virtually augmented store 
environments. Example: In his 
San Francisco airport shop, the 
American sweets company See’s 
Candies uses a huge interactive 
display – the heritage wall. If cus-
tomers touch a product from the 
shelf, the wall starts explaining on 
the history and gives background 
information for this product. 

In order to create appropriate retail ex-
periences, the total emotional outcome 
of the interplay of all chosen interven-
tions need consideration. That is why, 
starting from desired experiences that 
are to be evoked within the customer, 
the planned configuration of point-of-
purchase interventions has to be tested 
and implemented in its interplay.

7. Conclusion

Customer experience is a main pillar 
for adding value in retail. It can be seen 
as a holistic construct that encompass-
es every aspect of a firm’s offering and 
may include emotional, physical, intel-
lectual or even spiritual components. 
Therefore, experiences in retailing are 
a result of an interaction between a re-
tailer and its customers. Communica-
tive aspects, as focused in this article, 
seem particularly influential in regard 
to retail brand experiences. Generally 
speaking, experience design in retail-
ing has two important applications: 
Experiences as a vehicle for communi-
cating a store’s positioning on the one 
hand, and experiences as an aim per se 
on the other. 

In this paper a three-layer-frame-
work for experience design in retailing 
was derived. The layers included are 
the store brand (retailer as brand), pri-
vate labels and point-of-purchase com-
munications. Though reductive, the 
layer model might be used for system-
atic analysis of retail situations and can 
help to consistently design relevant 
experiences. Spotlighting physical re-
tail settings and drawing on a given 
definition of retail experience, the pa-
per’s ideas, however, are not to apply to 
a comprehensive framework for total 
customer experience. Measurement is-
sues were not discussed and implica-
tions for online retailing were not ex-
amined, neither.�

Fig. 4: Store Design to Create Retail Experiences

Source: Illustration by the authors.

experiental store design
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Kernthesen

1.	 �Die Marketing-Grundannah-
me, dass der Kunde aufgrund 
eines antizipierten Produkt-
nutzens handelt bzw. kauft, 
ist obsolet! Wichtiger ist der 
Prozess, den der Kunde 
durchläuft!

2.	�Die Realität des Kunden setzt 
sich aus einer Vielzahl von 
Prozessen zusammen und 
nur die Prozesssicht kann 
Marketers Aufschluss über 
das optimale Wo und Wie 
der Kundenansprache geben!

3.	 �Die Kraft der Marke im 
Kaufprozess ist begrenzt! 
Wichtiger sind punktuelle 
aufeinanderfolgende 
Impulse, die den Prozess 
Stück für Stück bis zum Kauf 
vorantreiben!

Nutzen für die Praxis

Der Titel verleitet zunächst zu der Annahme, 
dass die Quintessenz des Buches auf Custo-
mer Journeys, Sales Funnels oder das ABC 
der Verkaufspsychologie hinausläuft. Weit 
gefehlt, denn der Autor verfolgt zwar eine 
simple Fragestellung, wählt hierfür aber einen 
beeindruckend fundierten sowie anspruchs-
vollen Lösungsweg: Die Frage ist, wie man 
Kunden systematisch zur Kaufentscheidung 
führt, und die Antwort basiert auf der subtilen 
verhaltenswissenschaftlichen Herleitung des 
dazugehörigen Kaufprozessmodells. Im Ver-
gleich zu anderen Prozessansätzen zeichnet 
sich dieses Modell jedoch dadurch aus, dass es 
nicht nur die realen Problematiken eines Kun-
denprozesses zu reflektieren versucht, son-
dern auch die sozialpsychologischen und neu-
robiologischen Mechanismen identifiziert, die 
zur Beeinflussung des Kaufprozesses genutzt 
werden können.

Die herausragende Stärke des Buches mag 
aber gleichzeitig als die grösste Schwäche 
wahrgenommen werden, denn obwohl die 
komplette zweite Hälfte den konkreten kauf-
auslösenden Maßnahmen für Vertrieb, Pro-
duktgestaltung und Kommunikation gewidmet 
sein soll, dürfte der Transfer auf das eigene 
Unternehmen den Praktikern einiges abverlan-
gen. Rutschmann scheint nämlich kontinuier-
lich den hohen Grad der wissenschaftlichen 
Abstraktion aufrechterhalten zu wollen, sodass 
man illustrative Beispiele aus der unternehme-
rischen Praxis leider vergeblich sucht.

Zusammenfassend sei gesagt: Wer einer-
seits eine Affinität zu verhaltenswissen-
schaftlichen Themen besitzt und sich ande-
rerseits den eher anspruchsvollen Transfer 
zutraut, wird diesem Buch einen immensen 
Nutzen abgewinnen.

Abstract

Der Autor untergliedert das Buch in zwei aufei-
nander aufbauende Abschnitte: Die erste Hälfte 
widmet sich den verhaltenswissenschaftlichen 
Grundlagen, während sich die zweite Hälfte auf 

die praxisorientierte Anwendung des Kaufpro-
zessmodells konzentrieren soll.

Als Ausgangspunkt für die Herleitung der 
verhaltenswissenschaftlichen Grundlagen wählt 
Rutschmann zunächst eine kursorische Analyse 
des sog. „Branding-Ansatzes“, welche in ihrer 
Schlussfolgerung die allgemeine Notwendigkeit 
eines kaufprozessorientierten Marketingansat-
zes betont. Mit kritischem Verweis auf einige 
andere Prozessansätze aus der gängigen Marke-
tingpraxis legt der Autor mit dem Skinnerschen 
Stimulus-Reaction-Consequence-Schema so-
dann den konzeptionellen Grundbaustein für 
sein Kaufprozessmodell. Dieser einzelne 
Grundbaustein basiert auf der Skinnerschen An-
reizlogik, dass eine Handlung durch die erfah-
rungsbasierte Aussicht auf eine Belohnung aus-
gelöst wird. In der Realität des Kunden ergeben 
dann unzählige dieser einzelnen Handlungen 
einen dynamischen Prozess, welcher aus Sicht 
des Marketers idealerweise zum Kauf führen 
sollte. Die konzeptionellen Details und neurolo-
gischen Mechanismen solcher Prozesse sowie 
deren empirische Herleitung werden vom Autor 
grob skizziert, bevor er sich in den letzten Ab-
schnitten des Grundlagenteils jenen verhaltens-
wissenschaftlichen Modellimplikationen wid-
met, die besondere Relevanz für die Praxis be-
sitzen (e.g. warum Kundenaussagen eine eher 
kritische Informationsquelle für das Marketing 
darstellen oder wie wertvoll sog. „Handlungsau-
tomatismen“ für Unternehmen in der Kommu-
nikation sein können).

Im Rahmen der praxisorientierten Anwen-
dung zeigt der Autor auf, wo das Kaufprozess-
modell konkrete Spielräume für Marketers er-
öffnet und wie diese genutzt werden sollten. 
Dies umfasst u.a.: den sowohl effektiven als 
auch effizienten Einsatz der Marke, insbesonde-
re in den letzten Phasen eines Kaufprozesses; 
konkrete Taktiken, welche Unternehmen imple-
mentieren können, um Kaufprozesse zu initiie-
ren; Sinn und Zweck von verschiedenen Kom-
munikationsinstrumenten im Rahmen eines 
Kaufprozesses; und abschliessend einen kon-
zeptionellen Schritt-für-Schritt-Ansatz des 
Kaufprozessmanagements im Marketing.

�  Janik Festerling

Service  Buchrezension



Schwerpunkt  Interaktionsbasierter Mehrwert

Mehrwert durch 
Co-Creation mit Kunden 
am Beispiel der  
Medizintechnik

Seit bald 20 Jahren ist Co-Creation ein Konzept, mit dessen Hilfe Mehrwertleistungen 
für Kunden entwickelt werden. Doch konkrete Umsetzungsbeispiele sind selten.  
Die B. Braun Melsungen AG hat mit dem „werk_39“ ein Innovationslabor eröffnet,  
in dem die abstrakte Idee lebendig wird.

Prof. Dr. Lars Binckebanck, Katharina Kensy, Svenja Nonnenmann
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Schwerpunkt  Interaktionsbasierter Mehrwert

D ie Fähigkeit von Unternehmen zur Schaffung von 
Mehrwert ist für Kunden kaufentscheidend und da-
mit für Anbieter strategischer Wettbewerbsvorteil. 

Jedoch führen Treiber wie Globalisierung und Digitalisie-
rung dazu, dass Produkte immer homogener und deren tech-
nische Eigenschaften immer schneller imitiert werden kön-
nen. Daher setzen Anbieter verstärkt auf Dienstleistungen 
zur Differenzierung im Wettbewerb (Büttgen 2007).

Im Rahmen einer zunehmend von Dienstleistungen domi-
nierten Marketinglogik (Vargo/Lusch 2004) wird die Schaf-
fung von Mehrwert als gemeinsamer Prozess von Anbieter und 
Kunde gesehen – von der Leistungsentwicklung bis zum Ge-
brauch (Value Co-Creation). Der Wert von Leistungen für An-
bieter („value from the customer“) als auch für Kunden („value 
to the customer“) kann durch das Zusammenwirken beider si-
gnifikant gesteigert werden (Weiber/Ferreira 2015; Winkel-
mann 2012). Dadurch wächst aber das Bewusstsein der Kunden 
sowohl für ihren eigenen Wertbeitrag als auch für ihre Ver-
handlungsmacht, wodurch die Zusammenarbeit zunehmend 
von Kunden und nicht mehr nur von Anbietern geprägt wird 
(Prahalad/Ramaswamy 2004). Die Rolle des Kunden wandelt 
sich somit vom passiven Käufer hin zum mündigen Mit-Gestal-
ter – ein Prozess, der neben Herausforderungen für Anbieter 
auch Chancen zur Weiterentwicklung ihrer Geschäftsmodelle 
und Marktbearbeitung  bietet (Mattmüller 2015).

Mehrwert durch Kundenintegration

Das Konzept Co-Creation geht auf Prahalad und Ramaswa-
my (2000, 2004) zurück. Die Kernidee ist, durch die Integ-
ration von (aktuellen und/oder zukünftigen) Kunden oder 
auch anderen Anspruchsgruppen in organisationale Lern- 
und Innovationsprozesse erlebnisorientiert einzigartige 
Leistungen mit Mehrwert zu generieren. Es geht also nicht 
nur um die kundenspezifische Individualisierung von Anbie-
terleistungen und Beziehungspflege, sondern insbesondere 
auch darum, aus dem kreativen Prozess heraus vermark-
tungsfähige Ideen für andere Kunden zu skalieren (Ind et al. 
2013). Vorbach et al. (2018) identifizieren auf der Basis eines 
Vergleichs verschiedener Definitionen aus der Literatur fol-
gende Charakteristika von Co-Creation:

• Aktiver Austausch mit Kunden
• Basis für Innovationen
• unternehmensseitig initiierter Prozess
• Win-win-Situation für Kunden und Unternehmen sowie
• �Ausgangspunkt einer starken und nachhaltigen Geschäfts-

beziehung.

Prof. Dr. Lars Binckebanck 
Hochschule Furtwangen
lars.binckebanck@hs-furtwangen.de 

Katharina Kensy
Aesculap AG
katharina.kensy@aesculap.de

Svenja Nonnenmann
Hochschule Furtwangen
svenja.nonnenmann@gmail.com

Trotz langjähriger Diskussion in der wissenschaftlichen Li-
teratur ist Co-Creation gleichwohl noch immer ein recht ab-
straktes Konzept mit schwacher empirischer Fundierung und 
vor allem auch nur wenigen praktischen Anwendungsbeispie-
len (Marcos-Cuevas et al. 2016). Dieser Befund steht im Ge-
gensatz zum strategischen Potenzial. Denn im Zuge der digi-
talen Transformation und daraus entstehenden neuen Formen 
der Wertschöpfung in Netzwerken kann sich Co-Creation zu 
einer primären Quelle für Wettbewerbsvorteile im 21. Jahr-
hundert entwickeln. Allerdings sind die hierfür notwendigen 
Prozesse dynamisch, komplex und somit herausfordernder 
als geschlossene Innovationsprozesse – sie erfordern eine 
neue, offene Denkhaltung und ein experimentelles Umfeld 
(Ries 2011; Viki et al. 2017; Vorbach et al. 2018).

Anwendungsbeispiel Medizintechnik

Neue Wege sind also in der Erstellung von mehrwertigen 
Leistungsinnovationen gefragt – auch im Bereich Medizin-
technik. Beim Medizintechnik- und Pharmahersteller  
B. Braun Melsungen AG werden unter dem Leitgedanken 
„Sharing Expertise“ die Markenwerte Innovation, Effizienz 
und Nachhaltigkeit zusammengefasst. Sharing Expertise 
drückt aus, dass Wissen und Erfahrung zum Wohle der Ge-
sundheit eingesetzt und durch Dialog und Zusammenarbeit 
mit Kunden und Partnern ständig ausgebaut werden sollen. 
Dadurch können Produkte, Produktsysteme und Prozesse 
kontinuierlich optimiert werden, wodurch nicht nur Zeit und 
Kosten gespart, sondern auch Risiken vermindert und die 
Behandlung von Patienten verbessert wird.

Um seine Innovationskraft noch besser auf Kundenbe-
dürfnisse ausrichten zu können und die strategische Transfor-
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mation vom Produktlieferanten zum Lösungsanbieter weiter 
voranzutreiben, hat B. Braun im April 2017 ein Innovations-
labor im süddeutschen Tuttlingen eröffnet, in welchem das 
Tochterunternehmen Aesculap AG beheimatet ist. In Zusam-
menarbeit und Partnerschaft mit Kunden, Patienten und Lie-
feranten sollen hier Lösungen entwickelt und angeboten wer-
den, die Mehrwert schaffen – und zwar „beyond the product“, 
also über die eigentlichen Produkte hinaus explizit auch in 
den Bereichen Dienstleistungen und digitale Lösungen.

Im Rahmen einer wissenschaftlichen Projektbegleitung 
für das geplante Innovationslabor wurde Co-Creation als 
Leitkonzept identifiziert, mit dessen Hilfe systematisch 
Mehrwertleistungen für Kunden entwickelt werden können. 
Zunächst wurden im Projekt aus der vorhandenen Literatur 
Erfolgsfaktoren für die Umsetzung abgeleitet. Diese Faktoren 
wurden mit einem empirisch erhobenen Status quo der Zu-
sammenarbeit mit Kunden bei dem Tochterunternehmen der 
B. Braun Melsungen AG, der Aesculap AG, abgeglichen.  
Aesculap ist mit einem Umsatz von 1,7 Milliarden Euro die 
zweitgrösste Sparte im B. Braun-Konzern und bietet unter 
anderem Produkte und Dienstleistungen für die Chirurgie, 
Orthopädie und interventionelle Gefässchirurgie an. In den 
Bereichen chirurgische Instrumente und Steriltechnologie ist 
Aesculap einer der weltweit führenden Hersteller.

SOLL-Analyse: Erfolgsfaktoren  
für Innovationslabore

Aus der Literatur lassen sich vielfältige Erfolgsfaktoren für 
Co-Creation ableiten, die sich hauptsächlich auf Vorausset-
zungen beziehen, die im Anbieterunternehmen gegeben sein 
müssen, sowie das Miteinander von Anbieter und Kunde (Ak-
hilesh 2017; Boutellier/Völker 1997; Higgins/Wiese 1998; Ihl/
Piller 2010; Prahalad/Ramaswamy 2000, Roser et al. 2013):

• �Organisationsstruktur: Das Innovationslabor sollte organi-
satorisch gekennzeichnet sein durch Dezentralisierung, fla-
che und informelle Hierarchien, Delegation von Verantwor-
tung sowie Befähigung von Teammitgliedern, wodurch 
agiles Handeln und schnellere Entscheidungen ermöglicht 
werden. Dabei ist Flexibilität wichtig, da der Anbieter über 
verschiedene Kanäle mit heterogenen Anspruchsgruppen in 
sich dynamisch verändernden Prozessen interagiert und er 
daher in der Lage sein muss, seine Ressourcen situativ immer 
wieder neu einzuteilen. Da im Prozess zwangsläufig Interna 
und intellektuelles Eigentum offenzulegen sind und gleich-
zeitig Standards für den Umgang mit dem geistigen Eigen-
tum Dritter nötig werden, benötigt das Innovationslabor ein 
Intellectual Property Management (IPM; Leimeister 2010).

• �Projekt- und Lernkultur: Das Innovationslabor muss ein 
offenes und innovationsförderndes Umfeld für interdiszip-
linäre Teams zur Stimulierung von Kreativität und zur 
Überwindung von tradiertem Rollen- und Abteilungsden-
ken schaffen, um auf Wissen, Fähigkeiten und Kreativität 
von Personen aus dem ganzen Unternehmen zurückgreifen 
zu können. Dabei ist direkte Kommunikation im Team 
durch Verwendung moderner Kommunikationsmittel und 
Methoden des Projektmanagements (z.B. Scrum) sicherzu-
stellen. Fehler sind in gewissem Umfang zu tolerieren und 
als Chance für neue Erkenntnisse zu betrachten, idealer-
weise unterstützt durch Benchmarking und Best Practices 
anderer Unternehmen als Orientierung und Inspiration.

• �Führungsstil: Die erfolgreiche Leitung von Teams im In-
novationslabor erfordert neben einer klaren Vision und 
Ziel-orientierung auch die Fähigkeit selbst zu lernen, an-
dere zu lehren und Wissen zu übertragen sowie Kreativi-
tät, Problemlösekompetenz und Denken „out-of-the-box“. 
Ein progressiver Führungsstil sollte von Beteiligung, of-
fener Kommunikation, Unterstützung und der Wertschät-

Schwerpunkt  Interaktionsbasierter Mehrwert

Das Innovationslabor 
werk_39 der B. Braun 
Melsungen AG wurde 
im April 2017 in 
Tuttlingen eröffnet.
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Der Vergleich des Status quo in der Zusammenarbeit mit 
Kunden mit den zuvor identifizierten Erfolgsfaktoren deckte 
neben vielen Übereinstimmungen an verschiedenen Stellen 
auch Handlungsbedarf auf, der bei der Konzeption des Inno-
vationslabors zu berücksichtigen war:

• �Zwar wurden viele Ziele von Co-Creation bei Aesculap 
auch ohne ein solches Leitkonzept ohnehin verfolgt, vor 
allem das gemeinschaftliche Schaffen von Wert sowie die 
Wichtigkeit von gemeinsamen Erlebnissen und der Bil-
dung einer Partnerschaft. Im Idealfall erlaubt Co-Creati-
on im Innovationslabor ein Vordringen auf Top-Entschei-
der-Ebene auf Kundenseite. Jedoch wurde auch deutlich, 
dass Co-Creation über das blosse Erlangen von Feedback 
vom Kunden und Customization sowie Produkttests 
durch Kunden, was bisher bereits vielfach als hinreichend 
angesehen wurde, hinausgeht. 

• �Ebenfalls war klar, dass Kunden in verschiedenen Phasen 
der Wertschöpfung einbezogen werden können und man 
ihnen die Freiheit lassen sollte, wie lange sie eingebunden 
werden möchten. Co-Creation erfordert aber darüber hi-
naus eine hohe Flexibilität im Innovationslabor, damit der 
Kunde selbst wählen kann, wann und wie er mit dem Un-
ternehmen zusammenarbeiten möchte.

• �Grosser Handlungsbedarf herrschte bei der Vermittlung 
und Verwendung eines einheitlichen Verständnisses von 
Co-Creation. Dieses war noch nicht vorhanden, weshalb 

zung aller geprägt sein. Gleichzeitig sollten Teamleiter 
aber auch auf starke und im Team geteilte Unternehmens-
werte setzen, die bei aller Flexibilität als emotionaler An-
ker dienen können. Schliesslich ist Unterstützung durch 
das Top-Management erforderlich, welches Co-Creation 
als strategischen Wertschöpfungsprozess versteht und 
ganzheitlich fördert – auch wenn die Ergebnisse im Inno-
vationslabor zunächst schwer zu messen sind.

IST-Analyse: Zusammenarbeit  
mit Kunden in der Praxis

Im Tochterunternehmen Aesculap wurde eine wissenschaft-
lich fundierte Bestandsaufnahme der bisherigen Zusammen-
arbeit mit Kunden unter Verwendung von Expertengesprä-
chen sowie internen und externen Fallstudien durchgeführt. 

Zusammenfassung

1.	� Co-Creation wird seit bald 20 Jahren als Weg zur 
Schaffung von Mehrwert durch Kundenintegration 
in die Leistungsentwicklung diskutiert – doch 
konkrete Anwendungsbeispiele sind selten.

2.	�Das Pharma- und Medizinbedarfsunternehmen  
B. Braun Melsungen AG hat das strategische 
Potenzial erkannt und ein systematisch konzipier-
tes Innovationslabor in Tuttlingen eröffnet.

3.	� Grundidee, Umsetzung und bereits gemachte 
praktische Erfahrungen erscheinen auch mit Blick 
auf andere Unternehmen und Branchen ergiebig, 
um mehr Mehrwert zu schaffen.

Ein progressiver Führungsstil sollte  
von Beteiligung, offener Kommunikation,  

Unterstützung und der Wertschätzung  
aller geprägt sein.

Das werk_39 schafft Raum für die gemeinsame Entwicklung 
von Lösungen „beyond the product“ mit Kunden und Partnern.
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der Begriff manchmal lediglich als Schlagwort oder syn-
onym mit anderen Methoden, wie etwa Customization, 
Clienting oder Open Innovation, verwendet wurde. Be-
sonders kritisch erschien, dass die bisherigen Aktivitäten 
im Bereich Co-Creation von einzelnen Kunden – nicht 
ganz ohne Grund – als blosses Verkaufsargument oder gar 
als Sales-Event erlebt wurden. Solche Missverständnisse 
sollten im Innovationslabor vermieden werden.

• �Eine Analyse von ausgewählten internen Fallstudien zu 
vergangenen Entwicklungsprozessen, von denen ein Teil 
aus Sicht von Aesculap erfolgreich verlaufen ist und andere 
nicht, zeigte, dass Prototyping, die Einbeziehung von Ver-
triebsmitarbeitern sowie die richtige Auswahl der einzube-
ziehenden Kunden in verschiedenen Phasen der Entwick-
lung als Aesculap-spezifische Erfolgsfaktoren anzusehen 
waren, die auch im Innovationslabor zu verankern waren.

• �Im Rahmen von externen Fallstudien wurde deutlich, 
dass bei innovativen Produkten nicht von Anfang an alles 
perfekt sein muss. Stattdessen können auch bei Proble-
men in der Zusammenarbeit fortlaufend neue Erkenntnis-
se gewonnen und dadurch die Prozesse nach und nach 
verbessert werden. Im Innovationslabor sollte daher inno-
vatives Denken kulturell verankert werden, um eine stän-
dige Offenheit für neue Ideen und die Zusammenarbeit 
mit verschiedenen Partnern und Anspruchsgruppen zu 
gewährleisten.

Umsetzung: Co-Creation im Innovationslabor

Um die Entwicklung von Innovationen über das Produkt hi-
naus in enger Zusammenarbeit mit Kunden und Partnern 

zukünftig zu erleichtern und zu optimieren, wurde im März 
2017 unter Einbezug der Erkenntnisse aus den SOLL- und 
IST-Analysen ein Co-Creation-Labor konzipiert. Das 
„werk_39“ (www.werk39.com) in Tuttlingen befindet sich 
nicht auf dem Hauptgelände der örtlichen Aesculap AG, um 
die agile und innovative, Start-up-ähnliche Arbeitsweise 
ausserhalb der bestehenden Konzernstrukturen zu gewähr-
leisten. Daher zeichnet sich das werk_39 auch durch flache 
Hierarchien, eine hohe Eigenverantwortlichkeit der Mitar-
beiter und ein ansprechendes und offenes Umfeld aus.

Das Ziel des Innovationslabors ist es, zusammen mit 
Kunden und Anwendern auf ihre Bedürfnisse angepasste 
Dienstleistungen, Lösungen und Geschäftsmodelle zu ent-
wickeln, die über das Produkt hinausgehen und einen Mehr-
wert für die Kunden schaffen. Das werk_39 konzentriert 
sich vor allem auf OP-nahe Produkte und Dienstleistungen 
sowie digitale Lösungen, mit welchen die Prozesse im Kran-
kenhaus verbessert werden können. Die Vision dabei: Ein 
Patientenpfad, der mehr Sicherheit, Effizienz, Transparenz 
und Effektivität gewährleistet.

Im Rahmen von Systempartnerschaften werden Kunden 
und Anwender, wie beispielsweise Ärzte, Krankenhausma-
nager und Pflegepersonal, bereits zu einem sehr frühen Zeit-
punkt in die Entwicklung von Produkten und Dienstleistun-
gen einbezogen. Entwickelt werden zunächst Prototypen, die 
möglicherweise noch nicht in allen Einzelheiten ausgereift 
sind, aber bereits in der Praxis zum Einsatz kommen können. 
In enger Zusammenarbeit von Entwicklern, Kunden und An-
wendern werden diese Prototypen dann optimiert. Dabei 
steht die schnelle Verwirklichung der Ideen in einsatzfähige 
Lösungen im Vordergrund. Wichtige Bestandteile dieser Ar-
beitsweise sind das Ausprobieren und Testen, dabei auch 
Scheitern und aus den Fehlern lernen.

Die Teams im werk_39 arbeiten in den Projekten in drei 
Phasen von jeweils zwei Monaten nach der Design-Thin-
king-Methodik, angereichert um Elemente aus dem Lean 
Start-up und Scrum. In der Discover-Phase wird zunächst 
mittels zahlreicher Interviews und Prozessbeobachtungen 
das Kundenproblem tiefgreifend analysiert und geschärft 
sowie das Kundenbedürfnis geklärt. Die Experiment-Phase 
dient zur Evaluierung der technischen Machbarkeit – hier 
werden auch Partner und Dienstleister einbezogen. Der 
Kunde wird durch Co-Creation-Workshops und Interviews 
regelmässig zur Bewertung der Konzepte hinzugezogen. In 
der Build-Phase schliesslich wird die wirtschaftliche Rele-
vanz beleuchtet und die Übertragbarkeit in den Konzern 
vorbereitet. Die drei Phasen werden jeweils von einem 
Pitch vor einer Jury, die sowohl intern als auch extern  

Projektteams 
arbeiten in 
Co-Creation  
mit Kunden als 
interne Start-ups  
an Projekten,  
die einen gemein-
samen Mehrwert 
schaffen.
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besetzt ist, abgeschlossen. Hier kann auch jeweils entschie-
den werden, das Projekt zu beenden.

Im werk_39 arbeiten neun feste Mitarbeiter sowie wech-
selnde interne Projektteams, um dort abseits der Konzern-
strukturen als interne Start-ups an konkreten Themen zu 
arbeiten. Damit ist das werk_39 auch Teil des B. Braun Ac-
celeration Programms. „Venture Consultants“ sind Mitarbei-
ter, welche die Projektteams aus methodischer Sicht betreu-
en und auf die Pitches vorbereiten. „Venture Specialists“ 
hingegen unterstützen in den verschiedenen Projektphasen 
mit Detailwissen – hier arbeiten beispielsweise ein User Ex-
perience Designer und ein Data Analyst.

Für allfällige Zwecke stehen Büro-, Projekt- und Mee-
tingräume, ein Gemeinschaftsbereich, grosse Workshop-
Flächen, die je nach Anlass gestaltet werden können, sowie 
„Maker Spaces“ mit Geräten und Materialien zum Prototy-
pen und Testen zur Verfügung. Das werk_39 wurde beim 
diesjährigen iF Design Award in der Kategorie Service-De-
sign/UX mit dem Gold Award ausgezeichnet. Prämiert wur-
de das architektonische Konzept, das sowohl Kundenzent-
riertheit als auch Agilität verkörpert und Innovationskraft 
sowie Unternehmergeist der dort arbeitenden Menschen von 
innerhalb und ausserhalb des Unternehmens freisetzen soll.

Praxiserfahrungen und verallgemeinernde 
Schlussfolgerungen

Das einjährige Jubiläum des werk_39 im Frühjahr 2018 wur-
de zum Anlass genommen, sowohl aus praktischer als auch 
aus wissenschaftlicher Sicht ein erstes Zwischenfazit zu zie-
hen, aus dem sich auch für Unternehmen anderer Branchen 
Schlussfolgerungen zum Umgang mit Co-Creation und Mehr-
wertleistungen ziehen lassen. Diesbezüglich erscheinen die 
folgenden Praxiserfahrungen aus Tuttlingen ergiebig:

• �Einheitliches Verständnis von Co-Creation im Unterneh-
men schaffen: Ein einheitliches Verständnis von Bedeu-
tung und Inhalt von Co-Creation ist eine wesentliche Vo-
raussetzung, die im Vorfeld jedweder Umsetzung im 
Unternehmen geschaffen werden muss. Nur so kann ein 
konformes Auftreten der Mitarbeiter des Anbieters gegen-
über Kunden und Partnern im Sinne einer interaktiven 
Markenführung erreicht werden. Denn obgleich Kunden 
individuell und ihre Wahrnehmungen heterogen sind, soll-
te die Qualität der mit ihnen geschaffenen Erlebnisse un-
abhängig von Kanal und Zeitpunkt konstant hoch sein. 
Hier sind Qualifizierungsmassnahmen gefragt, die mög-
lichst vielen Mitarbeitern auf allen Ebenen fachliche 

Grundlagen vermitteln, aber auch Kreativitätstechniken 
zur Ideenfindung sowie Methoden zur Ausarbeitung eines 
Business- Modells vermitteln. Unbedingt sollte dabei be-
tont werden, dass der Begriff Co-Creation niemals als blos-
ses Verkaufsargument verwendet werden darf, denn da-
durch würde das Vertrauen der Kunden gefährdet. Auch 
sollte deutlich werden, dass Co-Creation nicht nur zur 
Gewinnung von Ideen oder Feedback von Kunden dienen 
soll, sondern dass sie wirklich partnerschaftlich in den Pro-
zess der Entwicklung mit einbezogen werden und gemein-
sam Mehrwert geschaffen wird. Insbesondere gelingt dies 
im Rahmen von Geschäftsmodell-Innovationen.

• �Erfolgsfaktoren von Co-Creation kennen und institutiona-
lisieren: Wesentliche Erfolgsfaktoren von Co-Creation 
lassen sich mühelos aus der Literatur ableiten und unter-
nehmensspezifisch mithilfe empirischer Forschungsme-
thoden ergänzen, wobei sich insbesondere die Fallstudien-
technik zur systematischen Analyse von vergangenen 
Erfolgen und Misserfolgen im Bereich Innovationsprozes-
se anbietet. Jedoch muss bei der Umsetzung mit Stolper-
steinen und Veränderungswiderständen gerechnet werden. 
Ein professionelles Change Management ist hier unbe-
dingt angezeigt, das auch Monitoring von Fortschritten 
und Kontrolle der Zielerreichung umfasst. Schliesslich 
stellt sich die Frage, ob die Initiative und organisationale 
Transformation auf ein Laborumfeld beschränkt bleiben 
soll oder von dort nicht auch Impulse für die Weiterent-
wicklung der Gesamtorganisation und seiner Führung 
ausgehen können. Hier ist eine unmittelbare Querverbin-
dung zum strategischen Management und zur normativen 
Wirkung von Unternehmensleitlinien ersichtlich.

Kernthesen

1.	� Kunden werden vom passiven Käufer zum mündigen  
Mit-Gestalter – das birgt Risiken, aber auch Chancen.

2.	�Co-Creation integriert Kunden in Leistungsprozesse und  
schafft so einzigartige Leistungen mit Mehrwert.

3.	� Für die Umsetzung dieser Strategie bieten sich systematisch 
konzipierte Innovationslabore an.

4.	�Diesbezügliche  Erfolgsfaktoren sind Organisationsstruktur, 
Projekt- und Lernkultur sowie Führungsstil.

5.	� Innovationslabore sind in der Praxis permanent kritisch zu  
begleiten und zu optimieren.
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• �Lernkultur und Wissenstransfer sicherstellen: Auch wenn 
die Bereitschaft der eigenen Mitarbeiter zur Aneignung 
neuen Wissens gegeben sein sollte, so ist dies gleichwohl 
lediglich eine notwendige, nicht aber eine hinreichende Be-
dingung für den Wissenstransfer aus Co-Creation-Projek-
ten heraus in die Gesamtorganisation. Mithilfe einer spezi-
ellen Plattform oder eines Wikis kann neu gewonnenes 
Wissen unternehmensweit verteilt werden, z.B. in Form von 
Dokumenten, Informationen zu Projekten oder Kontakten 
zu Kunden. Zusätzlich können Veranstaltungen helfen, be-
reichs- und länderübergreifend Projekte vorzustellen, die 
erfolgreich oder auch nicht erfolgreich sind. Neben der 

Möglichkeit zum Benchmarking wird hier die Gelegenheit 
zum Teilen und Diskutieren der Gründe und der gemeinsa-
men Erkenntnisgewinnung geboten, wie zukünftige Projek-
te besser aufgesetzt werden können. Dies fördert einen 
Denkwandel, in dem Scheitern nicht als Misserfolg, son-
dern als Chance zum Lernen betrachtet wird.

• �Flexibilität gegenüber Kunden wirtschaftlich sicherstel-
len: Co-Creation ermöglicht den Kunden die freie Ent-
scheidung, wann und auf welche Weise sie eingebunden 
werden möchten – das aber kollidiert in der Praxis mit 
organisatorischen Sachzwängen und dem Streben nach 
Planungssicherheit. Als Lösung ist ein Blog auf einer Web-
site vorgesehen, in dem das Unternehmen identifizierte 
Kundenprobleme, erste Ideen für Lösungen oder auch 
Fortschritte bereits laufender Entwicklungen für Leistun-
gen postet und regelmässig aktualisiert. Zugang zu diesem 
Blog erhält dann eine Basis an Kunden, die an einer lang-
fristigen Partnerschaft und dem gemeinsamen Arbeiten an 
Entwicklungsprojekten interessiert ist. Auf diese Weise 
können sie die Fortschritte verfolgen und sich dann mel-
den, wenn ihre Aufmerksamkeit geweckt ist und sie zu-
sammen mit dem Anbieter an einer Lösung arbeiten möch-
ten. So ist auch die Einbindung verschiedener Kunden zu 
unterschiedlichen Zeitpunkten im Wertschöpfungsprozess 
möglich, abhängig von den Interessen und Kompetenzen 

der Kunden. Ebenfalls ermöglicht ein solcher Blog den 
Aufbau einer Kunden-Community und damit den Aus-
tausch der Kunden untereinander.

• �Co-Creation-Projekte professionell durchführen: Der 
Prozess von Co-Creation-Projekten kann in drei Pha-
sen gegliedert werden, die sich jeweils einzeln opti-
mieren lassen: Initiierung und Vorbereitung, Durch-
führung sowie Nachbereitung und Diffusion. In der 
ersten Phase ist etwa zunächst zu klären, was durch 
Co-Creation erreicht werden soll, welche Kunden wie 
lange und wie häufig einbezogen werden und wie tief 
diese Einblicke in unternehmensinterne Prozesse oder 
Informationen erhalten. Ebenfalls ist die Art und Wei-
se der Kontaktaufnahme mit Kunden entscheidend so-
wie die gemeinsame Verständigung auf „Spielregeln“ 
in der Zusammenarbeit. In der Durchführungsphase 
bietet sich der Rückgriff auf etablierte Verfahren des 
Innovationsmanagements an, die üblicherweise klar 
definierte Prozessschritte mit quantifizierbaren Mei-
lensteinen voneinander abgrenzen, auf deren Basis 
wiederum phasenspezifische Go-/No-Go-Entschei-

Als nächster Schritt ist über 
bestehende Projekt- und

Workshop-Räume hinaus die 
Konzeption eines Simulations- 

bereiches geplant.

Handlungsempfehlungen

1.	� Schaffen Sie zunächst ein einheitliches Verständnis 
von Co-Creation im Unternehmen, um konformes 
Auftreten der Mitarbeiter auch in flexiblen 
Strukturen von Innovationslaboren sicherzustellen.

2.	�Berücksichtigen Sie vorhandene Erkenntnisse der 
Wissenschaft zu den Erfolgsfaktoren von Co-Crea-
tion und institutionalisieren Sie diese organisato-
risch in Struktur und Kultur des Innovationslabors.

3.	� Schaffen Sie eine fehlertolerante Lernkultur und 
stellen Sie den Wissenstransfer aus Projekten im 
Innovationslabor heraus in die Gesamtorganisation 
mit geeigneten Instrumenten sicher.

4.	�Achten Sie auf Wirtschaftlichkeit, denn im 
Innovationslabor entscheiden Kunden frei, wann 
und auf welche Weise sie eingebunden werden 
möchten – das aber kollidiert mit organisatori-
schen Sachzwängen.

5.	� Der Prozess von Co-Creation-Projekten in Inno
vationslaboren kann in drei Phasen gegliedert 
werden, die sich jeweils einzeln optimieren lassen 
– holen Sie sich hierzu ggfs. externe Expertise ein.
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dungen getroffen werden. Schliesslich ist es nach Ab-
schluss eines Projekts sinnvoll, sich Zeit für die Nach-
bereitung der Ergebnisse und Erkenntnisse zu nehmen, 
um daraus für zukünftige Co-Creation-Projekte lernen 
zu können und die Wissensdiffusion in die Organisati-
on des Anbieterunternehmens zu gewährleisten.

Ausblick: mit Co-Creation in das 
„Medical Valley“

Innerhalb des ersten Jahres wurden über 1700 Besucher 
empfangen sowie knapp 70 interne und externe Workshops 
durchgeführt, wodurch eine gesteigerte Sichtbarkeit im 
Konzern erreicht und auch den Kunden neuartige Erlebnis-
werte vermittelt wurden. Ab Mai 2017 führten zwei interne 
und interdisziplinäre Start-up-Teams ihre Innovations-Pro-
jekte innerhalb von acht Monaten in engem Co-Creation-
Austausch mit zahlreichen Kunden über eine Discover- bis 
zu einer Build-Phase. Im Rahmen dieser Projekte wurden 
zudem zwei Kollaborationspartner identifiziert. Ausserdem 
fanden bis dato vier so genannte „medtech_shakers“-Ver-
anstaltungen mit namhaften Referenten aus unterschiedli-
chen Branchen statt. Die Vorträge mit anschliessendem 
Networking beschäftigten sich mit Themen wie Digitale 
Transformation und Künstliche Intelligenz. 

Als nächster Schritt ist über bestehende Projekt- und 
Workshop-Räume hinaus die Konzeption eines Simulati-

onsbereiches geplant. Dieser soll ebenfalls zunächst kosten-
günstig und minimalistisch als sogenanntes „Minimal Vi-
able Product“ realisiert und mit den Kunden in einer frühen 
Phase validiert werden. Ausserdem soll das am Standort 
Tuttlingen Gelernte über internationale Hubs in den welt-
weiten Konzern transferiert werden – insbesondere an 
Standorten, wo „Innovation in Healthcare“ stattfindet. 
USA, Asien und weitere Standorte in Europa stehen weit 
oben auf der Liste.

Abschliessend kann festgehalten werden, dass Co-
Creation in Wissenschaft und Unternehmenspraxis trotz 
des grundsätzlich kaum bestreitbaren Potenzials noch im-
mer als recht abstraktes Konzept wahrgenommen wird. Die 
derzeit rund 100 Innovationslabore deutscher Grossunter-
nehmen (Kreimeier 2017) machen hier Hoffnung auf zügi-
ge Konkretisierung. Denn im Zuge der digitalen Transfor-
mation macht das „Silicon Valley“ in den USA vor, wie 
neue Wege in der Zusammenarbeit mit Kunden und An-
spruchsgruppen innovative Mehrwertleistungen hervor-
bringen können.

B. Braun zeigt mit dem werk_39, wie mithilfe von Co-
Creation als Leitkonzept für ein digitales „Medical Valley“ 
in Tuttlingen entstehen kann. Die Erfahrungen zeigen, dass 
dies kein einfacher Weg ist. Doch andere Unternehmen und 
Branchen können hier und anderswo bereits gemachte Lear-
nings nutzen und das Potenzial von Co-Creation zur Schaf-
fung strategischer Wettbewerbsvorteile ausnutzen.�
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Ästhetik als interaktive 
Wertschöpfung  
des Marketings –  
nicht nur in der  
Automobilindustrie

Ästhetik ist mehr als Produktgestaltung. Ästhetik bezeichnet ein sensuelles 
Erlebnis der Schönheit. Das Beispiel Auto zeigt: Ästhetik spielt eine immer 
grössere Rolle. Weiterentwicklungen bekannter Modelle sind oft nicht nur 
technische, sondern gestaltungsgetriebene Innovationen. Dieser Beitrag 
zeigt, dass Ästhetik als Management-Paradigma ein Megatrend im  
Marketing ist. Als Produkt- oder visueller Inszenierung von Marken wird  
sie in vielen Branchen angewandt, findet aber als Prozess-Ästhetik entlang 
aller Touchpoints insgesamt zu wenig Beachtung.

Prof. Dr. habil. Jan Lies
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Ä sthetik wird im Marketing tradi-
tionell als operativer Teil des 
Kommunikationsmixes und hier 

meist eher als Randnotiz im Design von 
Produkt und Verpackung besprochen. 
Hier ist Ästhetik eine Nutzendimension. 
Sie wird als Teil der Freude („hedonisti-
scher Konsum“) jenseits des eigentlichen 
Produktnutzens aufgefasst (Meffert/Bur-
mann/Kirchgeorg 2015, S. 363). Zugleich 
wird die Ästhetik aber auch durchaus als 
Produkteigenschaft mit Innovationspo-
tenzial angedeutet (Meffert/Burmann/
Kirchgeorg 2015, S. 418). Ästhetik springt 
hier zwischen Randnotiz und strategi-
schem Erfolgsfaktor hin und her.

Ästhetik als individuelle und 
objektbezogene Wertschöpfung

In der Erforschung der Ästhetik herrscht 
heute Einigkeit, dass das Empfinden von 
Ästhetik mit emotionalen Reaktionen ver-
knüpft ist. Ästhetik (von griech. aisthesis 
„sinnliche Wahrnehmung“) wird in der 
Anwendung meist als Wahrnehmung und/
oder als das Konzept des Schönen gekenn-
zeichnet. Ästhetik löst als zentrale psy-
chologische Wirkung angenehme Emoti-
onen aus (Langner/Esch 2006, S. 22).

Mit der Suche nach der idealen Form 
von Produkten gilt wohl, dass Schönheit 
als Konzept Aspekte wie Einfachheit, 
Eleganz, Anmut, Kreativität als Bedin-
gung erfüllen muss (Bloch 1995, S. 16ff.). 
Es gibt demnach allgemein akzeptierte 
(Minimal-)Standards von Schönheit. Da-
zu gehören Designs auf Basis des „golde-
nen Schnitts“ oder auch die Suche nach 
der mathematischen Formel. Hierzu ge-
hört das Birkhoffsche Mass von Ordnung 
(symmetrische Elemente) im Verhältnis 
zur Komplexität (Informationselemente). 
Beide Ansätze lassen sich als Design bei 
Fahrzeugen finden: Der goldene Schnitt 
als prägendes Merkmal des Türgriffs oder 
der Proportionen des neuen Sportwagens. 
Das Birkhoffsches Mass als Kühlergrill 

und „ordnender Struktur“. – Diese beide 
Formen der Ästhetik sind ergebnisbezo-
gen. Man könnte noch weitergehen, in-
dem der Entstehungsprozess einbezogen 
wird. Dann wird auch die Kreativität zu 
einem zentralen Prinzip von Ästhetik. Äs-
thetik bekommt dann eine prozessuale 
und ergebnisorientierte Dimension, so- 
dass Marketing in Teilen selbst zu einer 
Kunst wird (Petkus et al. 2011, S. 113ff.). 
Die Medienpräsenz auf Instagram sowie 
die Inszenierung im Showroom oder auf 
Messen stehen stellvertretend für die äs-
thetische Kreation von Marken. Sucht 
man nach der Relevanz von Ästhetik im 
Kaufprozess, wird sie in der Nutzenana-
lyse von Konsumenten zur Befriedigung 
von Selbstverwirklichungsbedürfnissen 
eingeordnet (Burmann/Stolle 2007, S. 78). 
Sie ist zudem ein Qualitätsersatzindikator 
(Esch/Hanisch 2013, S. 109) und hat ei-
nen Effekt gegen Preissensibilität (Mum-
cu/Kimzan 2015, S. 534).

Auto und Ästhetik:  
vom Zusatznutzen bis zum 
Marketingparadigma

Marken der Automobilbranche gelten als 
Ausdruck von Schönheit wie etwa Audi 
(Jahn et al. 2013, S. 228). „Für das Auto-
mobildesign spielen die Gesetze der Äs-
thetik eine wichtige Rolle.“ (Esch/Ha-
nisch 2013, S. 109) Sie ist multisensuell 
ausgeprägt, wenn man an die Auswahl 
von Farbe und Materialität, an das Sound-
Design des Motors oder die Gerüche im 
Auto denkt. In einer Studie analysiert die 
Universität Potsdam, welche Aspekte die 
Schönheit von Fahrzeugen prägen. Hier-
bei wurden Begriffspaare wie sportlich-
unsportlich, freundlich-unfreundlich, 
modern-klassisch, kraftvoll-schwach 
usw. ermittelt. So werden die Marken 
Audi und BMW von den Befragten in den 
Dimensionen Attraktivität, Dynamik und 
Qualität systematisch höher bewertet als 
Opel und Renault (Oehme 2013, S. 155). 
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Dabei zeigen diese Beispiele, dass Äs-
thetik die Leistungen als zusätzliche 
Nutzenkategorien einer Basisleistung 
prägt, hier also die Transportleistung 
(Charters 2009, S. 244). Während das 
Auto zuerst vor allem funktionalisti-
schen Anforderungen gerecht wurde 
(Baisya/Ganesh Das 2008, S. 29ff.), hat 
es immer mehr auch dem sinnlich-äs-
thetischen und hedonistischen Nutzen-
anforderungen gerecht werden müssen. 
Mit der Zeit hat diese Bedeutung der 
Ästhetik zugenommen: Funktionsähn-
liche Marktleistungen werden mit äs-
thetischen Mehrwerten vom Wettbe-
werb abgegrenzt (Schmitt/Simonson 
1997, S. 16f.). Die Bedeutung von Äs-
thetik gilt aber nicht nur für das Auto 
selbst, sondern auch für sein Umfeld. 
Ob Tankstelle, Werkstatt, Rastplatz: 
Der ästhetische Anspruch nimmt zu. 
Der einst ölverschmierte Tankwart, 
den es heute im „Petit Bistro“ nicht 
mehr gibt, zeigt stellvertretend, dass 
Ästhetik ein Megatrend nicht nur in der 
Automobilbranche ist.

Hierarchische, interaktive und 
dynamische Wertschöpfung

Wertschöpfung wird herkömmlich als 
Gesamtleistung abzüglich der von Drit-
ten bezogenen Vorleistungen definiert 
(Kroeber-Riel 1963, S. 13). Wertschöp-
fung kann aber auch zwischen Markt-
teilnehmern verteilt werden: Eine Vari-
ante verteilter Wertschöpfung bilden 
Unternehmensnetzwerke (Reichwald/
Piller 2009, S. 41ff.). Mit dem Internet 
wird die Virtualisierung der Wertschöp-
fung betont (Huber 2004, S. 14ff.). Ins-
gesamt verändert sich Wertschöpfung 
als einst autonomer Prozess zu einer in-
teraktiven Kompetenz: Interaktive 
Wertschöpfung „findet statt, wenn ein Fo

to
s: 

©
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ck
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Unternehmen (...) eine Aufgabe, die bis-
lang intern durch die Mitarbeiter erstellt 
wurde, an ein undefiniertes, grosses 
Netzwerk von Kunden, Nutzern oder 
anderen externen Akteuren in Form ei-
nes offenen Aufrufs zur Mitwirkung 
vergibt“. (Piller et al. 2017, S. 22). Von 
daher wird die interaktive Wertschöp-
fung vor allem im Kontext der Social 
Media analysiert, wenn es etwa um 
Crowdsourcing geht (Howe 2006,  
S. 1ff.). Mit Beispielen wie Open-Inno-
vation und -Production ist von einer 
Bottom-up-Ökonomie die Rede (Red-
lich 2011, S. 35ff.): Hierbei gilt es auch, 
wahrnehmungsbezogene Vorgänge und 

Zusammenfassung

1.	� Ästhetik ist ein unter-
schätzter Megatrend und 
Erfolgsfaktor zunehmen-
der Bedeutung, der nicht 
nur die Gestaltung der 
Unternehmensleistung 
selbst, sondern auch sein 
Umfeld prägt.

2.	�Ästhetik als wahrgenom-
mene Schönheit wird oft 
als Ergebnis des Pro-
duktdesigns angewandt. 
Sie sollte aber auch 
prozessual vor allem 
Forschung, Entwicklung 
und Produktion umfassen.

3.	� Ästhetik ist dann auch ein 
interaktiver Dialog, der 
etwa in den Social Media 
als Verhandlung von 
Moden stattfindet, aber 
auch die Beachtung 
ethischer Stakeholder-
Ansprüche einschliesst.

die emotionale Wertschöpfung zu be-
rücksichtigen (Hinterhuber 2003, S. 99).

Ästhetik als modeabhängige 
Markenmacht

Mit der Ästhetik liegt ein Konstrukt 
vor, das die Wertschöpfung nicht nur 
an die technologische Kompetenz von 
Automobilherstellern bindet, sondern 
auch von Modezyklen abhängig 
macht. Moden als „In“ und „Out“ von 
Produkten oder Marken stehen für die 
Dynamik der Wertschöpfung und zu-
gleich für die hohe Flüchtigkeit dieser 
Wertschöpfung.

Ein inhaltlicher Streitpunkt bei der 
Bestimmung von Schönheit ist, ob Äs-
thetik allein wahrnehmbar ist oder erst 
durch den wahrnehmenden Blick er-
zeugt wird (Allesch 2006, S. 10ff.). Das 
heisst, Ästhetik wird nicht einfach 
durch Wahrnehmung „transportiert“. 
Ästhetik erfordert vielmehr Erfah-
rungswissen (was allerdings auch um-
stritten ist, Kutschera 1998, S. 70). Da-
bei bleibt das Empfinden von Schönheit 
trotz der Suche nach überindividuellen 
Regeln subjektiv: Berlyne (1971) ver-
tritt zwar die Auffassung, dass Ästhetik 
trotz unterschiedlicher Wahrnehmung 
und Geschmäcker gemeinsame Fakto-
ren und Prinzipien für die Wahrneh-
mung von Schönheit gibt. Reize wie 
Komplexität oder Neuheit prägen die-
sen Ansatz (Koch 2008, S. 25ff.). Insge-
samt gilt wohl: „Geschmack ist weder 
vollständig subjektiv noch vollständig 
objektiv.“ (Hoyer/Stokburger-Sauer 
2011, S. 171) Hier wird angenommen, 
dass vor allem die Interaktion mit äs-
thetischen Erfahrungen die Wahrneh-
mung von Schönheit ausmacht (Allesch 
2006, S. 14f.). Interaktion findet dabei 
vor allem im Umfeld von Konsumenten 
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mentdimension überführt. Dialog 
wird als Kommunikationsprozess 
zwischen mehreren Parteien mit der 
Bereitschaft der Zielanpassung ge-
kennzeichnet (Lies 2015, S. 75ff.), den 
man hier insofern auch als Verhand-
lung ästhetischer Anforderungen auf-
fassen kann (vgl. Abb. 1).

Kernthesen

1.	� Marken der Automobilbranche gelten vor allem als Ausdruck von 
Schönheit, die aber nicht nur ergebnis-, sondern auch umfeld- und 
prozessbezogen aufzufassen ist.

2.	�Ursächlich ist hierfür, dass Wertschöpfung nicht mehr nur als 
autonomer Prozess in Unternehmen aufgefasst wird. Er gilt 
zunehmend auch als interaktiver und ggf. virtueller, multilateraler 
Vorgang.

3.	� So wird Wertschöpfung zu einem Dialog, der Anforderungen an die 
Ästhetik verhandelt.

4.	�Die Interaktion auf Social Media steht aktuell für solche Verhand-
lungsprozesse zwischen Stakeholdern und ihren Unternehmen um 
Moden, aber auch dafür, ihre ethischen Ansprüche als ästhetische 
Anforderungen zu artikulieren und durchzusetzen. Der Abgasskan-
dal der deutschen Automobilindustrie steht stellvertretend für 
diese Ästhetikdialog.

statt: im Bekanntenkreis, auf dem Weg 
zur Arbeit, in den Medien. Damit wird 
Schönheit mehrdimensional bestimmt 
(ähnlich Berthon et al. 2009, S. 47ff.):

Dialog als ästhetische Führung 
interaktiver Wertschöpfung

Die Interaktion zwischen Konsument 
und Hersteller, aber auch zwischen den 
Konsumenten selbst, wird hier als zu 
wenig beachtetes Prinzip der Ästhetik 
hervorgehoben, da die Wahrnehmung 
von Schönheit Ergebnisse und Prozes-
se gleichermassen umfassen kann. 
Scharmer spricht daher auch von drei 
zentralen Kategorien strategischer Un-
ternehmensführung (Scharmer 1991, 
S. 62ff), die das Marketing-Paradigma 
der Ästhetik konkretisiert:

• �Wissenschaftliche Führung	
generelle Regelungen zur Steue-
rung von Verhalten auf Basis von 
Satzungen

• �Moralische Führung	  
fallweise Bewusstseinssteuerung 
auf der Basis von Tradition und 
Glauben

• �Ästhetische Unternehmensführung 
gestaltende Dialogorientierung und 
charismatische Persönlichkeiten

Der Dialog steht beispielhaft dafür, 
dass Ästhetik mit ihrer Prozessbe-
trachtung die Analyse der Wirkung 
von Ästhetik in eine ethische Manage-

Tabelle 1: Dimensionen der Ästhetik am Beispiel Auto
Schönheitsdimension Ästhetik des Autos
Objektbezogen: die objektive Beschaffenheit wie Material,  
Verarbeitung und Qualität

Die Lederausstattung oder die Sport-Edition als ästhetische 
Dimensionen

Subjektbezogen: die individuelle Wahrnehmung vor dem Hinter- 
grund des Erfahrungswissens wie Genuss oder Wohlbefinden

Der Mini Clubman, der mal mit Leidenschaft für Ästhetik,  
mal als praktische Alternative zum Golf positioniert wird

Kontextbezogen: die Situation oder das Umfeld, innerhalb derer 
Ästhetik wahrgenommen wird

Der prägende Monitor als Gestaltungselement unter
schiedlicher Mercedes-Modelle (ab 2018) und als Symbol  
für smarte Fahrzeuge

Sozialbezogen: die soziale Wahrnehmung Dritter mit der Selbst
präsentation, dem Prestige, Status bzw. der Zugehörigkeit zu Gruppen

Der minimalistisch gestaltete Dacia mit dem Slogan „Für alle,  
die kein Statussymbol brauchen“ (Slogan der Marke seit 2012)

Prozessbezogen: die Einbeziehung von ästhetischen Aspekten  
im Entstehungsprozess – Forschung, Entwicklung, Produktion

Die Einhaltung von sozialen wie ethischen, nachhaltig-öko
logischen und/oder menschrechtsbezogenen Dimensionen

Zeitbezogen: die zeitgeistabhängige Wahrnehmung und  
Bewertung, die an Moden besonders deutlich wird, aber mit 
Kategorien wie Luxus stabilisiert werden

Die zeitlose Eleganz eines Rolls Royce im Gegensatz zur 
künstlichen Alterung von Modellpflege durch „Facelifts“,  
deren Phasen stetig kürzer werden.

Quelle: Eigene Darstellung.
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Dialog als Führungsprinzip bein-
haltet mit seinen ethischen Komponen-
ten wie Offenheit und Zugewandtheit 
eine ästhetische Komponente der Füh-
rung, die von Stakeholder mit den Ka-
tegorien „richtig“ und „falsch“ bzw. 
„schön“ und „hässlich“ bewertet wer-
den (Brady 1986, S. 340). Im Dialog 
wird ausgehandelt, ob das Automobil-
Management ihren Ansprüchen ge-
recht wird und damit wertschöpfende 
Beiträge beinhaltet (vgl. Abb. 2).

Pre-Tests, Autoshows oder Prototy-
pen, aber auch die Beteiligung an 
Crowdsourcing-Aktionen lassen sich 
als solche Dialoge auffassen. Die Social 
Media stehen mit ihren Dialogen zwi-
schen den Nutzern, aber auch im Dialog 
mit den Herstellern beispielhaft hierfür, 
die sich auf die Prozess- oder Ergebnis-
ästhetik beziehen können. Das Stadtau-
to-Konzept des Fiat Mio deutet an, dass 
gesellschaftliche Ansprüche wie die 
Nachhaltigkeit des Individualverkehrs 
einen Aspekt der Ästhetik ausmacht 
(Pelzer/Wenzlaff/Eisfeld-Reschke 
2012, S. 58). Die Skandale rund um Ab-
gastechnologien lassen sich als man-
gelnde (Marketing-)Management- 

von Designanforderungen besonders 
deutlich: Alle sechs bis acht Jahre wer-
den neue Modelle entwickelt – mit 
schneller werdender Tendenz. Etwa in 
der Mitte der Zyklen werden die Mo-
delle erneuert (Esch/Kraus/Hanisch 
2013, S. 346). „Konsumenten bezahlen 
nicht nur für Qualität, sondern vor al-
lem für modische Aktualität.“ (Aspers 
2008, S. 67) Viele Modebewusste wol-
len die Ersten sein, die einem neuen 
Trend folgen. Starke Marken werden 
von ihrer Community getragen, die die 
ästhetischen Ansprüche vorgibt. Mo-
den sind damit von einer doppelten In-
teraktivität geprägt: Modisch ist ers-
tens das, was eine Szene – hier die 
Marken-Fans von Autoherstellern – 
dafür hält. Moden sind damit gesell-
schaftsgebunden. Moden sind zweitens 
aber auch eine künstliche Form der 
Produktalterung, indem Autohersteller 
bewusst neue Serien, Editionen oder 
Facelifts gestalten. Gestaltungslinien 
sind insofern immer auch eine Form 
der künstlichen Produktalterung, also 
der psychologischen Obsoleszenz, die 
gleichzeitig die Akzeptanz so geschaf-
fener Werte erfordert.

Ästhetik verstehen. Das heisst, Produk-
te selbst, aber auch ihre Entstehung er-
fordern ästhetische Management-Kom-
petenz. Ihre Schönheits-Ansprüche 
machen Stakeholder zum „Homo Aest-
heticus“ (Welsch 1993, S. 20f.)

Hier wird angenommen, dass jede 
Form gesellschaftlicher Meinungsbil-
dung als ein Verhandlungsprozess an-
zusehen ist. Dieser Verhandlungspro-
zess erfolgt persönlich oder medial im 
jeweiligen Umfeld von Marken und ih-
ren Fans und wird von viralen Prozes-
sen der Social Media und klassischen 
Medien mitgeprägt. So entstehen neue 
Modelle, Serien und Facelifts einer Au-
tomarke einerseits im fachlichen Dialog 
von Technik und Design, andererseits 
wird deren Akzeptanz in Bezug auf das 
sensuelle Erlebnis der Schönheit im De-
sign und auch mit Abgleich der Berück-
sichtigung ethischer Normen stetig in 
den Marken-Communities überprüft.

Obsoleszenz als Facette der 
interaktiven Wertschöpfung

Das interaktive Wertschöpfungspoten-
zial von Ästhetik wird am In oder Out 

Quelle: Facebook. Quelle: Facebook.

Abb. 1: Lästern über den neuen Skoda 
als ästhetischer Dialog 

Abb. 1: Der Hashtag #vwdarkside greift das VW-Werbe-
motiv auf – ein Kritikdialog ethischer Verfehlungen 
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Obsoleszenz bezeichnet hierbei die 
(ggf. auch künstlich geplante) Alterung 
von Produkten und Diensten durch die 
Begrenzung des Produktlebenszyklus 
(Kay-Enders 1996, S. 53ff.).

	
• �Technische Obsoleszenz: Materi-

elle Ermüdungen und Abnutzungen
• �Absolute und relative Obsoleszenz: 

Technische Abnutzung wie bei Au-
toreifen sind Beispiele absoluter Al-
terung, während (Mindest-)Haltbar-
keitsdaten oder technische Prüfter-
mine, die an die Betriebserlaubnis 
gebunden werden, relative Alterun-
gen sind.

• �Psychische Obsoleszenz: Innova-
tions- und Modezyklen, die durch 
neue Editionen oder Modellreihen 
von der Stakeholder-Erwartung 
oder -Akzeptanz bestimmt werden.

stellvertretend für die hohe Flüchtig-
keit interaktiver Wertschöpfung.

Fazit: Ästhetik als dynamische-
kollaborative Wertschöpfung

Der eingangs genannte Widerspruch 
zwischen Ästhetik als Massnahme im 
Kommunikationsmix einerseits und 
als strategische Kompetenz mit Inno-
vationspotenzial andererseits löst sich 
auf, wenn Ästhetik als Management-
Paradigma betrachtet wird. Das Bei-
spiel dynamischer Prozessorientierung 
der Markenentwicklung der Automo-
bilbranche verdeutlicht, dass alle 
Touchpoints einer Organisation in der 
Wahrnehmung aller Stakeholder vor 
dem Hintergrund von Ästhetik bewer-
tungsfähig gemacht werden müssen: 
also Ziele, Prozesse, Strategien, aber 
auch Haltung und Stil gehören zu den 
Bewertungskategorien von Ästhetik. 
Rückblickend ergeben sich mindestens 
folgende wertschöpfungsrelevante Di-
mensionen der Ästhetik (vgl. Tab. 2).

Die Notwendigkeit dieser ästheti-
schen Kompetenz machen die eingangs 
erwähnten aktuellen Skandale der Au-
tomobilindustrie deutlich. Sie sind ge-
nauso markenrelevant wie auch ergeb-
nisorientierte Ästhetik im Design. 
Wenn man so will, ist die Massgeblich-
keit von Ästhetik eine radikale Verein-
fachung vieler kognitiver Herausforde-
rungen, die versimpelt in „schön“ oder 
„unschön“ ausgedrückt wird und über 
Wert(losigkeit) entscheidet.

Mit ihrem konstitutiven Element 
wird Ästhetik einerseits so allgemein 
bestimmt, dass man die mangelnde 
Operationalisierbarkeit und aufgrund 

Psychologische Obsoleszenz umfasst 
vor allem Moden und damit die zeit-
geistabhängige Ästhetik (Kappeller/
Mittenhuber 2003, S. 258). Die Ästhe-
tik als zentral bestimmendes Element 
von Designzyklen, die Automobil-Edi-
tionen prägen, wird so zu einer ausge-
handelten Form interaktiver Wert-
schöpfung, indem Szenen einen neuen 
Design-Trend akzeptieren oder floppen 
lassen. Psychologische Obsoleszenz 
erfordert gesellschaftliche Akzeptanz, 
um Marktpotenziale zu bieten. Sie be-
inhalten so zugleich künstlich durch-
gesetzte Innovationszyklen, indem sie 
neue Zyklusabschnitte einleiten. Diese 
gesellschaftliche Akzeptanz kann al-
lerdings jederzeit zur Disposition ge-
stellt werden: Der jetzt neu verhandelte 
Umgang mit Abgaswerten, was ja kein 
neues Vorgehen der Branche ist, steht 

Tabelle 2: Wertschöpfungsaspekte der Ästhetik
Wertschöpfungs- 
aspekte der Ästhetik

Kontrollfragen als  
Handlungsempfehlungen

Ästhetik als Design Folgt die Gestaltung von Form, Farbe und Interieur den 
Regeln Einfachheit, Eleganz, Anmut, Kreativität usw.?

Ästhetik als  
Positionierung

Ist die Gestaltung abgrenzungsstark?

Ästhetik als Mode Erfüllt das Autodesign die Ansprüche des Zeitgeists?
Ästhetik als Innovation Setzt die Marke innovative Trends?
Ästhetik als Dialog Ist das Management ästhetisch im Sinne der Einhaltung von 

ethischen Prinzipien wie Offenheit und Zugewandtheit?
Trägt die Marken-Community in Crowdsourcing-Projekten 
ästhetische Ideen mit?

Ästhetik als Ethik Verstösst Management gegen die Schönheit moralischer 
Werten?

Quelle: Eigene Darstellung.
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ihrer Eigenschaft als weicher Faktor 
auch ihre mangelnde Messbarkeit kri-
tisieren muss. Genau hier steckt aber 
auch das Potenzial als Markenerfolgs-
faktor, die Identifikationsmacht und 
Abgrenzungspotenzial in Märken mit 
sonst ähnlichen Leistungen bedeuten 
kann. Mit der ergebnisorientierten 
Design- und prozessorientierten Dia-
logkomponente der Ästhetik betont 
sie die verhaltenswissenschaftliche 

sen zu einem integrierten Ästhetik-
management zusammen, wird es 
nicht nur zu einer kreativen Kompe-
tenz und Design-Anforderung des 
Marketings. Die Ästhetik ist auch ei-
ne dynamische Wertschöpfungskom-
ponente, die mit Moden ebenso er-
tragsstark wie flüchtig ist. Marken 
machen Moden und sind zugleich von 
ihr abhängig – nicht nur im Automo-
bilmarkt.�
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Kompetenz des Marketings. Ästhetik 
ist deshalb heute ein Management- 
und Marketing-Paradigma (Schmitt/
Simonson 2005, S. 307), das in beson-
derer Weise dafür steht, dass Marke-
ting nicht nur ergebnisbezogen-opera-
tiv die (Packungs-)Gestaltung oder 
Sprache betrifft, sondern in die Pro-
zesse eingreift, um ästhetischen As-
pekten gerecht zu werden. Fasst man 
diese beispielhaften Ästhetikanaly-
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Schwerpunkt  Monetärer Mehrwert

Mehrwert durch  
nutzenbasierte  
Preissetzung  
bei Konsumgütern

Häufig führen Ineffizienzen bei der Preisbildung dazu, dass der für die 
Verfolgung der Unternehmensziele optimale Preis nicht gefunden wird. 
Die Autoren beschreiben das Vorgehen nutzenorientierter Preissetzung 
entlang der Prozesskette zur Bildung des optimalen Preises.  
Mit Beispielen aus eigener Projekterfahrung in der Modeindustrie  
werden die angewandten Methoden illustriert.

Nina Scharwenka, Martin Mattes, Dr. Markus Kröll, Moritz Giese
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D er Maxime des Investment-
Gurus Warren Buffett fol-
gend, rückt der Preis als „ef-

fektivster Gewinntreiber“ (Simon 
2015) mehr und mehr in den Fokus von 
Unternehmen. Die für den unterneh-
merischen Erfolg zentrale Frage nach 
der optimalen Höhe des Preises für ei-
ne Ware oder Dienstleistung (Simon 
2016) ist Gegenstand des folgenden 
Artikels. Es werden Ansatz samt Vor-
gehensweise der wertbasierten Preis-
setzung im Detail vorgestellt.

Ansätze der Preisfindung

Zur Ermittlung des Preises können ver-
schiedene Methoden herangezogen 
werden. Ein in der Praxis sehr häufig 
genutzter Ansatz ist die Kosten-Plus-
Methode, bei welcher der Endpreis 
durch eine Aufschlagskalkulations-
rechnung auf die variablen Herstell-
kosten bestimmt wird. Dieser auf inter-
nen Kostenstrukturen basierende 
Ansatz ist schnell und einfach umsetz-
bar und bedarf keiner weiteren sonsti-
gen Ressourcen oder Informationen 
(Homburg 2016). Wenngleich bei kor-
rekter Absatzschätzung ein fixer De-
ckungsbeitrag entsprechend des ver-
wendeten Aufschlages erzielt werden 
kann, wird der auf diese Weise ermit-
telte Preis in der Regel nicht gewinn-
maximierend sein, da die Zahlungsbe-
reitschaften der Konsumenten nicht 
berücksichtigt und folglich auch nicht 
ausgeschöpft werden. Mithilfe des 
Kosten-Plus-Ansatzes ermittelte Preise 
können den optimalen Preis daher so-
wohl über- als auch unterbieten und 
sich nachteilig auf den eigenen Gewinn 
niederschlagen.

Auch der Ansatz der wettbewerbs-
orientierten Preissetzung, bei dem der 
Preis anhand eines definierten Preisab-
standes zu einem vergleichbaren Pro-
dukt eines oder mehrerer Wettbewer-
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ber gesetzt wird, berücksichtigt – so-
fern überhaupt – nur unzureichend die 
Zahlungsbereitschaften der Konsu-
menten bei der Preisfindung für das 
eigene Produkt (Homburg 2016). 

Aus diesem Grund ist zur Bestim-
mung des gewinnoptimalen Preises 
der nutzenbasierte Preissetzungsan-
satz vorzuziehen (Ingenbleek 2007, 
Lopez 2014) und zu empfehlen. Dieser 
zerlegt ein Produkt in seine verschie-
denen Komponenten und quantifiziert 
deren individuelle Werthaltigkeit aus 
Kundenperspektive. So wird nicht nur 
eine Ausschöpfung der kundenspezi-
fischen Zahlungsbereitschaft für das 
jeweilige Produkt ermöglicht, son-
dern darüber hinaus auch eine aus 
Kundensicht logische und konsistente 
Preissetzung des Gesamtproduktport-
folios generiert. Die dem Ansatz zu 
Grunde liegende Besinnung auf den 
Nutzen bzw. Wert eines Produktes bei 
der Preisfindung spiegelt sich auch in 
der strategischen Ausrichtung der Un-
ternehmen wider. In der von Simon-
Kucher durchgeführten Global Pri-
cing Study sahen knapp 50 Prozent der 
befragten Unternehmen in der verbes-
serten Wertkommunikation der eige-
nen Produkte die Möglichkeit, dem 
Preisdruck des Wettbewerbs auszu-
weichen (Simon-Kucher & Partners 
2016). Ebenjene werthaltigen Pro-
dukteigenschaften korrekt zu identifi-
zieren und zu bemessen, stellt jedoch 
die zentrale Herausforderung bei die-
sem Ansatz dar.

Arten von Produkt­
eigenschaften

Bei Produkteigenschaften gilt es, ba-
sierend auf der Einstellung, die ihnen 
die Mehrheit der Konsumenten entge-
genbringt und der daraus resultieren-
den Rolle bei der Kaufentscheidung, 
drei Untergruppen zu unterscheiden: 
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Zusammenfassung

Häufig führen Ineffizienzen bei der Preisbildung dazu, dass der 
gewinnoptimale Preis nicht erzielt wird. Zielsicher kann dieser 
entlang der Prozesskette nutzenbasierter Preissetzung durch die 
Identifikation von werttreibenden Produkteigenschaften und dem 
Ermitteln der Zahlungsbereitschaft der Konsumenten für diese 
gefunden werden. Zu diesem Zweck sind zunächst Werttreiber von 
Hygienefaktoren und Präferenztreibern zu separieren. Mithilfe 
verschiedener Marktforschungstechniken können die monetären 
Werte der einzelnen Werttreiberausprägungen ermittelt und 
schliesslich in eine Produktpreishierarchie überführt werden.

Hygienefaktoren, Präferenztreiber und 
Werttreiber (s. Abbildung 1). Bedeut-
sam ist, dass es sich hierbei um eine 
Durchschnittsbetrachtung handelt, 
einzelne Konsumenten diese Eigen-
schaften also durchaus unterschiedlich 
bewerten können.

 Analog zu Herzbergs (1959) Zwei-
Faktoren-Theorie der Arbeitsmotiva-
tion handelt es sich bei Hygienefakto-
ren um all jene Produkteigenschaften, 
an welche die Mehrheit der Konsumen-
ten konkrete Anforderungen stellt, um 
das Produkt überhaupt für eine Kauf-
entscheidung in Betracht zu ziehen. 
Ihre Existenz beziehungsweise ihre 
gewünschte Ausprägung stellen also 
reine Ausschlusskriterien bei der Pro-
duktauswahl dar, induzieren jedoch 
weder eine Präferenz für ein bestimm-
tes Produkt noch eine höhere Zah-
lungsbereitschaft gegenüber Wettbe-
werbsprodukten. Bei Schuhen wäre 
dies beispielsweise die Grösse (s. Ab-
bildung 1).

Auch Präferenztreiber generieren 
beim Konsumenten keine erhöhte Zah-
lungsbereitschaft. Anders als Hygiene-
faktoren sind sie jedoch nicht ursäch-
lich für die Beantwortung der Frage, ob 
ein Produkt in Betracht gezogen wird, 
sondern welches Produkt vom jeweili-

gung, dass die Absatzhöhe und Farbe 
eines Damenschuhs zwar einen wichti-
gen Treiber der Kaufentscheidung dar-
stellt, die jeweiligen Präferenzen aber 
ungleich über die Konsumenten ver-
teilt sind (s. Abbildung 1).

Weist der überwiegende Teil der 
Konsumenten hingegen eine systema-
tisch höhere Zahlungsbereitschaft für 
eine Produkteigenschaft auf, handelt es 
sich bei dieser Eigenschaft um einen 
Werttreiber. Werttreiber können im 
Gegensatz zu Präferenztreibern und 
Hygienefaktoren durch entsprechende 
Preisanpassungen monetarisiert wer-
den. Im Falle des in Abbildung 1 be-
trachteten Damenschuhherstellers 
wurden etwa das Ober- und Innenma-
terial, das Zierdetail sowie die Stiefel-
art als Werttreiber identifiziert. Bei 
diesen vier Werttreibern handelt es 
sich um tangible Faktoren, d.h. objek-
tiv messbare Produkteigenschaften. 

gen Konsument gekauft wird. Als sol-
che beeinflussen sie die Kaufentschei-
dung zwar massgeblich, generieren je-
doch keinen zusätzlichen allgemein zu 
beziffernden Nutzen, der einen höhe-
ren Preis rechtfertigen würde. So of-
fenbarte etwa eine Konsumentenbefra-

Quelle: Simon-Kucher & Partners; Photo/GettyImages_gsermek.

Abb. 1: Projektbeispiel – Einteilung von  
Produkteigenschaften

Innenmaterial

Grösse

Farbe

Absatz-
typ

Komfort

Absatz-
höhe

Verschluss

Sohlen-
material

Stiefelart

Zierdetail

Obermaterial

Abb. 1 Produkteigenschaften und ihre Einordnung als Hygienefaktor, 
Präferenztreiber und Werttreiber

Quelle : Simon -Kucher & Partners ; Photo/GettyImages _gsermek

Hygienefaktoren

Eigenschaften, die das 
Produkt erfüllen muss, 
um für eine 
Kaufentscheidung in 
Betracht gezogen zu 
werden.

Präferenztreiber

Eigenschaften, die sich 
basierend auf den 
Präferenzen des 
Konsumenten auf seine 
Kaufentscheidung 
auswirken, jedoch keine 
höhere Zahlungs-
bereitschaft bewirken.

Werttreiber

Eigenschaften, die aus 
Sicht des Konsumenten 
preisrelevant sind.
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Oberflächenmaterials. Die Aufgabe 
der Befragten besteht darin einzu-
schätzen, ob zwischen den beiden 
Produkten ein Preisunterschied be-
steht, und falls ja, welches der beiden 
Produkte als teurer erachtet wird. All 
jene Produkteigenschaften, bei denen 
bestimmte Konfigurationen mehrheit-
lich als werthaltiger eingeschätzt wer-
den, können als Werttreiber eingestuft 
werden. Zeichnet sich hingegen über 
die Befragten ein inkonsistentes Mei-
nungsbild bzgl. der höheren Wertig-
keit ab, kann die entsprechende Pro-
dukteigenschaft als Präferenztreiber 
klassifiziert werden.  

Während die Trade-Off-Methode 
vornehmlich der Identifikation der 
Werttreiber dient, lassen sich mithilfe 

Diese sind insbesondere bei Ge-
brauchsgegenständen wie zum Beispiel 
funktionaler Arbeitskleidung die vor-
nehmlichen Determinanten des Pro-
duktwertes.

Neben solch tangiblen Faktoren 
zahlen jedoch insbesondere bei Image- 
und Luxusprodukten auch noch soge-
nannte intangible Faktoren wesentlich 
auf den Produktwert ein. Beispiele für 
solche subjektiv wahrgenommenen 
und nur indirekt messbaren Eigen-
schaften sind die Marke oder das 
Image bzw. die Trendorientierung ei-
nes Produktes. Wenngleich diese Ei-
genschaften nicht direkt greifbar oder 
messbar sind, so kann z.B. die Marke 
als Indikator für eigentlich tangible 
Faktoren wie etwa die Qualität oder 
Haltbarkeit eines Produktes fungieren. 
Nicht nur werttreibende Produkteigen-
schaften an sich werden folglich bei 
der nutzenbasierten Preisfindung iden-
tifiziert, sondern auch deren interfak-
torielle Relationen.

Um alle relevanten tangiblen und 
insbesondere auch intangiblen Eigen-
schaften eines Produktes zu identifi-
zieren und in der Folge die zugehörigen 
Zahlungsbereitschaften der Konsu-
menten in Relation zueinander korrekt 
zu quantifizieren und somit vergleich-
bar zu machen, werden verschiedene 
Marktforschungsmethoden verwendet, 
die in der Folge anhand von realen Pro-
jektbeispielen illustriert werden.

Identifikation der Werttreiber

In einem ersten Schritt kommen zur 
Identifikation der Werttreiber unter 
den Produkteigenschaften und deren 
Abgrenzung von Hygienefaktoren und 
Präferenztreibern zwei komplementäre 
und aufeinander aufbauende Methoden 
zum Einsatz: die Trade-Off-Methode 
(Johnson 1974) sowie die MaxDiff-
Methode (Marley/Louviere 2005).

Bei der Trade-Off-Methode wer-
den die potenziellen Konsumenten mit 
zwei Produkten konfrontiert, die sich 
lediglich in einer konkreten Produkt-
eigenschaft unterscheiden. Im Falle 
des in Abbildung 1 genutzten Bei-
spiels wäre die zu betrachtende Pro-
dukteigenschaft z.B. die Art des 

Quelle: Simon-Kucher & Partners; Photos/Colourbox.

Abb. 2: Projektbeispiel – Trade-Off-Auswahl-BildschirmAbb. 2: Werttreiber können durch eine indirekte Befragung 
(Conjoint -Analyse) validiert und quantifiziert werden
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Für welches der Produkte, zum angegebenen Preis, entscheiden Sie sich?
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Warren Buffett,  

zitiert in Simon (2015, S. 31)
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der MaxDiff-Methode auch erste qua-
litative Hinweise auf die Hierarchie 
der Werttreiber ableiten. Die Methode 
setzt sich aus einer Serie von Listen mit 
in der Regel drei bis fünf verschiede-
nen Produkteigenschaften zusammen. 
Aus jeder der Listen ist die für die 
Kaufentscheidung der Befragten wich-
tigste und unwichtigste Eigenschaft 
auszuwählen (s. Abbildung 2). Die re-
lative Bedeutung einer Produkteigen-
schaft ergibt sich sodann aus der An-
zahl der Durchgänge, in denen sie aus-
gewählt wurde.

Vorteile dieser beiden auf diskre-
ten Entscheidungen beruhenden Me-
thoden im Vergleich zu komplexeren 
skalen-basierten Ansätzen liegen in 
der Vermeidung bekannter Verzer-
rungseffekte, wie etwa der Tendenz 
zur Mitte, oder der Tendenz, alle Ei-
genschaften als wichtig einzustufen 
(Schnell/Hill/Esser 1999). Die Metho-
den können zudem unabhängig von 
kulturellem Hintergrund und Bil-
dungsstand der Befragten eingesetzt 
werden. Allerdings empfiehlt es sich 
in der Praxis, die Anzahl der abgefrag-
ten Produkteigenschaften bei der 
MaxDiff-Methode auf maximal acht 
bis zehn Eigenschaften zu beschrän-
ken, um Ermüdungseffekte durch zu 
grosse Repetition zu vermeiden.

Messbarmachung der  
Zahlungsbereitschaften

Zur Quantifizierung der Zahlungsbe-
reitschaften für die einzelnen Werttrei-
berattribute kann auf direkte wie auch 
auf indirekte Befragungsmethoden zu-
rückgegriffen werden. 

Bei den Methoden, die sich direkter 
Preisabfragen bedienen, zählen die van 
Westendorp-Methode (auch bekannt 
unter dem Namen Price-Sensitivity-
Meter) sowie die Gabor-Granger-Me-
thode zu den meistgenutzten Befra-
gungstechniken. Während bei der  van-
Westendorp-Methode Konsumenten 
direkt angeben müssen, welche Preise 
sie für ein konkretes Produkt als „Zu 

Kernthesen

1.	� Der Preis eines Produktes 
ist der effektivste Gewinn-
treiber und rückt daher 
immer mehr in den Fokus 
vieler Unternehmen.

2.	� Gewinnoptimale Preise 
können mittels des 
nutzenbasierten Preisset-
zungsansatzes ermittelt 
werden.

3.	� Hierfür ist die Ermittlung 
und Quantifizierung der 
Werttreiber eines Produk-
tes aus Kundensicht 
anhand von Marktfor-
schungsmethoden 
erforderlich.

4.	�Das Wissen über die 
Zahlungsbereitschaften der 
Kunden stellt einen 
komparativen Wettbe-
werbsvorteil dar, der neben 
der Preissetzung auch für 
die Neuproduktentwick-
lung genutzt werden kann.

teuer“, „Teuer“, „Günstig“ und „Zu 
Günstig“ erachten (van Westendorp 
1976), werden bei der vom Nobelpreis-
träger Clive Granger in den 1960er-
Jahren mitentwickelten Methode von 
den Konsumenten zufällige Produkt-
Preis-Kombinationen mit einer fünf-
gliedrigen Skala in Hinblick auf die 
Kaufwahrscheinlichkeit evaluiert (Ga-
bor/Granger 1964, 1977). Im Vergleich 
zu den indirekten Methoden neigen bei-
de Methoden in der Praxis jedoch dazu, 
die Zahlungsbereitschaft aufgrund stra-
tegischer Erwägungen der Teilnehmer 
zu unterschätzen und berücksichtigen 
nicht die Wettbewerbssituation. Aus die-
sem Grund empfiehlt sich in der Praxis, 
zur Ermittlung von reliablen Zahlungs-
bereitschaften, auf indirekte Methoden 
zurückzugreifen und durch die direkten 
Methoden lediglich zu flankieren.

Bei den indirekten Methoden stellt 
die von Green und Srinivasan (1978, 
1990) in die Marktforschung überführ-
te Conjoint-Analyse die führende Be-
fragungstechnik dar. Bei Conjoint-
Analysen handelt es sich um multiva-
riate Analysemethoden, die, basierend 
auf vergleichenden, diskreten, hypo-
thetischen Auswahlentscheidungen der 
Konsumenten, zwischen in Attributen 
wie Preisen variierenden Produktkom-
binationen (s. Abbildung 3) die Nut-
zenfunktion der Befragten schätzt 
(Backhaus et al. 2013). Pro Werttreiber 
und Ausprägung kann auf diese Weise 
der jeweilige Teilnutzen quantifiziert 
und in einen monetären Auf- bzw. Ab-
schlag übersetzt werden, der auf einen 
Basispreis addiert werden kann (Green/
Srinivasan 1978). Über die Jahre hat 
sich in Praxis und Wissenschaft eine 
Vielzahl unterschiedlicher Varianten 
der Conjoint-Analyse herausgebildet.

In Bezug auf die nutzenbasierte 
Preissetzung haben sich in der Praxis 
insbesondere die Choice-based Con-
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joint-Analyse (CBC) sowie die auf 
Jones (1975) zurückzuführenden Trade-
Off-Analysen (APTO bzw. BPTO) und 
die adaptive Conjoint-Analyse (ACA) 
bewährt. Für eine umfassende und an-
wendungsorientierte Übersicht der da-
rüber hinaus zur Verfügung stehenden 
Varianten wie z.B. der Hierarchical 
Bayesian CBC oder dem Conjoint Poker 
(CP) Game (Toubia et al. 2012) sei auf 
das Werk von Rao (2014) verwiesen.

Die Auswahl der spezifischen Con-
joint-Variante (z.B. CBC vs. APTO) 
richtet sich nach dem jeweiligen An-
wendungsfall. Der Vorteil der CBC 
liegt in der Ermittlung sogenannter 
Teilnutzenwerte („part-worth utili-
ties“) und der Berücksichtigung von 
Wechselwirkungen zwischen unter-
schiedlichen Ausprägungen verschie-
dener Produkteigenschaften, die bei 
dieser Variante zufällig miteinander 
kombiniert werden. Die damit einher-
gehende erhöhte Komplexität setzt je-
doch Limitationen bzgl. der Zahl und 
Charakteristika der zu verwendenden 
Eigenschaften und Attribute (Green/
Srinivasan 1978), da sämtliche Wert-
treiber und Attribute miteinander kom-
biniert werden müssen. Dem gegen-
über steht die in der Konzeption und 
Umsetzung deutlich einfacher zu 
handhabende APTO (Attribute-Price-
TradeOff). Bei dieser Variante unter-
scheiden sich die zu vergleichenden 
Produkte der hypothetischen Kaufsitu-
ation in lediglich einer Produkteigen-
schaft (Jones 1975). Jeder Werttreiber 
bzw. jede Werttreiberkombination 
muss also über ein eigenes APTO-Set 
abgedeckt werden. Diese Variante bie-
tet sich daher insbesondere dann an, 
wenn Interaktionseffekte keine oder 
nur eine nachgeordnete Rolle spielen. 
So kann sie etwa im Vergleich zur CBC 
die Tests weiterer Werttreiber ermögli-
chen, indem jeder Werttreiber einzeln 
an einer Teilgruppe der Befragten ge-

Abb. 3: Projektbeispiel – Auswahlpanel bei der  
Conjoint-AnalyseAbb. 2: Durch eine MaxDiff-Analyse können Werttreiber identifiziert und 

hierarchisch geordnet werden

Bitte stellen Sie sich vor, Sie möchten ein T-Shirt kaufen. Sie berücksichtigen ausschließlich die 5 
unten angezeigten Produkteigenschaften bei Ihrer Entscheidung. Welche, der angezeigten 
Produkteigenschaften ist für Ihre Entscheidung die wichtigste und welche die am wenigsten 
wichtige?

Quelle: Simon-Kucher & Partners; Photos/Colourbox

Am wichtigsten Am wenigsten 
wichtig

Qualität

Komfort

Passform

Farbe

Logo

Bitte stellen Sie sich vor, Sie möchten ein T-Shirt kaufen. Sie berücksichtigen aus-
schliesslich die 5 unten angezeigten Produkteigenschaften bei Ihrer Entscheidung. 
Welche der angezeigten Produkteigenschaften ist für Ihre Entscheidung die wichtigste 
und welche die am wenigsten wichtige?

Quelle: Simon-Kucher & Partners; Photos/Colourbox.

Handlungsempfehlungen

1.	� Preissetzung sollte anhand  
des nutzenbasierten 
Preissetzungsansatzes 
erfolgen, da anhand dieser 
Methodik – im Gegensatz  
zur kosten- oder wett
bewerbsbasierten Preis
setzung – der gewinn- 
optimale Preis ermittelt und 
eine logische und konsistente 
Preisstruktur sichergestellt 
werden kann.

2.	�Für die Ermittlung der 
Zahlungsbereitschaften der 
Kunden ist der Einsatz 
verschiedener Marktfor-
schungsmethoden notwendig. 
Internes Expertenwissen sollte 
zur optimalen Ausgestaltung 
der Marktforschung genutzt 
werden.

3.	� Neben tangiblen Faktoren 
sollten auch intangible 
Faktoren, wie beispielsweise 
Marke oder Trendorientierung 

eines Artikels identifiziert, 
quantifiziert und in die 
Preissetzung mit einbezogen 
werden.

4.	�Die Bedeutung einzelner 
Produkteigenschaften sowie 
die Zahlungsbereitschaften 
der Kunden hierfür sollten 
bereits bei der Entwicklung 
neuer Produkte berücksichtigt 
werden, damit die Produkte 
relevanten monetarisierbaren 
Mehrwert für die Kunden 
besitzen.

4.	�Der Ansatz der nutzenbasier-
ten Preissetzung sollte nicht 
nur bei Konsumgüterher
stellern sondern auch bei 
B-to-B-Unternehmen Anwen-
dung finden. Die Quantifizie-
rung des Nutzens für das 
weiterverarbeitende Unter-
nehmen muss dabei basierend 
auf Experteneinschätzungen 
erfolgen.
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testet wird. Bei der APTO gilt es aller-
dings zu beachten, dass bei dieser Va-
riante das Ziel der Befragung – ähnlich 
wie bei den direkten Befragungstech-
niken für die Befragten – zu offensicht-
lich ist, und die Preissensitivität daher 
überschätzt werden kann.

  
Bezugspreis und Preissetzung

Im finalen Schritt der wertbasierten 
Preissetzung gilt es, die mittels der 
Marktforschungsdaten ermittelten Zah-
lungsbereitschaftsdifferenzen pro 
Werttreiber in konkrete Produktpreise 
zu überführen. Da die Conjoint-Metho-
de lediglich den Teilnutzen der unter-
schiedlichen Werttreiber und ihrer At-
tribute quantifiziert, ist zunächst für die 
gesamte Produktkategorie ein Bezugs-
preis festzulegen. Dieser dient als Aus-
gangsbasis der Produktpreiskalkula- 
tion, auf den die attributspezifischen 
Zahlungsbereitschaftsauf- bzw. ab-
schläge addiert bzw. subtrahiert wer-

diese genutzt oder mithilfe der van-
Westendorp- bzw. Gabor-Granger-Me-
thode zusätzlich abgesichert werden.

  Im abgebildeten Jeans-Projektbei-
spiel (s. Abbildung 4) diente die Jeans 
der „Marke-A“, mit normaler Wa-
schung, Basic-Material und nicht-tren-
digem Schnitt als Basisprodukt. Der 
Bezugspreis beläuft sich auf 39,95 Eu-
ro. Die ermittelten Teilnutzenwerte 
werden dann in prozentuale Aufschläge 
auf dieses Basisprodukt umgerechnet: 
für eine „ausgeprägte“ Waschung ergibt 
sich so ein relatives wertbasiertes Preis-
Premium von 20 Prozent, für das 
„Stretch“-Material sind Konsumenten 
bereit, einen Aufschlag von 10 Prozent 
zu bezahlen. Bei der Umrechnung die-
ser Aufschläge gilt es, psychologische 
Preispunkte zu beachten, um zusätzli-
che Preispotenziale nicht zu verschen-
ken (Anderson, Simester 2003, Hom-
burg 2016). Auch zur Ermittlung von 
Preisschwellen kann die van-Westen-
dorp-Methode herangezogen werden.

Als Resultat des aufgezeigten nut-
zenbasierten Preisansatzes steht eine 
in Abbildung 4 exemplarisch darge-
stellte Produktpreishierarchie, welche 
neben den nach relativer Wichtigkeit 
hierarchisch geordneten Werttreibern 
samt ihrer Ausprägungen, die aus den 
Zahlungsbereitschaften der Konsu-
menten hergeleiteten Preisaufschläge 
und absoluten Preise des gesamten 
Portfolios übersichtlich visualisiert.

Zusammenfassung  
und Ausblick

Die nutzenbasierte Preisbildung stellt 
aufgrund ihres explorativen Ansatzes 
mit teils komplexen  Marktforschungs-
methoden ein vergleichsweise aufwen-
diges Verfahren der Preissetzung dar, 
ist jedoch die einzige Möglichkeit, den 
gewinnoptimalen Preis eines Produk-
tes aus Konsumentensicht valide zu 

den. Aufgrund seiner Bedeutung für die 
Preishöhe des gesamten Produktgrup-
penportfolios kommt der korrekten 
Auswahl des Bezugspreises eine hohe 
Bedeutung zu. Es bietet sich an, den Be-
zugspreis für ein relevantes Produkt im 
niedrigen oder mittleren Preissegment 
zu bestimmen, welches im Markt etab-
liert und dessen Preis im Zeitverlauf 
stabil geblieben ist. Liegen entspre-
chende Erfahrungswerte vor, können 

Quelle : Simon -Kucher & Partners; Photo/GettyImages _TanyaRozhnovskaya

Abb. 3: Werttreiberbasierte Preishierarchien helfen beim Aufbau einer 
logischen Preis -/ Sortimentsstruktur
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Hierarchie der Werttreiber

(basierend auf den 
relevanten Preispunkten)

Abb. 4: Projektbeispiel – Preishierarchie

Quelle: Simon-Kucher & Partners; Photo/GettyImages_TanyaRozhnovskaya.

Bereits in der Phase 
der Neuprodukt­

entwicklung kann 
sichergestellt  

werden, dass das  
neue Produkt einen 

im Markt  
monetarisierbaren 

Nutzen besitzt.
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ermitteln. Da der Preis in der Gewinn-
formel den mit Abstand grössten Ein-
flussnehmer auf den Gewinn darstellt, 
ist der Aufwand in vielen Fällen nicht 
nur inhaltlich gerechtfertigt, sondern 
wiegt auch die notwendigen Investitio-
nen bei Weitem auf.

Der in diesem Artikel anhand von 
verschiedenen Beispielen aus der Kon-
sumgüterindustrie vorgestellte Ansatz 
der nutzenbasierten Preissetzung ist 
dabei nicht allein auf diese Branche 
bzw. B-to-C-Sektoren beschränkt, son-
dern kann und sollte auch im B-to-B-
Bereich zur Anwendung kommen. Der 
Nutzen eines Produktes für ein weiter-
verarbeitendes Unternehmen kann bei-
spielsweise in einer erhöhten Effizienz 
in der Produktion oder in der Reduk-
tion der Arbeitsschritte liegen und soll-
te entsprechend monetarisiert werden. 
Auch intangible Faktoren, wie bei-
spielsweise der Markenwert des Her-
stellers, können einen Nutzen für das 
weiterverarbeitende Unternehmen be-
sitzen, wenn die Kommunikation der 
Ingredient-Brand den Wert des End-
produktes erhöht. Dabei ist im B-to-B-
Kontext zu berücksichtigen, dass In-
formationen über den Wert bezie-
hungsweise Nutzen eines Produktes in 
der Regel nicht durch eine breit ange-
legte Marktforschungsstudie sondern 
vielmehr durch Expertengespräche mit 
Kunden erlangt werden können.

Neben einer vollständigen Aus-
schöpfung der Zahlungsbereitschaft 
von Konsumenten hat eine nutzenba-
sierte Preissetzung noch weitere Vor-
teile: Bereits in der Phase der Neupro-
duktentwicklung kann sichergestellt 
werden, dass das neue Produkt einen im 
Markt monetarisierbaren Nutzen be-
sitzt. Kenntnisse über die Zahlungsbe-
reitschaft für einzelne Werttreiber hel-
fen dabei, die geplanten Eigenschaften 
eines neuen Produkts zu priorisieren 
und solche, die keinen Nutzen schaffen, 
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zu eliminieren. Häufig kann so der Ent-
wicklungsaufwand deutlich verringert 
werden. Zudem wird vermieden, dass 
das neue Produkt mit Eigenschaften oh-
ne monetarisierbaren Gegenwert über-
laden ist. Auf diese Weise lässt sich der 
Kostenaufwand eines Produkts bereits 
vor seiner Entwicklung optimieren 
(Ramanujan, Tacke 2016). In einem sol-
chen Fall ist das Wissen über Zahlungs-

bereitschaften von Kunden ein kompa-
rativer Wettbewerbsvorteil, wenn es 
dadurch gelingt, bei gleichem Produkt-
wert für den Konsumenten und damit 
möglichem Verkaufspreis niedrigere 
Kosten zu erzielen.  

Prozesse zur nutzenbasier ten 
Preissetzung sollten daher in jedem ge-
winnorientierten Unternehmen fest 
verankert sein.�
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Die Gunst der Sekunde
Relevanz durch individualisierte 
Kundenansprache

In Zeiten der digitalen Transformation wird  
die Informationsflut für Konsumenten immer  
grösser. Marketingmassnahmen müssen daher  
besonders direkt und persönlich ansprechen,  
Marketers müssen sich bei jedem Kunden  
einzeln die „Gunst einer Sekunde“ verdienen.  
Erfolgreich sind jene, die es schaffen,  
den Einzelnen individuell anzusprechen,  
Aufmerksamkeit zu wecken, relevanten  
Mehrwert anzubieten und glaubhafte  
Wertschätzung zu vermitteln. Dazu gehört  
sowohl ein konsequenter Dialog, um ein  
Kundenverständnis zu entwickeln, als auch  
eine bedürfnisgerechte Kommunikation. 
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S tellen Sie sich vor, Sie stehen in 
einer grösseren Menschenmen-
ge, z.B. an der Kinokasse. Die 

Geräuschkulisse umgibt Sie und es 
dringen nur Fragmente von Unterhal-
tungen sowie stellenweise Lachen und 
die Durchsagen der Lautsprecheranlage 
zu Ihnen durch. Doch was, wenn einer 
den eigenen Namen ruft? Dieser Ruf 
stellt einen Reiz dar, auf den wir bereits 
seit früher Kindheit konditioniert sind. 
Daher würden wir selbst in einer Situa-
tion wie an besagter Kinokasse mit ho-
her Wahrscheinlichkeit unseren Namen 
hören. Um es mit Nate Silvers Worten 
zu sagen: Wir würden das Signal aus 
dem Lärm filtern können. Übertragen 
auf Marketingmassnahmen bedeutet 
dies, dass deren Treffgenauigkeit durch 
personalisierte Kommunikation sowie 
individualisierte Marketingmassnah-
men stark erhöht werden kann. 

Individualisierte Ansprache ist je-
doch nur Teil eines grösseren Bildes. 
Die Zutat des Zaubertranks, nach der 
ganz Gallien – oder zumindest die Mar-
ketingwelt – sucht, heisst Dialogmarke-
ting: Es geht darum, mit dem Kunden in 
stetigem Austausch zu stehen. Je per-
sönlicher eine Massnahme sein soll, 
desto besser muss allerdings auch die 
Datengrundlage sein. 

Die Datenqualität zeichnet sich zuerst 
durch Aktualität und Erhebungsfrequenz 
aus. Im zweiten Schritt sind aber auch 
korrekte Schreibweisen, Formatierung 
und zusätzliche Kontaktdaten sowie die 
Beschreibung der Personen in der Daten-
bank erfolgsentscheidend. Um dies zu 
gewährleisten, müssen entsprechende Da-
tenbanken ständig gepflegt, Neuerungen 
entdeckt und aufgenommen und Rohda-
ten bereinigt werden. Nur mit diesen Vo-
raussetzungen können algorithmusgetrie-
bene Systeme verdeckte Strukturen in 
den Daten aufdecken und über Methoden 
wie das Data Mining Cluster innerhalb 
der potenziellen Kunden aufdecken. 

Mit solchem Wissen kann daraufhin 
eine fundierte Kundensegmentierung 
stattfinden. Die Palette der Strategien ist 
hier breit: Von geografischen Ansätzen 
über sozioökonomische Kriterien bis hin 
zur verhaltensbasierten Segmentierung 
ist Erfindergeist gefragt. Eine der be-
kanntesten Segmentierungsversuche 
bi lden d ie Sinus Geo-Mil ieus®.  
Sie gruppieren die Menschen nach ih-
rer Grundhaltung und Lebensweise 
statt nur nach soziodemografischen 
Kriterien und Kaufverhalten. Dazu 
werden deren Einstellungen zu Arbeit, 
Familie, Freizeit, Medien, Geld und 
Konsum erforscht, geclustert und in 
neun Milieus eingeteilt. Mittels Ab-
gleich lässt sich seit 2005 jeder Kunde 
einem Milieu zuordnen. 

ge und der Grösse der Grundmenge eine 
strategische Entscheidung zur Anzahl 
dieser Personifizierungen notwendig. 

Durch erweiterte Daten können indi-
viduelle Customer Journeys passend zu 
den jeweiligen Personas zusammenge-
stellt werden. Doch auch wenn diese Pro-
zesse durch algorithmusgetriebene Sys-
teme automatisiert werden, braucht es 
dennoch Strategen, welche die Ergebnis-
se in erfolgsversprechende Massnahmen 
übersetzen. Die Königsdisziplin ist es, 
aus den Erkenntnissen eine entsprechen-
de Kommunikationsstrategie entlang der 
Customer Journeys zu gestalten. Persön-
lich wird die Kommunikation vor allem 
dann, wenn sie perfekt auf die Kunden-
bedürfnisse abgestimmt ist und Relevan-
tes zum richtigen Zeitpunkt bei den Kun-
den ankommt. Zusätzlich ist das Auftre-
ten eines Unternehmens von höchster 
Wichtigkeit, wenn es um eine persönli-
che Ansprache geht: Ein kundennahes 
und authentisches Unternehmen wird 
jede Kommunikationsmassnahme zu ei-
nem zusätzlichen Teil seines Dialogs ma-
chen. So kann Kommunikation erfri-
schend individuell sowie emotionalisie-
rend werden und damit Erfolge erzielen. 

Der Trend der Personalisierung 
transformiert sich aber spätestens mit 
dem Heranwachsen der Generation Z 
von einem überraschenden Feature hin 
zu einer grundlegenden Kundenerwar-
tung. Die gilt es zu erfüllen, um im 

Handschrift­
liche Mailings
Die Blacksocks 
SA überrascht 
ihre Kunden 
mit einer ganz 
persönlichen 
Note.

Ein kundennahes und 
authentisches  

Unternehmen wird 
jede Kommunikations­
massnahme zu einem 

zusätzlichen Teil  
seines Dialogs machen. 

Ist die Segmentierung vollbracht, 
folgt eine Ausgestaltung relevanter Per-
sonas, welche die Segmente zum Leben 
erwecken und die Zielgruppen bildlich 
verkörpern. Durch die menschliche Ge-
stalt gelingt es besser, Angebote und 
Kampagneninhalte auf einzelne Seg-
mente zuzuschneiden. Zudem wider-
spiegeln Personas die heutigen hybriden 
Zielgruppen besser als blosse soziode-
mografische Daten, weil sie auch Cha-
raktereigenschaften, Verhaltensweisen 
und Einstellungen aufzeigen. Je genauer 
die Persona jedoch definiert ist, desto 
kleiner ist die von ihr repräsentierte 
Gruppe. Daher ist aufgrund der Datenla-
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dem Start-up ist ein erfolgreiches Un-
ternehmen geworden. Samy Liechti ist 
bei der Blacksocks SA für das Business 
Development zuständig und weiss da-
her um die Wirksamkeit des Überra-
schungseffekts: „Wir als Onliner ha-
ben unser Kerngeschäft im Online-
Versandhandel und dennoch – oder 
vielleicht gerade da – sind Kunden von 
physischen Touchpoints überaus be-
geistert.“ Im letzten Jahr hatte das Un-
ternehmen grosse Erfolge mit einem 
handschriftlichen Mailing erzielt. Er-
möglicht wurde dieses besondere Mai-
ling durch einen Roboter, der individu-
elle Handschriften authentisch imitie-
ren kann. „Der Verlauf der Tinte und 
der unterschiedliche Druck der Feder 
auf dem Papier sind so realitätsgetreu, 
dass der finale Brief aussieht wie tat-

Markt zu bestehen. Die CRM-Beratung 
Sitecore fand in einer Studie heraus, dass 
Markenunternehmen der Personalisie-
rung hohe Stellenwerte einräumen. Die 
Mehrzahl der Kunden meint jedoch, 
dass individuelles Marketing noch viel 
zu lernen hat. Sie bemängeln vor allem 
individualisierte Ansprachen, die auf 
einzelnen Kaufentscheidungen basieren, 
sowie eine Überflut an Kontaktaufnah-
men. Bei der Umsetzung individueller 
Marketingmassnahmen ist es demnach 
fundamental, die richtige Zielgruppe zu 
treffen und diese zum richtigen Zeit-
punkt bedürfnisgerecht anzusprechen 
(Sitecore & Vanson Bourne, 2017).

Onliner über physische  
Kanäle ansprechen

Massnahmen im Dialogmarketing sind 
vielseitig. Besonders effektiv sind inte-
grierte und crossmediale Kampagnen. 
Zum Beispiel überrascht es nachhaltig, 
wenn Onliner auf physische Mailings 
setzen und dadurch einen Kanal bedie-
nen, den der Konsument nicht erwartet. 

Wie dies funktioniert, zeigt das 
Beispiel von Blacksocks SA. Das Start-
up ging 1999 als Online-Shop mit ei-
nem neuartigen Feature online: dem 
Socken-Abo. In den letzten knapp 
zwanzig Jahren haben sich der Kun-
denstamm der Blacksocks SA sowie 
das Sortiment deutlich erweitert. Aus 

sächlich von Menschenhand geschrie-
ben“, beschreibt der Gründer das Er-
gebnis. „Wenn die äussere Form des 
Mailings so persönlich ist, muss auch 
der Inhalt Individualisierung wider-
spiegeln. Daher haben wir lange am 
Wording und der Gestaltung gefeilt“, 
erklärt Liechti die Konsistenz inner-
halb der Marketingmassnahme.

Inhalt des Mailings war ein freund-
liches Nachfragen nach den Befindlich-
keiten des persönlichen Socken-Sorti-
ments. „Wir nannten jedem Kunden sein 
letztes Bestelldatum und fragten höflich 
nach, ob er aus bestimmten Gründen 
seit Längerem nicht mehr bei uns einge-
kauft hatte“, fasst Samy Liechti den In-
halt zusammen. 

„Recency, Frequency, Monetary“

Das Mailing der Blacksocks SA ging 
an rund 10 000 zuvor segmentierte 
Kunden, die bereits einen Kauf getätigt 
hatten und über das „Recency, Frequen-
cy, Monetary“-Prinzip (RFM) als viel-
versprechende Kunden eingestuft wur-
den. Die Reaktionen der Kunden auf die 
handgeschriebene Nachricht waren 
überwältigend. Die Rücklaufquote be-

Input zur individualisierten Kommunikation 

Das Thema individualisierte Kommunikation wird auch am DirectDay 
der Schweizerischen Post im Mittelpunkt stehen. Hochrangige Redner 
aus Praxis und Wissenschaft präsentieren in Impulsvorträgen ihre 
Erkenntnisse zum Thema. Prof. Dr. Schögel vom Institut für Marketing 
der Universität St. Gallen bestätigt die durchgängige Wichtigkeit von 
Individualisierung: „Heute reagieren nicht nur junge Konsumenten 
positiv auf individuelle Produkte“. Am DirectDay am 21. November 2018 
wird er unter dem Titel „Direct Marketing in Zeiten von Big Data“ zur 
Individualisierung in der Vermarktung referieren. Ausserdem sind 
weitere Topreferenten zum kritischen Beleuchten, Hinterfragen und 
Diskutieren eingeladen. 

Anmeldung unter  www.post.ch/mr-directday

Handschrift­
liche Briefe  
sind eine 
Seltenheit
Mit dem 
RoboPen 
können 
Firmen das 
ändern und 
ihre Anspra-
che deutlich 
persönlicher 
gestalten. Wenn die äussere 

Form eines Mailings 
sehr persönlich ist, 

muss auch der Inhalt 
Individualisierung 

widerspiegeln.
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forschung der Blacksocks SA neigen 
vor allem Männer, die die Hauptziel-
gruppe des Unternehmens darstellen, 
dazu, digitale Inhalte schnell zu verges-
sen. Briefe behalten sie deutlich länger 
und bearbeiten sie auch nach Wochen 
noch. Das Gefühl, etwas Wertvolles be-
kommen zu haben, zieht sich durch alle 
Kundensegmente. Im Fall des Fundrai-
sing haben wir gehört, dass physische 
Spendenaufrufe vor allem bei älteren 
Generationen effektiv sind (wir berich-
teten). Bei Lifestyle- und Konsumgü-
tern, wie sie Blacksocks SA vertreibt, 
sind auch jüngere Generationen von 
solch einer persönlichen Ansprache po-
sitiv überrascht: „Sie rufen einen Wow-
Effekt hervor, den computergeschriebe-
ne Mailings nicht erzielen und emotio-
nalisieren so, wie es kein anderes Mai-
l ing schaf f t“,  ber ichtet Liecht i 
zufrieden. Alles deutet also darauf hin, 

dass physische Mailings nicht out sind, 
sondern durch ihre Seltenheit ein erhöh-
tes Wertgefühl hervorrufen. Das kön-
nen Features wie Beilagen, Gutscheine 
oder handschriftliche Briefgestaltung 
zusätzlich verstärken. 

Der Grundstein für zielführendes 
Dialogmarketing besteht also aus ei-
nem authentischen Interesse am Kun-
den, welches zu wertvollen Dialogen 
führt. Nur so können Daten weiteren 
Aufschluss geben und die Bausteine 
Segmentierung und zielgruppenorien-
tierte Ansprache ihren Zweck erfüllen: 
langfristige Stabilität des Unterneh-
mens. Das Fazit ist ein Plädoyer dafür, 
die Bandbreite der Kommunikations-
kanäle zielgruppenorientiert einzuset-
zen und im crossmedialen Mix das Di-
alogmarketing in der Marketingstrate-
gie zu verankern.�
Friedrich M. Kirn, Iris Schmutz

trug 35 Prozent. Manche Empfänger 
antworteten mit gleichermassen per-
sönlichen Antwortbriefen, viele folgten 
dem Call-to-Action und gaben erneute 
Bestellungen in Auftrag. Somit ist die-
ses Mailing zum Paradebeispiel für er-
folgreiches Dialogmarketing gewor-
den, denn das Ergebnis ist nicht nur in 
Umsatzzahlen zu messen, sondern auch 
in der Intensivierung des Kundenkon-
taktes. „Und das ist genau dort, wo für 
uns als digitales Unternehmen die Mar-
ke stattfindet – in der Kommunikation 
von Mensch zu Mensch“, berichtet 
Liechti aus der unternehmensinternen 
Marktforschung. Diese Art von Mai-
ling hat nicht nur eingeschlagen, son-
dern auch weite Kreise gezogen. Denn 
bei Herrn Liechti gingen sogar Reakti-
onen von Nicht-Empfängern des Mai-
lings ein: „Diese Aktion hat durch ihre 
Reichweite und das transportierte Inte-
resse an unseren Kunden einen deutli-
chen Mehrwert für unseren Brand ge-
neriert“, berichtet Liechti zufrieden. 
Ein weiteres Indiz dafür, dass Dialog-
marketing im besten Fall weitererzählt 
wird und auf multiplikatorische Weise 
weitere Dialoge anstösst. 

Analoge Kontaktkanäle  
erfolgreich einsetzen

Das Beispiel der Blacksocks SA zeigt 
deutlich, dass es gerade in Zeiten der 
digitalen Transformation die Anspra-
che über physische Kanäle deutlichen 
Mehrwert kreiert. So erreicht man sie 
auf direktem Wege: B-to-B-Marketing 
kommt direkt an den Arbeitsplatz und 
B-to-C-Massnahmen landen im priva-
ten Briefkasten der Konsumenten. 
Nicht nur sind die Kunden überrascht, 
sondern ein sichtlich hochwertiges, 
tangibles Mailing geniesst erheblich 
mehr Aufmerksamkeit und wird nicht 
so leicht im Postfach vergessen wie  
z.B. E-Mails. Nach interner Kunden-

Dialogmarketing – gemeinsam erfolgreich

Richtig eingesetzt, ist das Dialogmarketing ein hocheffizientes Instrument für die 
Kommunikation. Auch ausgewiesene Profis profitieren deshalb davon, sich mit Experten 
über Konzepte und Ideen auszutauschen. Die Spezialisten von Dialog Marketing 
Solutions der Schweizerischen Post begleiten Unternehmen und Agenturen durch  
sämtliche Schritte im Dialogmarketing – direkt zum Erfolg.

Weitere Informationen unter  www.post.ch/mr-dms, www.post.ch/mr-directpoint

Handschriftlich überraschen

Mit RoboPen, dem Handschriftenroboter der Schweizerischen Post, lassen sich Briefe, 
Karten, Couverts oder Paketbeilagen maschinell so beschriften, als wären sie von Hand 
verfasst worden. Dabei können verschiedene Handschriften ausgewählt oder die 
eigene Handschrift digitalisiert werden. Es gibt keine Auflagenbegrenzung – weder 
nach unten noch nach oben. Mit Füller, Filzstift, Kugelschreiber oder Spezialschreibzeug 
wie Goldstiften: Jedes Schriftstück unterscheidet sich, denn die Buchstaben werden 
immer leicht neu skaliert.

Weitere Informationen unter  www.post.ch/mr-robopen
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THE CIRCLE
Am Puls der Zeit

THE CIRCLE am Flughafen Zürich hat es sich zur Aufgabe gemacht,  
modernen Konsumenten eine erfrischend neue Plattform zu bieten:  
Synergien aus relevanten Themen wie Gesundheit, Ernährung, Technologie 
und Branding sowie ein modernes Arbeitsumfeld werden hier neuartig 
mit-einander vereint. Auf diese Weise wird am besterschlossenen Ort der 
Schweiz ein Fenster in Richtung Zukunft geöffnet.

Iris Schmutz, M.Sc. 
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W enn man sich das Gelände 
um den Flughafen Zürich 
anschaut, wird schnell 

deutlich, dass sich hier etwas verän-
dert. Es wird gebaut, vorbereitet, um-
gedacht – und das ganz im Zeichen der 
Zeit: Denn das innovative Konzept von 
THE CIRCLE ist ein Produkt aus ver-
schiedenen gesellschaftlichen Verän-
derungen. 

Menschen arbeiten unterwegs, sind 
Globetrotters und möchten sich den-
noch überall zu Hause fühlen, sie 
möchten ein Land über alle Sinne er-
kunden und legen gleichzeitig Wert auf 
den Wiedererkennungsfaktor. Die 
Fachbereiche Gesundheit und Ernäh-
rung haben für die letzten Generatio-
nen nie da gewesene Wichtigkeit er-
langt und es haben sich eigenständige 
Trends entwickelt. Zusätzlich sind 
Kunden informierter denn je, stets er-
reichbar und möchten ausgezeichnet 
vernetzt und infrastrukturell ausge-
stattet sein. 

Das Konzept von THE CIRCLE 
versucht, den Vibe dieser Zeit auf einer 
Plattform zusammenzufassen: Arbei-
ten, Verweilen, Konsumieren, Warte-
zeiten überbrücken. Eine Verbindung 
dieser Interessensbereiche soll Syner-
gien wecken und erfrischend neue Er-
lebnisse bieten. 

Die Zukunft von Online  
ist Offline

Die digitale Omnipräsenz und Erreich-
barkeit von Konsumenten ist unter Re-
tailern oftmals negativ behaftet, aller-
dings kann sie auch eine Riesenchance 
für den physischen Einzelhandel dar-
stellen. Natürlich nicht in seiner her-
kömmlichen Form, denn auch der Ein-
zelhandel muss mit der Zeit gehen. Das 
Shoppingerlebnis muss sich am „Con-
sutainment“ orientieren, eine verbale 
sowie nutzenorientierte Kombination 

Iris Schmutz, M.Sc.
Wissenschaftliche Mitarbeiterin 
am Institut für Marketing 
Universität St.Gallen (HSG)
iris.schmutz@unisg.ch 
Tel.: +41 (0) 71 2242834 

aus Konsum und Entertainment. Das 
heisst, das Einkaufserlebnis muss 
durch und durch Spass machen, hür-
denlos, unkompliziert und definitiv 
fühlbar sein. Physische Stores haben 
hier einen eindeutigen Competitive 
Advantage, denn sie können haptische 
und dadurch authentische Kunden-
Touchpoints darstellen. Wenn sie sich 
auf diesen Vorteil konzentrieren, kön-
nen sie auch in Zukunft florieren. Denn 
dieser Einkaufsmoment ist von digita-
len Devices kaum nachzuahmen und 
sensorische Reize werden auch in Zu-
kunft von Kunden wertgeschätzt und 
mit Aufmerksamkeit belohnt werden.

Der Kunde im Fokus

Auf 180 000 Quadratmetern wird sich 
THE CIRCLE erstrecken und seine 
Ideen dem modernen Konsumenten 
präsentieren. Im Modul „Brands & Di-
aloge“ werden Markenwelten in multi-
funktionalen Räumlichkeiten entste-
hen. Innovative Produktpräsentationen 
und Markenstories führender Brands, 
wie Swatch Group, Jemoli und Dufry, 
werden dort zu finden sein. Im Vorder-
grund wird aber vor allem der Kunden-
dialog stehen. Der Austausch und das 
Eintauchen in verschiedene Lebens-
welten ist eine Kollaboration, von der 
Unternehmen wie Konsumenten stets 
profitieren. Diesen Fokus legt auch 
Monika Monsch, Marketingteam Jel-
moli, mit der Gestaltung von 2000 m² 
in THE CIRCLE: „Wir nehmen jeden 
einzelnen Kunden als Individuum 
wahr mit seinen Wünschen und versu-
chen, seine Erwartungen nicht nur zu 
erfüllen, sondern im besten Fall zu an-
tizipieren“, erklärt Monsch das Ziel 
ihrer Präsenz in THE CIRCLE. Das 
Team von Jelmoli plant seinen Auftritt 
so, dass ein höchstmögliches Mass an 
Flexibilität möglich ist. Vor einer Ball-
nacht in einem der Hotels reagiert Jel-
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moli mit der gezielten Präsentation von 
Produkten, die für ein solches Event 
benötigt werden könnten. Ausserdem 
werden Sportler ihre Sportschuhe di-
rekt im zu THE CIRCLE gehörenden 
Park testen können. Mass-Schuhe wie-
derum sollen vor Ort angefertigt wer-
den, sodass Kunden am Produktions-
prozess teilhaben. Und das alles wird 
abgerundet durch eine Erfrischung auf 
einer der THE CIRCLE-Terrassen.

Aber nicht nur die Brand Houses 
stellen höchsten Anspruch an sich, 
wenn es um eine Überraschung für den 
Kunden geht. Das Modul „Health & 
Beauty“ möchte an die Schweizer Qua-
litätsvorstellung anknüpfen. Der erhöh-
te Bedarf an Gesundheitsbetreuung und 
die Erwartungshaltung der Konsumen-
ten in der Beratung finden hier ihren 
Platz: Das Universitätsspital Zürich 
wird in THE CIRCLE neue Wege der 
Medizin gehen. Dank des medizini-
schen Fortschritts können immer mehr 
Patientinnen und Patienten auch bei an-

tenor. So werden in diesem Modul ver-
schiedene neue Konzepte von der Carl-
ton Zürich AG, Yooji’s, Leon Coffee & 
Grill sowie Caviar House & Prunier 
angeboten, ausprobiert und gekostet.  

Arbeiten am Fenster  
zur Zukunft

Ein weiteres Element, welches das 
tägliche Leben von Kunden massgeb-
lich bestimmt, ist die Gestaltung des 
Arbeitsplatzes. Dessen herkömmli-

Moderner Nutzungsmix  THE CIRCLE wird aktuelle gesellschaftliche Trends 
in neuartiger Weise vereinen. Hier wird gebaut, verändert, umgedacht.

spruchsvollen Gesundheitsproblemen 
ambulant im Rahmen eines Kurzbe-
suchs behandelt werden. Zudem ist ein 
sogenanntes House of Health geplant, 
mit Fokus auf moderner Beratung und 
entsprechenden Angeboten für an-
spruchsvolle Kunden.

Aber auch die Bereiche Ernährung 
und Gastronomie werden aktuelle 
Trends bedienen. Weg von der Weg-
werfgesellschaft hin zu einem Be-
wusstsein für fair, regional, saisonal, 
bio und nachhaltig bilden den Grund-
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ches Konzept wurde in den letzten 
Jahren einer starken Wandlung unter-
zogen: Feste Strukturen und final zu-
gewiesene Schreibtische sind passé 
und werden durch kreative Co-Wor-
king-Spaces und selbst gewählte Ar-
beitsorte abgelöst. Verwirklichungs- 
und Lebensqualität sind mittlerweile 
entscheidende Kriterien für die Zu-
friedenheit von Mitarbeitern. Spaces 
und Microsoft werden mit zukunfts-
weisenden Bürotypen Möglichkeiten 
und Chancen dieser Entwicklung phy-
sisch umsetzen. Spaces bietet Kreati-
ven, Start-ups und Projektteams mo-
derne Arbeitsplätze sowie weitere 
Dienstleistungen in inspirierender 
Atmosphäre. Mit einer Fläche von 
3000 m² wird das „Spaces The Circle“ 
das grösste Gemeinschaftsbüro der 
Schweiz. Microsoft Schweiz wird mit 
über 500 Mitarbeitenden auf zwei Eta-
gen eine Fläche von rund 3500 m² be-
legen. Die Geschäftsleitung von Mi-
crosoft Schweiz sieht den Einzug in 

hafens mit der Idylle von Plätzen, Gas-
sen und 80 000 m² Grünfläche verei-
nen die Strömungen der Zeitgeschichte. 
Damit bietet das grösste Hochbau
projekt der Schweiz eine Destination, 
die allen Ansprüchen an Entertain-
ment und Erholung entspricht, jedoch 
direkt am Puls der Zeit: am Flughafen 
Zürich, dem besterschlossenen Ort der 
Schweiz. �

Fo
to

s: 
©

 F
lu

gh
af

en
 Z

ür
ic

h 
AG

THE CIRCLE als Zeichen für Pro-
gressivität. „THE CIRCLE bietet uns 
die Möglichkeit, unsere visionären 
Konzepte in den Bereichen Digitale 
Transformation, intelligente Gebäude 
und modernes Arbeiten in einem Pro-
jekt zu integrieren und praxisnah um-
zusetzen“, unterstreicht Marianne Ja-
nik, CEO Microsoft Schweiz, die 
Einzigartigkeit von THE CIRCLE. 

Auch die Flughafen Zürich AG wird 
mit ihrem Hauptsitz in THE CIRCLE 
umziehen und Dienstleistungs- und  
Informatikunternehmen wie Abraxas 
werden die neue Destination mit Impul-
sen aus der Technologie bereichern.

Moderner Nutzungsmix  
und Synergien

Die verschiedenen Module werden 
untereinander vernetzt sein, flexibel 
abgestimmte Inhalte bieten und das in 
einer besonderen Gesamtatmosphäre. 
Die Aufbruchsstimmung des Flug

Facts and Figures

Grundfläche: 30 000 m2

Nutzfläche: 180 000 m2

Investment: über CHF 1 Milliarde
Miteigentümergemeinschaft:  
Flughafen Zürich AG & Swiss Life AG
Architekt: Riken Yamamoto & Field Shop
Bauliche Fertigstellung: Geplant Ende 2019
Eröffnung: geplant 2020
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Handlungen auslösen und einen Brand 
aufbauen sind zwei Paar Schuhe: 

Wie bringen wir das  
in Einklang?

Es gibt zwei Ziele für die Kommunikation Ihres Unternehmens gegenüber dem Markt, den  
Kunden. Beginnen wir mit der populären Zielsetzung: Werbung soll ein Markenbild aufbauen;  
Kommunikation als Branding. Immer stärker rückt aber eine weitere Zielsetzung ins Zentrum: die 
Handlungsauslösung. Den Kunden bewegen – konkret, physisch – in Richtung Kaufabschluss. Schön 
wäre es, wenn sich die beiden Zielsetzungen der gleichen Instrumente bedienen könnten – eine 
Form der Werbung, die beides kann: Sowohl eine Marke aufbauen als auch Handlungen auslösen 
und den Kunden ans Kaufen führen. Leider sind das zwei unterschiedliche Disziplinen. Die Forschung 
zeigt das mit aller Klarheit, und die Erfahrung der Praxis bestätigt es fortwährend. Eine einfache 
Kombination gibt es nicht; das schöne Wort der „integrierten Kommunikation“ übertüncht die  
wesenshaften Unterschiede und führt die Praxis in die Irre. Weshalb ist das so? Was ist die Lösung?

Dr. Marc Rutschmann 

Dr. Marc Rutschmann 
führt eine Agentur, die auf handlungsauslösende Kommunikation 
spezialisiert ist – die Dr. Marc Rutschmann AG. Die Tochter­
gesellschaft Research® erforscht seit zwanzig Jahren Kaufprozesse 
von Kunden und Konsumenten. Rutschmann, Dr. oec. HSG, ist 
Lehrbeauftragter der Universität St. Gallen und Autor zahlreicher 
Bücher und Fachbeiträge. 
Dr. Marc Rutschmann AG 
Bellevueplatz 5, CH –  8001 Zürich 
marc.rutschmann@mrutschmann.com  
www.mrutschmann.com
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Kommunikation, jene Kommunikation, die heute 
mehrheitlich im Marketing Anwendung findet, 
möchte beeindrucken: Ausstrahlen auf mögliche 

Kunden, damit sie uns bewundern, wertschätzen und eine 
gute Meinung von uns haben. Eine ganz normale Regung des-
jenigen, der kommuniziert. Man will sich ins beste Licht rü-
cken. Urmenschlich, selbst in der Tierwelt verbreitet. Der 
Pfau als Metapher.

Nun gibt es noch eine weitere Zielsetzung. Der Unterneh-
mer, der Manager, er möchte geschäftlichen Erfolg haben. Er 
will, dass die Kunden kaufen. Und kaufen ist eine Handlung, 
man spricht von Kaufakt. Sofort stellt sich die Frage: Indem 
wir den Kunden beeindrucken, uns bei ihm einschmeicheln 
und ihm gefallen – schreitet er auch hin, bewegt er sich an den 
Point of Purchase, wo die Kasse klingelt?

Die Praxis hatte dazu schon immer eine klare Haltung. 
Wir erinnern uns an die hohe Zeit des Direktmarketings. 
Diejenige Gilde von Kommunikationsfachleuten, die mit 
Mailings, damals in Printform, Kunden ans Kaufen führten. 
Sie praktizierten eine Kommunikationstechnik, die zuerst 
von den Versendern aufgegriffen wurde, dann von Zeitungs- 
und Zeitschriftenverlagen, von Banken und Versicherungen. 
Heute feiert diese Kommunikationsform Erfolge in den so-
genannten Direct Response TV-Spots (kurz: DRTV), die im 
angelsächsischen Raum und insbesondere in den USA sich 
zunehmend verbreiten. Die Fachleute dieser Kommunikati-
onsdisziplin orientieren sich an „Versuch und Irrtum“. Sie 
ignorieren „Meinungen“ – auch ihre eigene! – und vertrauen 
auf nachweislichen Erfolg. Diesen können sie ablesen an den 
Verkaufszahlen. 

Ignorieren diese Experten der Kommunikation die „Mei-
nung“ des Kunden, tatsächlich? Nein, sie vertreten lediglich 
die Auffassung, dass ihre Kommunikation den Kunden an 
den Kauf des Produktes führen soll – das Produkt wird dann 
gefallen und sich in der Meinung widerspiegeln. Oder, wenn 
die Handlung den Besuch des Point of Purchase bedeutet – 
den Showroom des Autohändlers aufsuchen, den Shop betre-
ten etc. – dann wird das Erlebnis eben dieser Handlung, die 
„Meinungen“ dieses Kunden beeinflussen. Das aber glaub-
würdig und nachhaltig, wie sie sagen. 

Die Gilde der Direktwerber oder der „Handlungsauslö-
ser“, wie ich sie lieber nenne, hatte es nicht leicht. Erfolg 
konnten sie zwar ausweisen. Aber die Vertreter der „klassi-
schen“ Kommunikation, jene, die auf Bewunderung und Ge-
fallen aus waren, belächelten diese „Handwerker“ der Kom-
munikation, spielten deren Erfolge herunter oder ignorierten 

sie einfach. Die klassischen Werbeagenturen kauften zwar 
unaufhörlich Direktmarketing-Agenturen auf, integrierten 
sie in ihre Kultur – bis die „Cracks“ dieser Disziplin das Wei-
te suchten. Und die Harmonie wieder einkehrte. Der Zustand 
ist aber unbefriedigend. Man denke auch an die bedeutenden 
finanziellen Mittel, die in die Kommunikation fliessen: Ist 
das alles noch zu rechtfertigen?

Die Verhaltensforschung schaltet sich ein

Licht in die Verhältnisse bringt die Verhaltensforschung. 
Ganz besonders die aktuellen Erkenntnisse der Neurowissen-
schaften. Zurzeit ist eine Konsolidierung der Forschung zu 
beobachten. Bis vor Kurzem standen Marketing-Interessierte 
vor einer kaum überblickbaren Aufsplittung von Teildiszipli-
nen mit je unterschiedlichen Begriffen, Modellen und Heran-
gehensweisen: Anthropologie, Humanethologie, Behavioris-
mus und experimentelle Psychologie, Evolutionspsychologie, 
Sozialpsychologie und vieles mehr. Hier tritt nun eine Konso-
lidierung ein, die uns Marketers den Zugang merklich verein-
facht und die Praxis, ich möchte sagen, in einem noch nie 
dagewesenen Ausmass unterstützt. Forschung, die der Praxis 
eine Wegleitung an die Hand gibt.1 

Aufschlussreich, um auf obige Fragen einzugehen – wie 
verträgt sich die klassische, auf Eindrücke ausgerichtete Kom-
munikation mit der handlungsauslösenden Kommunikation? 
– sind die Forschungen von Kent Berridge, der University of 
Michigan, die in meinem Artikel in der Marketing Review 
4/2018 dargestellt sind sowie jene von John-Dylan Haynes der 
Freien Universität Berlin. In der kürzesten Zusammenfassung 
dahingehend lautend: Reaktionen des Menschen auf äussere 
Reize – Werbemittel zum Beispiel – laufen automatisch ab – 
aber nach ganz bestimmten Regeln, die heute grösstenteils 
bekannt sind. Solche Reaktionsmuster verlaufen unbewusst, 
aber sie färben auch die nachfolgenden kognitiven Prozesse 
ein: Sie beeinflussen insbesondere unser bewusstes Abwägen 
und Denken. Aber gerade wegen ihres unbewussten Verlaufes, 
ist der Kunde nicht in der Lage, es zu artikulieren. Ihn fragen, 
ist zwecklos. Fördert nur Rationalisierungen ans Licht, die uns 
Marketers auf eine falsche Fährte führen. 

Nach dem ersten Augenblick, wo Reize von aussen auf 
unsere Sinnesorgane treffen, verlaufen die Prozesse in unse-
rem Gehirn auf zwei getrennten neuronalen Schaltkreisen. 
Der eine endet im „Cortex“, genauer in der Hirnrinde, wo die 
Reize auf unser Sprachzentrum treffen und nun verbalisiert 
werden können: der Reiz „gefällt“ oder er „gefällt nicht“. Der 

1 �Aktuell etwa nachlesbar bei Robert M. Sapolsky, Forscher und Professor an der Stanford University mit dem Fach- 
gebiet Anthropologie und Neurobiologie: Behave. The biology of humans at our best and worst (2017). Auch bei 
Daniel Kahneman, Psychologe und Nobelpreisträger für Wirtschaft, ist diese integrative Sicht deutlich erkennbar. 63Marketing Review St. Gallen    5 | 2018
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zweite neuronale Schaltkreis schlägt die Richtung in unsere 
evolutionsgeschichtlich alten Hirnregionen ein. Es sind ver-
gleichsweise dicke und robuste Nervenbahnen, und sie enden 
im motorischen Zentrum: Sie bereiten uns dort auf die Hand-
lung vor. Diese Nervenbahnen verlaufen durch Schichten im 
Gehirn, zu denen unser Bewusstsein keinen Zugang hat. Do-
pamin ist der Botenstoff, der Begehren auslöst und ans Han-
deln führt. Opioide sind jene Botenstoffe, die zum Gefallen-
Effekt im Gehirn führen und als „Liking“ geäussert werden. 

Kurz: Ein Werbemittel kann uns gefallen, was unmittel-
bar den sprachlichen Ausdruck sucht: Wir können umständ-
lich darlegen, was uns an dieser Werbung gefällt und warum. 
Was aber unser Begehren anspricht, das entzieht sich unserer 
Sprachfähigkeit. Unser Begehren ist nur an der Zahl ausge-
löster Handlungen ablesbar. Das erklärt schon mal die Asym-
metrie: „Liking“ wird zu einem Thema, über das man sich 
ausgedehnt unterhält: der Marktforscher, die Mitarbeiter in 
der Marketingabteilung, der CEO. Was hingegen tatsächlich 

die Handlung auslöst beim Kunden, bleibt im Dunkeln. Da
rüber gibt es keinen Diskurs. Bloss das Resultat tritt ein: Der 
Kunde handelt, schreitet hin zum Point of Purchase, er kauft. 

Image erzeugen oder Handlungen auslösen: 
Was soll die Werbung? Kann sie beides?

Es handelt sich um zwei sehr unterschiedliche Wirkkategori-
en. Die Werbung kann beides, das darf als erwiesen gelten. 
Aber es sind unterschiedliche Instrumente und andere Kom-
munikationstechniken, die das eine oder das andere verwirk-
lichen helfen. Gern wird das übersehen. Von „integrierter 
Kommunikation“ spricht man schönredend und die Wesens-
unterschiede verschleiernd. „Integrierte Kommunikation“ ist 
ein Euphemismus, der, blicken wir zurück, sehr, sehr viel 
Geld gekostet hat. Weil stets das eine oder das andere auf der 
Strecke blieb. Auf der Strecke bleiben musste – aus Gründen 
der menschlichen Natur. Aus Gründen der Informationsver-
arbeitung in unserem Gehirn. 

Die Gegensätzlichkeit der Instrumente, jener Werbung, die 
in der einen oder der anderen Zielsetzung erfolgreich ist, ist au-
genfällig. Ein paar Charakteristiken sind in den unten stehenden 
Kästchen aufgeführt. Aus diesem ungleichen Geschwisterpaar 
etwas Einheitliches zu formen, etwas Durchschnittliches, das 
harmonisch wirkt – und dabei noch Wirkung hervorbringt – ist 
ein schwieriges Unterfangen. Mit geringen Erfolgsaussichten. 

Hingegen ist die Wirkung beider Kommunikationsdiszi-
plinen gewünscht und begehrt im Management. Man möchte 
ein Image im Markt verbreiten, das gefällt. Und Handlungen 
auslösen auch: Man wünscht, die Kassen klingeln zu hören. 
Gerade letzteres, die Handlungsauslösung, hat jüngst eine 
hohe Wertschätzung bei Unternehmern und Managern er-
langt. Knapper werdende Marketing-Ressourcen drängen 
dazu. Fragen im Hinblick auf den ökonomischen Effekt von 
Werbung werden öfters gestellt. Und das Internet hat die Lust 
auf messbare Schritte hin zum Kaufabschluss beflügelt. 

Was ist dem Management zu raten?

Beides tun, aber mit separaten Instrumenten. Das klingt zwar 
wie ein Schock – ein Erwachen aus einem Traum, eben jenem 
der „integrierten Kommunikation“. Aber blicken wir genauer 
hin, dann legt sich die Empörung. 

Voraussetzen müssen wir die Einsicht, dass die Instru-
mente, die zu Eindruckseffekten sich eignen und jene die 
Handlungen auslösen, tatsächlich verschieden sind. Mindes-
tens die handlungsauslösende Kommunikation ist dem mess-
baren Erfolg täglich ausgesetzt, unmittelbar und sofort. Die 

Werbung, die Eindrücke erzeugen 
möchte: Branding, Image

• �Grosszügiger Eindruck
• �Überraschen mit Kreativität
• �Aufgeräumt und Ruhe ausstrahlend
• �In der Regel 2 bis 3 Sekunden Verweildauer ist 

ausreichend
• �Gefällt

Werbung, die Handlungen auslöst: 
POP aufsuchen, Interaktionen  
herbeiführen und Kaufauslösung

• �Hohe Reizdichte
• �Unruhiges Erscheinungsbild
• �Reizworte stechen ins Auge 
• �Viel Redundanz, Pleonasmen 
• �Laut und unaufgeräumt
• �Hohe Verweildauer ist erfolgskritisch
• �Schön? Nicht unbedingt
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Erscheinungsbild vornehmen lassen: Logos sollen identisch 
verwendet werden; eine Farbgebung soll eingehalten werden, 
ohne dass die Wirkmechanismen angetastet werden. 

Ein Abkehr von „integrierter Kommunikation“?

Einem betriebswirtschaftlich gebildeten Menschen fällt es 
nicht leicht, von Integration abzukehren. Integration bedeu-
tet ja die Abstimmung von Teilen, um die Gesamtwirkung 
zu fördern. Das ist auch richtig. Was die Integration in der 
Kommunikation fragwürdig macht, ist die Tatsache, dass 
faktisch ausschliesslich von einer Integration der Zeichen-
sprache geredet wird: die Gestaltung durch Grafik und 
Text. Ein homogenes Gesamtbild soll sich beim Betrachter 
einstellen. Damit bewegen wir uns lediglich auf der Ober-
fläche. Um was es gehen soll, ist die Gesamtwirkung im 
Hinblick auf die Kaufwirkung. Hier liegt der Bezugspunkt. 
Unter dieser Sicht gibt es ganz neue Spielwiesen – und 
Spielregeln. Im ersten Fall, die Oberfläche von Kommuni-
kation soll harmonisch wirken – sprechen wir besser von 
formaler Integration. Was zunehmend wichtiger wird, ist 
die funktionale Integration. Nämlich das Zusammenspiel 
im Hinblick auf Kaufwirkung, auf den Umsatz, die zählt.

Die Argumentation klingt logisch –  
aber dennoch …

Zwei Kommunikationsziele, die nicht harmonieren? Beden-
ken werden sich melden. Ja, was denkt der Kunde? Das gibt 
doch Dissonanzen? 

Tröstlich ist, dass sich der Kunde weit weniger sorgt um 
solche Dissonanzen. Er soll erkennen können, um welches Un-
ternehmen, welche Marke, es geht – ja, das ist richtig. Sorgen 
wegen Dissonanzen plagen hingegen die Werber und teilweise 
noch die Marketers. Letztere sehen zunehmend ein, dass Wer-
bung nicht nur ihre Berechtigung darin findet, ein „konsistentes 
Bild“ von einer Marke aufzubauen oder einem Unternehmen. 
Handlungsauslösung und Kaufförderung nehmen an Bedeutung 
zu. Der Trade-off bereitet immer weniger Kopfschmerzen. 

Und schliesslich: Der Kunde ist jeden Tag rund 5000 Wer-
bebotschaften ausgesetzt. Wir sollten den Eindruckseffekt 
von Werbung nicht überschätzen. Erzeugt die Werbung hin-
gegen eine Handlungswirkung – der Kunde sucht den Ver-
kaufsraum auf, tritt in ein Gespräch mit dem Berater ein oder 
gar: Er kauft – dann entstehen unauslöschbare Eindrücke. 
Unvergleichlich tiefere Eindrücke, die nicht selten ein Men-
schenleben lang andauern können. Handlung greift eben tie-
fer als Kommunikation. �

Ansprache-Technik optimiert sich laufend durch Trial and 
Error. Sie bewegt sich auf einer bewährten Bahn.

Voraussetzung ist ferner, dass wir selber, wir Marketers, 
nicht in die Denkfalle hineinstürzen und uns bei der handlungs-
auslösenden Werbung fragen: „Gefällt sie uns?“ Nein, sie ge-
fällt in der Regel nicht – aber sie wirkt. Ohne dass das Bewusst-
sein sich einschaltet. Das darf mittlerweile als erwiesen gelten.

Und dann gibt es noch organisatorische und kulturelle 
Voraussetzungen. Man kann weder von den Menschen, die 

(klassische) Kommunikation pflegen – die grosse Mehrheit 
der Agenturen – fordern, dass sie auch Handlungsauslösung 
betreiben. Geht nicht. Genauso wie die auf Handlungsauslö-
sung spezialisierten Agenturen nicht Branding betreiben 
können. Geht auch nicht. 

Aber: Wer integriert? Es ist auf der Auftraggeberseite das 
Management, das die beiden Leinen in der Hand hält. Es kann 
Ort und Medium bezeichnen, wo die eine oder die andere 
Kommunikation den Kunden erreicht. Und das Management 
kann eine hinreichende Abstimmung im Hinblick auf das 

Reaktionen des Menschen  
auf äussere Reize –  

Werbemittel zum Beispiel –  
laufen automatisch ab – aber nach 
ganz bestimmten Regeln, die heute  

grösstenteils bekannt sind.
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Influencer Marketing aus 
der Praktikerperspektive
Wie kann man eine gezielte  
Nutzung für Unternehmen erreichen?

Die Relevanz von Influencer Marketing hat in den letzten Jahren stark zugenommen 
und wird, solange die soziale Vernetzung voranschreitet, noch weiter steigen, weil 
Unternehmen im Windschatten der hohen Social-Media-Reichweite der Influencer 
einen weiteren digitalen Touchpoint bereitstellen und von der viralen Dynamik der 
eingesetzten Medien profitieren können. Influencer Marketing ist in seiner Grundform 
und Wirkung kein absolut neues Phänomen, lediglich die Bühne und der Kanal haben 
sich den digitalen Kommunikations-Usancen und Trends angepasst. Im Rahmen von 
durchgeführten Interviews bei Influencern und Marketingexperten wurden aus einer 
Doppelperspektive der Begriff, Chancen und Risiken des Influencer Marketing 
diskutiert, gegenübergestellt und Massnahmen für die betriebliche Praxis abgeleitet.

Prof. (FH) DDr. Mario Situm, MBA, Giuseppe Sorrentino, M.A., Annachiara Hinteregger, B.A.
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1. Einleitung 

Das digitale Zeitalter verändert die Kom-
munikation mit dem Kunden und beein-
flusst auch den Einsatz der Marketingin-
strumente. Bei geschätzten 5000 bis 
10 000 Werbebotschaften pro Tag ist Auf-
merksamkeit die neue Währung der medi-
alen Neuzeit (Unger, 2015, S. 192). Diese 
gilt es, zielgruppenspezifisch zu erlangen, 
um Wettbewerbsvorteile zu generieren.

Auch online wird es zunehmend 
schwieriger, den Konsumenten zu errei-
chen. 35 Prozent der Deutschen verwen-
den laut einer repräsentativen Analyse 
AdBlocker oder eine Anti-Tracking-
Software. Unter den 18- bis 29-Jährigen 
nutzen 52 Prozent entsprechende Pro-
gramme. Hauptbegründung dafür ist, 
nervige und aufdringliche Werbung 
nicht sehen zu müssen (YouGov, 2016, S. 
2–8). Die Wirkung traditioneller Wer-
bung hinterlässt keine flagranten Spuren 
mehr wie einst, sodass Unternehmen ver-
mehrt auf einflussreiche „influential in-
dividuals“ zurückgreifen, um ihre Pro-
dukte zu promoten (Carter, 2016, S. 2). 
Mittlerweile vertrauen Kunden den soge-
nannten Influencern stärker als den In-
formationen, die sie in Unternehmens-
präsentationen im Internet finden (Ster-
nad/Hartlieb/Stromberger, 2018, S. 41). 

Verbunden damit ist auch die Glaub-
würdigkeit der Werbebotschaften. Deut-
sche Marketers setzten in einer Studie 
das Influencer Marketing auf Rang eins 
der glaubwürdigsten Instrumente (Terri-
tory Webguerillas, 2016, S. 11). Insge-
samt jeder sechste Internetnutzer wird 
bei der Suche nach Informationen über 
Produkte und Services online bei Influ-
encern fündig (BVDW, 2017, S. 9).

1.1 Begriffliche Einordnung 

Der grundlegende Gedanke hinter der 
Influencer-Marketing-Strategie ist die ge-
zielte Nutzung von Personen mit Anse-

hen, um von der Reichweite und dem Ein-
f luss d ieser Meinungsmacher zu 
profitieren (Kilian, 2017, S. 64; Tamblé, 
2015). Carter (2016) akzentuiert die Soci-
al-Media-Plattformen als spezifische 
Sphäre des Influencers. Er beschreibt In-
fluencer Marketing als „[...] a rapidly gro-
wing industry that attempts to promote 
products or increase brand awareness 
through content spread by social media 
users who are considered to be influenti-
al“ (Carter, 2016, S. 2). Kaufrelevante  
Informationen werden damit über die je-
weiligen Meinungsführer in sozialen 
Netzwerken verbreitet. Sie können gezielt 
Markenbotschaften an eine meist sehr  
fokussierte Zielgruppe herantragen  
(Homburg, 2017, S. 50; Evertz, 2018,  
S. 140). Damit definiert sich der Influen-
cer als vertrauenswürdige Person, die eine 
hohe Social-Media-Reichweite und einen 
überdurchschnittlich grossen Einfluss auf 
Follower besitzt (Hedemann, 2014, S. 9; 
Carter, 2016, S. 2; Kilian, 2017, S. 64). Er 
hat bei einem bestimmten Publikum ge-
nügend Glaubwürdigkeit aufgebaut und 
kann Einfluss auf den Kaufentschei-
dungsprozess nehmen (Ryan, 2017, S. 
136; Brown/Hayes, 2008, S. 10 u. 30–32).

1.2 Entwicklung und Potenzial

Der Anteil der Internetnutzer in Deutsch-
land liegt bei rund 89,6 Prozent (ca. 72,29 
Mio.) im Jahr 2017 (Internet World Stats/ 
Nielsen/ITU/GfK, 2017). Rund 76 Pro-
zent der Deutschen nutzten Social-Me-
dia-Plattformen. Die Altersgruppe der  
14- bis 29-Jährigen nutzte dabei bereits 
zu 94 Prozent Social-Media-Netzwerke 
(Faktenkontor/IMWF/Toluna 2017). Be-
trachtet man sich diese junge Zielgruppe 
genauer und legt dabei den Fokus auf die 
Generation Z (Jahrgang ab 1995), hat 
diese Generation als erste „echte Digital 
Natives“ niemals eine Welt ohne das In-
ternet und mobile Geräte kennengelernt. 
Mehr noch: Die permanente Online-
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Kommunikation in sozialen Netzwer-
ken ist integrierter Bestandteil ihres 
Alltags (Hansen, 2015, S. 15 u. 16; 
Mangelsdorf, 2015, S. 21).

74 Prozent dieser Gen Z verbringen 
ihre Freizeit online, 25 Prozent davon 
sind mehr als 5 Stunden täglich mit ih-
rem Smartphone online (IBM Institute 
for Business Value, 2017, S. 3 u. 4). 
Wieso ist diese Betrachtung für die Zu-
kunft so wichtig? Bereits jetzt hat diese 
Generation eine Kaufkraft von rund 40 
Mrd. Euro erreicht. 2025 werden sie in 
Deutschland 75 Prozent der Erwerbstä-
tigen stellen und 30 Prozent des Brut-
to-Einkommens generieren (Luxury 
Business Report, 2017, S. 28). Zu den 
Einflussfaktoren im Kaufverhalten der 
Gen Z akzentuiert Keylens in ihrer 
Studie: „Auf angesagte Produkte und 
Marken werde ich meist durch Influen-
cer (Blogger) auf Instagram, YouTube 
oder Facebook aufmerksam.“ (Key-
lens/Inlux, 2017, S. 31). Jeder zweite 
unter 20-jährige Internetnutzer hat sich 
davon schon einmal zum Kauf eines 
Produktes animieren lassen (Fakten-
kontor/IMWF/Toluna 2017). 

Laut einer weltweit durchgeführten 
Umfrage von Nielsen kommt die glaub-

bewertungen die glaubwürdigste Quelle 
für Produktempfehlungen und damit 
vor Zeitung/Zeitschrift und TV-Spots 
genannt wurden (BDVW, 2017, S. 23).

Launch Metrics hat 600 Marketing- 
experten zur Effektivität von Influencer 
Marketing befragt (Abb. 1). Zusammen-
gefasst 88 Prozent gaben an, dass die 
Wahrnehmung und Bekanntheit durch 
Influencer gesteigert werden kann. 

würdigste Werbung direkt von den 
Menschen, die wir kennen und denen 
wir vertrauen. 83 Prozent geben an, dass 
sie den Empfehlungen von Freunden 
und Familie vertrauen. 66 Prozent ge-
ben an, dass sie Verbrauchermeinungen 
vertrauen, die online veröffentlicht wer-
den (Nielsen, 2015, S. 4f.). Eine ver-
gleichbare Studie brachte hervor, dass 
Influencer nach Freunden und Kunden-

n=600. Quelle: Modifiziert nach Launch Metrics, 2017, S. 3.

Abb. 1: Effektivität von Influencer Marketing  
aus Expertensicht

 Extremely effective	  Somewhat effective
 Effective	  Not effective

RAISING AWARENESS INCREASING  
CUSTOMER LOYALTY

DRIVING SALES
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Gen Z  Die 
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Online
Kommunika-
tion in sozialen 
Netzwerken  
ist integrierter 
Bestandteil 
ihres Alltags.
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Zusammenfassung

In den letzten Jahren hat die 
Relevanz des Influencer 
Marketing insbesondere für die 
Bewerbung von Produkten stark 
an Bedeutung gewonnen. 
Bedingt und verstärkt durch die 
sozialen Netzwerke, eröffnet 
sich eine neue Möglichkeit für 
Unternehmen durch sogenannte 
Beeinflusser, näher an ihre 
Zielgruppe zu treten und 
Markenbotschaften zu senden. 
Durch den Influencer erhält man 
neben der hohen Reichweite in 
der relevanten Zielgruppe auch 
die nötige Glaubwürdigkeit und 
Authentizität der Botschaft. 
Neben den Chancen gibt es 
jedoch auch Risiken, die bei 
einer Influencer-Kooperations-
strategie berücksichtigt werden 
müssen. Eine integrierte 
empirische Erhebung im Zuge 
einer Befragung von Influencern 
und Marketingexperten geht 
sowohl auf Chancen und Risiken 
als auch auf Kriterien einer 
erfolgreichen Implementierung 
einer Influencer-Strategie ein. 
Die Kombination beider 
Perspektiven ermöglicht eine 
vergleichende Gegenüberstel-
lung und sukzessive Ableitung 
strategischer Handlungsemp-
fehlungen. Influencer Marketing 
adaptiert und verbindet 
verschiedene Marketingtech-
niken und setzt diese über 
Social-Media-Plattformen um. 
Das Marketing der Zukunft ist 
unter anderem geprägt durch 
den Einsatz von Influencer 
Marketing, um über neutrale 
und respektierte Meinungs
führer eine Differenzierung im 
Markt zu schaffen und einen 
Vertrauensanker beim Kunden 
zu setzen (Strauß, 2017, S. 7).

Ebenso ist dies ein geeignetes Instru-
ment, um den Absatz anzukurbeln und 
die Kundenloyalität zu steigern.

1.3 Wechselbeziehung  
zu anderen Marketing­
instrumenten

Influencer Marketing ist keine absolut 
neue Disziplin und kombiniert bzw. 
adaptiert Charakteristika einiger an-
derer Marketinginstrumente.

Ein Influencer fungiert ähnlich 
wie ein Testimonial (Celebrity En-
dorsement), jedoch im Social-Media-
Umfeld mit eigenem Storyboard, wo-
durch die Botschaft und der Content 
direkt und glaubwürdig transportiert 
werden (Kilian, 2016, S. 76ff.; Erdo-
gan, 1999, S. 291f.; Pringle, 2004, S. 
130). Dies zeigt auch eine Studie von 
Iconkids: Bei den 13- bis 19-Jährigen 
sind YouTube-Creators mittlerweile 
fast so beliebt wie TV, Film oder Mu-
sikstars. In puncto Glaubwürdigkeit 
und Authentizität liegen die YouTube- 
Creators sogar knapp vor den Stars. 
An Werbung mit einem Celebrity 
oder besetzt durch einen YouTuber 
sind die Befragten gleichermassen in-
teressiert, was für das Marketing von 
hohem Interesse sein dürfte und den 
Influencer in seinen digitalen Sphären 
mit Attributen eines Testimonials aus-
stattet (Iconkids & Youth, YouTube-
Creators, 2015, S. 11). 

Als digitaler Fürsprecher betreibt 
er klassisches Word of Mouth. Social 
Media gibt diesem Empfehlungsmar-
keting dabei eine neue Dimension, 
indem eine Empfehlung durch die ho-
he Reichweite des Influencers breite 
Zielgruppen erreicht und eine virale 
Dynamik entwickeln kann (Nirschl/
Steinberg, 2018, S. 10 u. 38). Damit ist 
es eine Form von Word of Mouth-Mar-
keting, nur dass es auf digitalen Platt-
formen stattfindet (Pophal, 2016, Seite 

19; Mena, 2012, S. 169; O’Guinn et.al, 
2018, S. 391). Diese digitalisierte 
Form des Word of Mouth kann für Un-
ternehmen interessant sein, da Marken 
mit einer hohen Weiterempfehlungs-
rate (Net Promoter Score) ein bis zu 
viermal höheres Umsatzwachstum 
aufweisen (Marsden/Samson/Upton, 
2006, S. 45).

Auch das Instrument der visuellen 
Produktplatzierung wird im Kontext 
des Influencer Marketing häufig ge-
nutzt. Influencer monetarisieren ihre 
Relevanz und Reichweite verstärkt 
durch Product Placement (Kilian, 
2017, S. 64). Eine Umfrage unter 2200 
digitalen Influencern hat ergeben, 
dass rund 77  Prozent in einer Product- 
Placement-Kampagne involviert wer-
den. Dies zeigt die starke Verschmel-
zung von Product Placement mit einer 
Influencer-Kooperationsstrategie (in-
daHash Labs, 2017, S. 33). 

Darauf aufbauend instrumentali-
siert Content Marketing das Influencer 
Marketing, um Inhalte schneller und 
verstärkt zu verbreiten (Hall, 2017, S. 
150f.). Relevante und trendige Themen 
werden um das Produkt angereichert 
(Pull-Strategie), um den Kunden zu 
aktivieren, selbst Informationen zu re-
cherchieren und einen zunächst vom 
Kauf unabhängigen Mehrwert zu er-
kennen (Hilker, 2017, S. 4f). Influencer 
Marketing verbindet genau hier Con-
tent Marketing und Influencer Rela-
tions. Durch die Interaktion und Ver-
netzung mit wichtigen Meinungsfüh-
rern und Multiplikatoren lassen sich 
relevante Inhalte generieren und effi-
zient distribuieren, womit eine stärke-
re digitale virale Verbreitung angestos-
sen werden kann (Influma/Adenion, 
2015, S. 7; Stumpf, 2016, S. 223). Influ-
encer Relations wird jedoch nur dann 
erfolgreich umsetzbar sein, wenn Un-
ternehmen und Agenturen ihre Kon-
takte langfristig und auf partnerschaft-Fo
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licher Basis pflegen. Dies ermöglicht, 
dass Dienstleistungen oder Produkte 
dezent und zudem auch unentgeltlich 
platziert werden können (Jahnke, 2018, 
S. 6). Durch die Identifikation und Bin-
dung an die Marke wird eine lebendige 
und dauerhafte Beziehung zwischen 
Unternehmen und Influencer aufgebaut 
(Bruce/Jeromin, 2018, S. 64; Hellem
kemper, 2018, S. 204–205).

An dieser Stelle sei auch kurz auf 
die rechtlichen Rahmenbedingungen, 
insbesondere die Kenntlichmachung 
bezahlter Werbung/Postings im Zu-
sammenhang mit Influencer Marketing 
verwiesen.  Die Brisanz dieses Themas 
zeigt ein aktuelles Urteil des OLG Cel-
le, welches die Drogeriemarktkette 
Rossmann mit Urteil vom 06.07.2017 
wegen eines nicht ausreichend gekenn-
zeichneten Instagram-Postings eines 
bezahlten Influencers zur Unterlassung 
verurteilt hat (OLG Celle, Az. 13 U 
53/17). Einen ersten Leitfaden zur 
Kennzeichnung von Werbung auf Ins-
tagram liefert die Zentrale zur Be-
kämpfung unlauteren Wettbewerbs.

2. Diskussion der  
Expertengruppen

Aufbauend auf vorzitierten Studien, 
welche die Relevanz des Influencer 
Marketing unterstreichen, wurde eine 
qualitative Befragung in Form von halb-
standardisierten Einzelinterviews (Glä-
ser/Laudel, 2010, S. 41) durchgeführt. 
Befragt wurden 10 Influencer aus den 
Bereichen Fitness, Bildung, Mode & 
Lifestyle mit einer Social-Media-Reich-
weite von bis zu 700 000 YouTube-Auf-
rufen und 15 000 Follower/Fans in Ab-
hängigkeit der Plattform als auch 11 
Marketingexperten bzw. Berater mit 
Schwerpunkt Social- Media-Marketing. 
Sämtliche Interviews wurden mit einem 
Tonband aufgenommen, transkribiert 
und ausgehend von einer qualitativen 

diskutiert werden, um aus zwei Pers-
pektiven eine erste „Influencer Check-
liste“ zu entwickeln, welche Chancen 
und Risiken für eine Kooperationsstra-
tegie aufzeigen soll. 

• �Was ist ein Influencer aus Sicht der 
beiden befragten Expertengruppen?

• �Wo liegen die Chancen und Risiken 
des Influencer Marketing?

• �Was ist bei einer Kooperationsstra-
tegie mit einem Influencer zu be-
achten?

2.2 Begriffsinterpretation  
aus Sicht der Experten 

Sowohl Experten als auch Influencer 
selbst wurden zu den Charakteristika 
dieses Begriffs gefragt. Aufbauend auf 
den Ausführungen in Abschnitt 1.1, 
rücken die befragten Influencer die 
Vorbildfunktion ins Zentrum und sind 
sich ihrer Verantwortung bewusst. Sie 
wissen um den meist grossen Einfluss, 
wodurch ihre Meinung grosses Ge-
wicht hat und insbesondere bei der jün-
geren Generation auch auf eine emoti-
onal geleitete Reaktion stossen kann. 
Befragte Influencer aus dem Bereich 
Fashion und Fitness sehen sich als Mo-
tivator und verkörpern ein gewisses 
Wunschbild, welches greifbarer als 
eine standardisierte Werbeanzeige 
oder ein Testimonial ist. Dabei spielen 
die Story und visuelle Darbietung des 
Posts eine entscheidende Rolle.

Experten akzentuieren, dass ein 
Influencer in erster Linie alle Personen 
subsummiert, welche hohen Einfluss 
auf andere Menschen haben (Freunde, 
Journalisten, Testimonials, etc.). Auf-
bauend auf einem Opinion Leader, 
werden sie als Experte wahrgenom-
men, dem tiefes Vertrauen von Anhän-
gern entgegengebracht wird. Durch die 
hohe Reichweite in der digitalen Sphä-
re, wird der Begriff „Influencer“ daher 

Inhaltsanalyse analysiert (Gläser/Lau-
del, 2010, S. 199ff.). Es wurden bewusst 
zwei Expertengruppen gewählt, damit 
die einzelnen Fragestellungen aus zwei 
unterschiedlichen Perspektiven mitei-
nander verglichen bzw. gegenüberge-
stellt werden können.

2.1 Problemstellung  
und Forschungsfragen 

Hier wird ein Ausschnitt der zentralen 
Ergebnisse präsentiert, welche sich auf 
die Rolle von Social-Media-Influen-
cern im Marketing und auf die Kriteri-
en für erfolgreiches Influencer Marke-
ting konzentrieren. Aufbauend auf den 
bestehenden und hier zitierten Studien, 
sollen nachstehende Forschungsfragen 

Kernthesen

1.	� Kunden bringen den 
Influencern hohes 
Vertrauen entgegen und 
integrieren dessen 
Empfehlungen in den 
Kaufentscheidungsprozess.

2.	�Influencer Marketing 
kombiniert und adaptiert 
Charakteristika anderer 
Marketinginstrumente und 
ist als unterstützende 
Disziplin im Marketingmix 
zu verstehen.

3.	� Kooperationsstrategien mit 
Influencern bieten hohe 
Chancen, jüngere Zielgrup-
pen zu erreichen und die 
Bekanntheit zu erhöhen.

4.	�Die Implementierung einer 
Influencer-Marketing-  
Strategie erfordert eine 
genau strategische 
Planung und eine Chan-
cen-Risiken-Abwägung.
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zunehmend mit Social Media in Ver-
bindung gebracht. Basierend darauf, 
rücken die Experten die zielgerichtete 
Verbreitung von Inhalten an die rele-
vante Zielgruppe in den Vordergrund, 
da sich der Beitrag durch jegliche In-
teraktion (Kommentar, Shares, Tags, 
Likes etc.) weiterverbreitet – und zwar 
bei der richtigen Zielgruppe. 

Sowohl die Experten als auch die 
Influencer räumen ein, dass ein Influ-
encer eine gewisse Unabhängigkeit 
und Neutralität mitbringen muss, um 
seinen Status aufrechtzuerhalten. Die-
ser kann durchaus eine Gegenleistung 
für seine Posts und Empfehlungen er-
halten, solange er nicht gegen seine 
Überzeugung handelt und werbende 
Beiträge zur Haupttätigkeit werden.

2.3 Chancen und Risiken

Durch die vielen direkten Einblicke in 
das tägliche Leben des Influencers ent-
steht eine emotionale Ein- und Verbin-
dung zum Follower. Man wird partiell 

via Social Media den Effekt verstärkt. 
Klassische B-to-C-Werbebotschaften 
sind austauschbarer geworden und man 
möchte stattdessen Aussagen von ech-
ten Menschen. Die Empfehlung kommt 
nämlich von einem nahbaren Experten, 
der durch eine authentische Story auch 
als Freund und Vertrauter wirkt. Eine 
Studie von G+J EMS (G+J eMS, 2017, 
S. 54f.) unterstreicht dies:

• �90 Prozent stimmten der Aussage 
zu, dass der für eine Marke werben-
de Influencer „ehrlich“ ist. 

• �89 Prozent gaben an, dass der Influ-
encer „meine Sprache spricht“.  

• �44 Prozent gaben an, dass der Influ-
encer „so ist, wie ich auch gerne 
wäre“. 

Ein befragter Experte einer Werbe-
agentur betonte weiter, dass Attribute 
wie Glaubwürdigkeit und Authentizi-
tät von einem im Trend stehenden In-
fluencer auf die Marke abfärben sollen 
und damit das Image verjüngen kann. 
Influencer Marketing ist daher auch 
eine Möglichkeit, Teile einer abgewan-
derten Zielgruppe zurückzugewinnen. 
Eine weitere Chance sehen die Exper-
ten darin, mit einem relativ geringen 
Werbebudget die passende Zielgruppe 
zu erreichen. 

Unter den Experten wurde die 
Identifikation eines geeigneten Influ-
encers und der damit eingehende Ent-
wicklungs- und Strategieprozess als 
grösste Herausforderung gesehen. Es 
müssen zunächst ein zur Marke pas-
sender Influencer und die relevanten 
zu bearbeitenden Social-Media-Kanä-
le identifiziert werden. Der Influencer 
muss sich selbst mit der Marke identi-
fizieren und der Kooperation zustim-
men. Danach muss diese Kooperation 

redaktionell und strategisch 
geplant werden. Die Er-

haltung der Glaub-

zu einer Person des öffentlichen digita-
len Lebens, was Chancen und Risiken 
mit sich bringt. Der Influencer hat 
durch sein öffentliches Profil eine inte-
grierte Feedback-Funktion (Kommen-
tarfelder, Tags, Likes, persönliche 
Nachrichten etc.) und kann sich seiner 
Zielgruppe anpassen. Dies birgt die 
Gefahr, dass negatives Feedback öf-
fentlich eingesehen werden kann, was 
im Falle einer Markenkooperation auch 
negative Rückkopplungseffekte auslö-
sen kann. Ein befragter Influencer fass-
te zusammen: „Wer nicht regelmässig 
postet und kreativen Content entwi-
ckelt, wird schnell von der Bildoberflä-
che verschwinden.“ Damit entsteht ein 
gewisser Zugzwang für Influencer, 
denn „je höher das Engagement des In-
fluencers, desto höher auch die Interak-
tionsrate, was am langen Ende zu 
Reichweite und neuen Fans führt“.

In diesem Zusammenhang erwäh-
nen die Experten, dass Visual Storytel-
ling durch den Influencer das klassische 
Empfehlungsmarketing aufnimmt und 

„Wer nicht regelmässig 
postet und kreativen  

Content entwickelt, wird 
schnell von der Bildober­

fläche verschwinden.“
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würdigkeit spielt wieder eine entschei-
dende Rolle – wieviel darf in Regie 
passieren und wieviel lässt der Influen-
cer zu? Das Risiko für den Influencer 
besteht darin, seinen erarbeiteten Sta-
tus und die Glaubwürdigkeit durch die-
se Kommerzialisierung zu verwässern 
und dadurch womöglich einen Vertrau-
ensverlust zu erleiden. 

In einer vergleichbaren quantitati-
ven Expertenumfrage sahen 2015 noch 
rund 75 Prozent die grösste Herausfor-
derung in der Identifizierung eines ge-
eigneten Influencers. 2017 war es nur 
noch ein Drittel. Die grösste Schwie-
rigkeit mit 43 Prozent liegt nun in der 
Entwicklung und Messbarkeit geeigne-
ter KPIs, um Influencer zu bewerten 

gruppe und haben einen hohen Einfluss 
auf die Zielgruppe. Dadurch stellen sie 
eine geeignete Ergänzung im Media-
mix dar (G+J eMS, 2017, S. 19).

2.4 Kriterien zur Implementie­
rung im Unternehmen  

Um einen geeigneten Influencer zu 
identifizieren, muss sich das Unterneh-
men bereits vor der Kontaktaufnahme 
eingehend mit der Historie potenzieller 
Influencer beschäftigen und eine Con-
tent-Analyse durchführen (Content- 
Kongruenz). Für diese Identifikation 
nannten die Experten einige automati-
sierte Tools (Buzzsumo, reachhero, 
Influma), welche mittels verschiedener 
Suchkriterien spezifische Influencer 
recherchieren. Dafür ist nicht nur die 
reine isolierte Betrachtung bzw. die 
Fokussierung auf eine Kennzahl wie 
Reichweite entscheidend, sondern es 
benötigt auch eine integrierte Touch-
point-Analyse. Neutrale Kontaktpunk-
te jenseits des unternehmensgesteuer-
ten Auftritts sind wertvoll und bieten 
durch Influencer eine geeignete Ergän-
zung im Touchpoint-Management. 

Auch Micro-Influencer mit Follo-
wern im vier- bis fünfstelligen Bereich 
können eine entscheidende Rolle spielen, 
denn diese besitzen meist eine sehr spe-
zifische Anhängerschaft und können als 
relevante Multiplikatoren agieren. Sie 
agieren nah an ihrer Community und 
können leichter auf Reaktionen/Posts der 
Nutzer reagieren. Dadurch können auch 
mehrere Influencer für das Unternehmen 
und/oder die zu planende Kampagne ein-
gesetzt werden. So können sich Unter-
nehmen zu einem gewissen Grad diver-
sifizieren und das Budget auf mehrere 
„kostengünstigere“ Influencer verteilen. 
Insbesondere bei paralleler Zusammen-
arbeit für eine oder mehrere Kampagnen 
muss nicht nur die Beziehung zwischen 
Marke und Influencer analysiert werden, 

(Launch Metrics, 2015, S. 6; Launch 
Metrics, 2017, S. 13).

Die Experten akzentuieren die 
kontinuierliche Ausrichtung der Influ-
encer-Kooperation an anderen Marke-
tingaktivitäten. Es ist vorab sicherzu-
stellen, dass die Integration der Influ-
encer-Kampagne nicht isoliert von der 
gesamten Kommunikation gesehen 
wird. Influencer Marketing ist nur ein 
Teil des gesamten Marketingkonzeptes 
und muss strategisch reflektiert bzw. 
eingebunden werden. Man nutzt den 
Windschatten des Influencers und baut 
einen zusätzlichen, in der Wirkung 
neutralen Touchpoint auf. 

Die Influencer sprechen die Spra-
che der Zielgruppe, sind Teil der Ziel-

Handlungsempfehlungen

1.	� Eine abgestimmte Influencer-Marketing-Strategie kann das Image der Marke  
verjüngen und die jüngere Zielgruppe gezielt ansprechen.

2.	�Insbesondere B-to-C-Unternehmen in den Bereichen Lifestyle, Beauty, Sport  
und Fashion können durch den Einsatz von Influencern ihre Werbewirkung,  
insbesondere über Social Media, erhöhen.

3.	� Beidseitige negative Rückkopplungseffekte und die latente Abgabe der  
operativen Beherrschbarkeit durch eigenständige Mitwirkung des Influencers  
sind abzuwägende Risiken.

Abb. 2: Stärken und Risiken des Influencer Marketing (IM)
Stärken und Chancen von IM Risiken und Herausforderungen von IM
Nähe zu der Zielgruppe/Followern Rechtliche Rahmenbedingungen
Branding durch Visual Storytelling Identifikation des passenden Influencers
Hohe Werbewirksamkeit durch Content Messbarkeit und Entwicklung von KPIs
Authentische Weiterempfehlung Authentizitätsverlust durch bezahlte Influencer
Abgewanderte Zielgruppe wieder einbinden Monitoring-Aufwand
Steigerung von Umsatz und Markenbekanntheit Einpassung in den Marketingmix
Erfolgreiche Neupositionierung und  
Imageverbesserung

(Beidseitige) negative Rückkopplungseffekte  
auf die Marke

Ansprache bestimmter Nischen  
mit hohem Spezialisierungsgrad

Latente Abgabe der operativen Beherrschbarkeit 
durch eigenständige Mitwirkung des Influencers

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Experteninterviews und Nirschl/Steinberg, 2018, S. 37ff.
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sondern zusätzlich auch die Beziehung 
zwischen den Influencern selbst. Diese 
können nach Meinung der Experten 
zwar aus verschiedenen Bereichen kom-
men, sollten aber nicht in Widerspruch 
zueinander stehen, sondern sich ergän-
zen. Dies erhöht das Risiko übertragba-
rer Negativeffekte und den Analyse- und 
Monitoringaufwand. Nach einer Studie 
von Linqia arbeiteten 29 Prozent der 
Marketers je nach Umfang und Länge 
des Influencer-Programms im Durch-
schnitt mit 1 bis 10 und 52 Prozent mit 10 
bis 25 Influencern pro Programm/Kam-
pagne (Linqia, 2016, S. 7).

2.5 Kosten eines Influencers  

Bezüglich der Kosten für einen Influen-
cer Post hielten sich beide Experten-
gruppen weitestgehend bedeckt. Die 
Marketingexperten akzentuierten, dass 
es hierfür keine Universalformel gibt, 
da hierbei individuelle quantitative und 
qualitative Variablen zu berücksichti-
gen sind. Dies beginnt bei der Reichwei-
te, geht über die Interaktionsrate, Con-
versions, Auswahl der Plattformen bis 
hin zur Qualität und Länge der Kampa-
gne und Kooperation. Als erster grober 
Ausgangswert pro Post wurde von ei-
nem Experten die „1 Cent pro Follower“-
Schätzung erwähnt, welche jedoch le-

den wichtigsten Faktoren. Identische 
Faktoren sind auch für Auswahl des 
passenden Influencers relevant.

Basierend auf den Ergebnissen, 
konnte folgende Checkliste erarbeitet 
werden. Die Abfolge kann abweichen, 
da die Übergänge fliessend sind.

1. �Ziele definieren und Ressourcen 
für Kooperation planen: 
Ziel: Steigerung der Bekanntheit, 
Traffic, Conversion etc.
Dauer: Längere Kooperation/ 
einzelne Kampagne 
Budget: Messbarkeit und Monito-
ring (KPIs, Kennzahlen)

2. �Zielgruppendefinition und 
First-Screening nach Influencer:
• �Anforderungsprofil des Influen-

cers skizzieren und definieren
• �Quantitativ durch Einsatz von 

digitalen Tools (Reichweite, 
Interaktionsrate, etc.)

• �Qualitative Recherche in Bezug 
auf Markenfit, Historie und Image 
des Influencers.

3. �Digitale Touchpoint-Analyse:
• �Welche/wie viele Plattformen 

sollen mit welchen/wie vielen 
Influencern bearbeitet werden?

• �Einsatz von Micro-Influencern?

diglich als Anhaltspunkt zu verstehen 
ist. Es darf hierbei nicht vergessen wer-
den, dass eine Influencer-Kampagne 
auch unternehmensinterne Ressourcen 
bindet und damit Kosten verursacht. 

Es gibt digitale Plattformen bzw. 
Tools, welche z.B. das Instagram-Profil 
des jeweiligen Influencers nach gewis-
sen Kriterien screent und einen Preis 
pro Post kalkuliert (z.B. influencer- 
fee.com).  

Damit zeigt sich die praktische 
Schwierigkeit, da die finanzielle Be-
wertung der Influencer-Kooperation 
von unterschiedlichen Faktoren ab-
hängt und sich der Marktwert (Preis) 
daher individuell und im Verhand-
lungswege ergibt (Jahnke, 2018, S. 
7–9). Dabei sollte berücksichtigt wer-
den, dass nicht nur eine klassische Be-
zahlung als Preis angesehen werden 
sollte, sondern auch geldwerte Leistun-
gen, der Zugang zu exklusiven Events 
und Orten oder auch die mögliche 
Selbstvermarktung des Influencers 
(Enke/Borchers, 2018, S. 186). Inte-
ressante Ergebnisse liefert auch die 
Studie State of Instagram Marketing 
2018 (Abb. 3). Diese zeigt eine Reihe 
von Einflussfaktoren für die Preiszu-
sammensetzung für Influencer auf In-
stagram. Hiernach sind die Anzahl der 
Follower und das Engagement die bei-

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Later, 2018, S. 12f.

Abb. 3: Faktoren für die Preisbildung und Auswahl von Influencern

What are the biggest factors that businesses take into consideration 
when determining how much to pay for sponsored posts?

What are some of the factors that impact who you consider  
to be an ideal influencer?

Number of Followers
Engagement

Quality of Followers
Industry or Niche

Budget Requirements
Location

73%

66%

44%

32%

28%

16%

Engagement
Quality of Followers

Industry of Niche
Number of Followers

Budget Requirements
Location

79%

70%

67%

56%

46%

33%
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4. �Content-Entwicklung und Timing:
• �Kreativen Spielraum und Freihei-

ten des Influencers definieren
• �Erste Überlegung zur Darbietung 

und Visualisierung  
(z.B. Instagram Stories vs. Post)

• �Redaktionelle Planung  
(z.B. Frequenz der Posts)  
und Abstimmung unter Berück-
sichtigung rechtlicher Kennzeich-
nungsaspekte.

5. �Einpassung und Abstimmung 
der Kooperationsstrategie  
in den Marketingmix (insbeson
dere Content-Marketing-Plan) 

samt Chancen- und Risiken- 
Abwägung.

3. „Fazit“

Beide befragten Gruppierungen defi-
nieren den Influencer aufbauend auf 
den in der Literatur beschriebenen 
Merkmalen. Die Influencer rücken 
die inhärenten Eigenschaften wie 
Authentizität und Glaubwürdigkeit 
ins Zentrum, während die Experten 
die potenzielle Kommerzialisierung 
auf Basis dieser Attribute als Be-
standteil des Marketings hervorhe-
ben. Influencer sprechen die Sprache 

ihrer Follower, sind spitz positioniert 
und können insbesondere in der digi-
talen Welt eine breite Anhänger-
schaft aufbauen. Dies bietet die 
Chance für Unternehmen, den Influ-
encer als Sprachrohr für Markenbot-
schaften zu instrumentalisieren. Die-
se Chance birgt jedoch auch Risiken 
hinsichtlich des Verlustes der Glaub-
würdigkeit seitens des Influencers, 
latente Abgabe der operativen Be-
herrschbarkeit seitens des Unterneh-
mens und die Gefahr negativer Rück-
kopplungseffekte auf beiden Seiten.  

Bedingt durch eine Verschiebung 
der Informationsbeschaffung und -ver-
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ins Zentrum – Experten heben potenzielle  
Kommerzialisierung auf Basis dieser Attribute 

als Bestandteil des Marketings hervor. 
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Against all Odds 
E-Commerce Success in the  
Luxury Goods Industry

For many years, it has been debated if at all – and to what extent – high-priced goods 
in general and luxury brands specifically are suitable for online commerce (e.g. Arrigo, 
2014 or Dall’Olmo Riley and Lacroix, 2003). Many distinct characteristics of strategic 
luxury brand management intuitively contradict the dynamics of e-commerce, with its 
fully transparent pricing and an affinity for lower-priced items, the focus on immediate 
order fulfilment, a generally younger and highly technology-savvy consumer audience 
and democratic interaction between consumers and brands, to name just a few  
(c.f. Müller-Stewens and Berghaus, 2014). 

Sebastian Huber, Oliver Gebien
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A s early as 2008, Montblanc, a brand within luxury 
holding Richemont, was one of the first luxury brands 
to enter direct e-commerce with its own online 

store 1. Responding to commercially dissatisfying results of a 
first project, the brand quickly revised its approach and re-
launched a fundamentally new e-commerce strategy three 
years later, which generates today a significant share of reve-
nue and growth for the brand on a global scale. Pertinent learn-
ings can be drawn from this case, both for the luxury industry 
in general and other brands or companies considering to enter 
the digital sales channel: a fully consistent integration of dig-
ital as a strategic pillar within the overall brand strategy 
proved paramount in the brand’s ultimate online success. Fur-
ther digital transformation subsequently changed roles and 
assignments of responsibility within the organisation, most 
radically between digital marketing and e-commerce. 

Looking ahead, further transformation looms for Mont-
blanc and the luxury sector in general: With continuous 
global growth expected for the online channel, specialised 
multi-brand online retailers will strengthen. Few remaining 
distribution partners will be able to maintain their online 
channel by responding to high customer expectations of op-
erational excellence, continued investment and strong com-
petition in e-commerce. This power shift away from a 
brand’s own, direct online sales platforms will also witness 
the appearance of pure and specialized online players for the 
distribution of luxury goods in the years ahead.

Luxury and E-Commerce at Odds

Numerous attempts to define the luxury industry have led to 
a set of characteristics which seem to be fundamentally at 
odds with online sales and marketing (cf. Geerts, 2013): di-
rect and personal interaction between brand and customers, 
limiting distribution to create exclusivity, celebrating a 
brand’s heritage, showcasing the intricate craftsmanship re-
quired in a product’s creation and providing strong status 
functions to its owners fundamentally contradict the charac-
teristics of e-commerce. So for most luxury brands, “online” 
and “internet” were synonyms for illegal discounting, crimi-
nal counterfeit product sales and forums of uncontrollable 
mostly negative comments from non-customers that were 
envying the wealthy elite that could afford luxury products 
and experiences. Until about 10 years ago, many authors 
argued that online marketing and e-commerce were inappro-
priate for luxury brands (e.g. Kapferer and Bastien, 2008).

Acquired by the predecessor holding of today’s Richem-
ont Group in the 1980s, Montblanc followed a systematic 
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diversification strategy in both geographic markets and prod-
uct categories. From its heritage in fine writing instruments, 
the brand expanded its product offer to other hard-goods 
luxury categories such as fine leather, watches, men’s acces-
sories, lady’s jewellery, fragrances and eyewear (Brunner 
et.al., 2011 and Chesters, 2011). From its strongholds in Eu-
rope and the US, it started distributing across Asia, the Mid-
dle East and Latin America from the early 1990s. 

Participating in a long period of growth in the luxury 
industry (Bain & Co. 2017, p. 6), Montblanc’s strategic pri-
orities from the late 1990s focused on (1) transforming its 
distribution model towards own, mono-brand retail along 
with (2) acquiring a larger share of female customers and (3) 
establishing the jewellery product category as its fourth 
strong product pillar. With a continuous effort on quality, the 
brand upgraded its distribution channels such as watch & 
jewellery boutiques, department stores, airport outlets, tradi-
tional stationery trade and its own retail stores. At this time, 
the online channel was considered mainly a domain of fight-
ing against counterfeit products (Richemont, 2018) and un-
authorised grey market retailers. E-commerce was judged a 
long-term opportunity with little short-term potential or com-
mercial urgency. Until 2008, as per Richemont’s policy, 
Montblanc strictly refrained from any online distribution; not 
even showing prices online, neither on the brand website nor 
by any of its distribution partners.

Retail Frenzy Going Digital

Given the relatively accessible price points and a strong fa-
miliarity of many consumers with the Montblanc core as-
sortment of writing instruments, the pressure to open online 

1 �Due to the highly strategic nature of data on sales and e-commerce along with strong online competition 
within the industry, only limited information was authorised by the brand for this publication
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distribution was strongly increasing towards 2006, espe-
cially from the e-commerce savvy US and UK markets. 
Montblanc’s retailers saw significant business opportunities 
in selling online, predominantly for writing instruments, 
leather accessories and refills (i.e. ink cartridges, agendas 
and other consumable items). Both existing luxury custom-
ers and technology-savvy wealthy shoppers were demanding 
the service and transparency they knew from other brands 
and online platforms. Logistics infrastructure and dedicated 
online platforms were accelerating this development along 
with improved mobile internet access adding convenience to 
online shopping. Without much storytelling, customers 
wanted to compare products on shape, size, price and other 
features while expecting transparency on the cost of cus-
tomisation, gift wrapping and shipping services.

Due to increasing pressure by retailers in early e-com-
merce markets, Montblanc decided to invest in a pilot project 
to explore both commercial and branding opportunities in 
e-commerce. To limit global visibility and investment risk 
for its pilot project, Montblanc launched its first online sales 
platform in July 2008 in Japan as a virtual representation of 
the brand’s retail experience (see Figure 1). Due to legal re-
strictions within existing distribution agreements, the as-
sortment was restricted to ladies’ products, notably leather 
goods and jewellery. Writing instruments and watches were 
shown but not sold online since this would conditionally 
have allowed retailers to launch their own online sales. The 
site attracted about 200 unique visitors per day, increasing 
manifold once search engine marketing was launched. De-
spite positive feedback from visiting customers, the site gen-
erated only marginal sales, mainly because of the narrow 
assortment which did not include the brand’s most popular 
items. While many resources were invested into the virtual 
online store experience, it did not drive customers to pur-
chase, but rather to browse and explore the brand.

On September 15th, 2008 Lehmann Brother’s collapsed 
and accelerated what later became the “financial crisis”, heav-
ily affecting the luxury industry in 2008 and 2009 after dec-
ades of uninterrupted growth (cf. Poggi, 2009). Subsequently 
also for Montblanc, strategic priorities shifted swiftly away 
from its e-commerce pilot to securing its top and bottom line 
on a global basis. The Japan e-commerce activity did no long-
er justify its investment compared with the sales generated 
and thus was taken off line after 12 months, in June 2009. 

Using a Crisis to Leapfrog

While the financial crisis affected luxury brands across all 
geographies and sectors, the US and UK markets were hit the 
hardest with a significant drop in sales, particularly in entry 
luxury price segments (Bain & Co 2009, p. 19). This acceler-
ated a structural change that forced many smaller retailers in 
rural areas to close. Subsequently, Montblanc decided to fo-
cus a new launch of its e-commerce on the US and UK to 
cover for lost distribution in areas where retailers no longer 
carried the brand or went out of business altogether. This 
shift to a commercial rationale for e-commerce fundamen-
tally changed the brand’s approach to its online business.

Driven by the speed of market transformation caused by 
the financial crisis, the brand decided to implement an e-re-
tailer model already in 2009 since this allowed to (1) swiftly 
generate sales with ready partners and (2) maintain the brand 
presence and geographical reach where it was at risk of disap-
pearing. A strong legal framework was created that remains 
valid to date, setting clear requirements for retailers to be 
authorised for selling Montblanc products online. Conditions 
include a legal business relationship with the brand, an up-to-
date physical presence (shop-in-shop) with a representative 
assortment, limiting distribution to agreed territories as well 
as proven skills and operational structures for e-commerce, Ph
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Figure 1  Montblanc's first online sales 
platform launched in Japan, July 2008.

Figure 2  Online shop-in-shop  
on a retailer’s website, 2009.

Figure 3  E-commerce driven 
website, since 2014.
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meant for example that the digital brand experience, tradition-
ally guarded by brand management and marketing communi-
cations, now had to respond first and foremost to commercial 
targets and user experience imperatives that were determined 
by customer expectations for online shopping! Not only did 
this affect the digital brand presentation and website experi-
ence, it also meant that the its interaction transformed into a 
digital dialogue between the brand and its customers.

Built on the brand’s existing website, a US e-commerce 
site was launched in in 2011, subsequently adding European 
markets from 2012. The website then transformed to a pre-
dominantly e-commerce driven application (see Figure 3) as 
Asian markets were launched for e-commerce in 2014, with 
further markets following the years thereafter (see Figure 4). 
The increasing online presence was driven by impressive 
commercial results: for each market, e-commerce sales ex-

Management Summary

The luxury goods industry expects a further shift to e-commerce 
with increasing online competition amongst brands. Looking at the 
case of Montblanc with ten years of experience in e-commerce 
shows the fundamental strategic shift required to succeed in this 
new business model. It illustrates the changes across the organisati-
on to reap the dynamic growth opportunities online and constantly 
develop the brand in this highly competitive environment. Success in 
digital builds on a client-centric strategy, serving a most demanding 
clientele of luxury customers.

customer service and online marketing. From a branding and 
customer experience standpoint, Montblanc required its re-
tailers to present the brand in its own branded digital space, 
much as a shop-in-shop in the brick and mortar store (see 
Figure 2). These measures allowed for customers to instantly 
recognise authorised online distribution and differentiate it 
from the illegal activities of unauthorised retailers and coun-
terfeit products sold online. The compliance with product 
pricing is controlled much the same way online and offline.

Driven by commercial urgency, the brand had to inte-
grate its e-commerce strategy to the overall distribution 
model and commercial strategy. Initiated by commercial 
necessity, it quickly became apparent that opening e-com-
merce as a distribution channel required strategic measures 
and disruptive change across the entire organisation.

Transformative Strategy Paves the Way  
for E-Commerce

Kick-started by this crisis, Montblanc developed a new overall 
strategy, bringing the digital customer to centre stage, re-
launching its own e-commerce by 2011 with already an agreed 
global roll-out plan. While quality brand appearance was up-
held at all times, Montblanc’s new e-commerce strategy re-
volved around the needs and behaviours of online shoppers. 
In contrast with the Japan pilot, this initiative originated from 
the brand’s core strategy with a “competitive discontinuity” 
(cf. Prahalad and Oosterveld 1999) causing a new business 
model to emerge, opening up additional market opportunities 
while transforming the entire organisation to seize them. This 

Source: Data provided by Montblanc.

Fig. 4: Montblanc Online Presence, 2008–2018
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ceeded the market’s largest boutique sales within a year; and 
today online sales contribute more than 5% of global retail 
revenues with high double-digit growth rates. Key markets 
like the US and UK meanwhile generate up to 20% of their 
business through digital channels. Equally important, the 
brand was able to reach new customer groups through e-
commerce and establish itself as a digitally credible player, 
expanding successfully into smart technical devices as its 
most recent new product category (c.f. Forbes 2015). 

Summary and Best Practices

Success in e-commerce for Montblanc did not come by 
chance. Facing up to the disappointing results of a much an-
ticipated pilot, disruptive measures became necessary across 
the entire organisation when e-commerce was embraced as a 
strategic priority. Meaningfully embedded into the brand’s 
overall strategy, a combination of strategic and operational 
measures transformed the brand towards an organisation 
which seizes digital opportunities in all its activities. Retro-
spectively, the bold move to embrace e-commerce through-
out the organisation created market leadership for Montblanc 
with the digitally-savvy customers, a growing and attractive 
clientele in the years and decades ahead. It supported a trans-
formation in customer’s brand perception from a somewhat 
old-fashioned accessories and writing instruments brand to a 
diversified luxury brand with credible leadership in new 
technology, which it continues to demonstrate through its 
online activities and digital product innovations. 

Both strategic and operational choices all across the or-
ganisation proved paramount for the sustained success of 
Montblanc’s strategy offering some best practices for other 
brands considering to enter e-commerce:

• �Responding to expectations of online shoppers set by 
standards of convenience, the brand website was re-
placed by a fully integrated online presence driven by 
user experience imperatives of online shoppers, e.g. lead-
ing the user in only three clicks from product to shopping 
basket check-out.

• �Choosing the right online assortment, especially for gift-
ing, to meet customer expectations and generate sales: fo-
cus on iconic items, best-sellers and novelties in accessible 
price points up to 10 000 EUR while ensuring availability 
of these products. Neither limited edition writing instru-
ments, nor high-end watches or jewellery are sold online to 
differentiate against other channels. Later, an exclusive 
assortment only available online and early online availabil-
ity of new collections further drove online sales.

• �E-commerce roll-out with the brand’s own online store 
synchronously authorised other trade partners to open 
their online channels for Montblanc products as long as 
they adhered to set quality standards. This ensured com-
mercial and strategic integration of online into all other 
distribution channels at brand and country level.

• �The renewed strategy aimed at a global roll-out from its 
inception, transparently outlining in which sequence the 
markets would be opened for e-commerce, benefiting 
from early technology-savvy markets to learn and max-
imise sales opportunities also using the group’s power to 
accelerate roll-outs in more challenging markets.

• �Each national e-commerce site is managed and reported as 
a brand’s own retail store with its own investment plan, P&L 
and cost reporting while sharing its customer base with the 
brand’s retail network thus ensuring an integrated customer 
journey across online and offline channels. The brand sites 
continue to co-exist with local retailer’s online shops which 
are managed through existing structures and processes of 
wholesale distribution with each respective retailer.

• �The roles and responsibilities between the brand e-com-
merce headquarters (providing globally standardised 
technology, expertise and content), and local markets 
(driving all sales and marketing activities) were clarified 
from early on and ensured both global standards and local 
adaptation. This global network of E-Commerce experts 
contributes significantly to the further website develop-
ment and digital innovation processes.

• �Attached at senior level to the sales organisation, the e-
commerce organisation heralds its own structure for lo-
gistics (optimised for its assortment and fulfilment speed) 
and customer service as well as highly professional call 
centers covering more than 20% of online sales over the 
phone. Montblanc considers it as a key success factor to 

Main Propositions

Success in e-commerce for Montblanc did not 
come by chance. A bold move to embrace 
e-commerce throughout the organisation 
created market leadership with digitally-savvy 
customers. It transformed the customer’s brand 
perception to a diversified luxury brand with 
credible leadership in new technology. Entering 
e-commerce as a fully integrated strategic pillar 
kick-started a digital transformation for the 
entire brand.
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directly control the user experience across all core pro-
cesses and customer touchpoints.

• �Commercial integration with retail from 2015 ensured 
access to the same customer base and paved the way for 
innovative technology, integrating the brand’s multichan-
nel approach, e.g. with click-and-collect functions.

Learnings and Outlook

Entering e-commerce as a fully integrated strategic pillar 
kick-started a digital transformation for the entire brand. It 
contributed additional revenues and changed roles and re-
sponsibilities within the organisation but also created a tech-
nologically-savvy brand profile to the outside which later 
allowed to credibly win new customer groups and launch 
digital products. The first project was strongly driven by an 
inside-out perspective where the brand kept full control of a 
retail-alike digital customer experience. Embracing the digi-
tal world in its second launch, the brand listened outside-in to 
the needs and preferences of online customers to win in e-
commerce. Attached at senior management level, branding 
standards and quality in service and distribution which are 
key to luxury brands, were upheld also in this new channels.

A further shift from offline to online sale is expected 
across the luxury industry (Bain & Co 2017, p. 19) as more 
brands are opening e-commerce with a growing number of 
increasingly younger luxury customers expecting the con-
venience and service of online shopping from their favour-
ite brands. E-commerce itself is expected to continue as a 
complementary activity for luxury brands while traditional 
sales and marketing remain strong pillars in responding to 
consumer’s expectations on a personal interaction (cf. 
Heine and Berghaus, 2014). A systematic introduction of 
e-commerce however opens additional opportunities for 

brands to connect and interact with luxury customers while 
reaching an upcoming generation of luxury consumers who 
preferably experience and shop with brands online.

Online competition for customer access will be further 
intensified by specialised virtual luxury malls of pure e-
commerce players that will likely drive out smaller local 
retailers. While some global online players (e.g. amazon or 
Alibaba) will start operating their own specialised luxury 
divisions, local and product category specialists are also 
expected to emerge and grow further (e.g. Net-A-Porter or 
Chrono24). Montblanc is monitoring this development 
carefully and has piloted some selected activities. Along 
with leading retailers’ own digital transformation efforts, 
luxury brands will have to face these challengers and de-
velop their own strategic response, ideally deploying their 
strength through integrated cross-channel offerings, blend-
ing online and offline retail experiences as an answer to 
ever growing customer service expectations. �

Lessons Learned

Embracing the digital world, the brand listened to 
the needs and preferences of online customers to 
win in e-commerce. Attached at senior management 
level, branding standards and quality in service and 
distribution were upheld also in this new channel. 
With online competition further intensifying, luxury 
brands will have to develop their own strategic 
response, respect customers’ needs, and deploy their 
strength through integrated cross-channel offerings, 
blending online and offline retail experiences.
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Die Inszenierung  
von Markenerlebnissen 
im Sport
Eine Fallstudien-Analyse der  
Vereinsmarke FC St. Pauli

Zur Kommunikation von Marketingbotschaften werden Sportveranstaltungen 
vermehrt als Markenerlebniswelten inszeniert. Neben Veranstaltern und  
Sportorganisationen leisten weitere Akteure wie z.B. Zuschauer und Fans einen 
essenziellen Beitrag zum Erlebnis. Die Fallstudien-Analyse der Vereinsmarke  
FC St. Pauli beschreibt die innovative Inszenierung von Markenerlebnissen  
im Sport und liefert auch über den Kontext des Sports hinaus interessante 
Denkanstösse zur Markenführung.

Dr. habil. Tim Ströbel, Marcel Hüttermann, Prof. Dr. Frank Hannich, Prof. Dr. Siegfried Nagel
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A ufgrund der zunehmenden 
Kommerzialisierung im Sport-
markt verändern sich auch zu-

sehends die Rahmenbedingungen für 
Sportorganisationen (Nagel et al. 2015). 
In diesem Zusammenhang kann u.a. die 
Bedeutungszunahme des Marketings 
für die strategische Ausrichtung von 
Sportorganisationen hervorgehoben 
werden. Insbesondere das Markenma-
nagement im Sport und die gezielte 
Schaffung von Erlebnissen werden hier-
bei in den Vordergrund der Diskussion 
gerückt (Gladden/Irwin/Sutton 2001; 
Gladden/Funk 2002; Couvelaere/Ri-
chelieu 2005; Grant/Heere/Dickson 
2011; Kunkel/Doyle/Funk 2014; Preuss 
2014). Zur Kommunikation von Marke-
tingbotschaften werden Sportveranstal-
tungen vermehrt als Markenerlebnis-
welten inszeniert (Drengner 2013). Oft 
stehen Zuschauer als zentrale Kunden 
und Empfänger der Marketingbotschaf-
ten im Mittelpunkt dieser Massnahmen. 
Insbesondere die Zuschauer vor Ort 
sind aber keineswegs nur passive Bot-
schaftsempfänger, sondern auch unver-
zichtbare Akteure bei der Schaffung 
des Erlebnisses (Uhrich 2014; Worat-
schek/Horbel/Popp 2014).

Die Fallstudien-Analyse der Ver-
einsmarke FC St. Pauli beschreibt die 
konsequente Umsetzung einer lang-
fristig angelegten Markenstrategie und 
zeigt auf, wie der erfolgreiche Aufbau 
einer starken Vereinsmarke die Abhän-
gigkeit vom sportlichen Erfolg redu-
ziert. Die konsequente Inszenierung 
von Markenerlebnissen im Rahmen 
einer sorgfältig geplanten Markenstra-
tegie ist für die Entwicklung der Ver-
einsmarke FC St. Pauli von herausra-
gender Bedeutung. So war es trotz un-
ausgewogener sportlicher Ergebnisse 
möglich, sich wirtschaftlich gesehen 
weiter zu entwickeln und die Vermark-
tung der Marke FC St. Pauli auf einem 
absoluten Spitzenlevel zu etablieren. 
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Zudem verdeutlicht die Fallstudie, in-
wiefern die innovative Inszenierung 
von Markenerlebnissen die Wahrneh-
mung und das Verhalten von Kunden 
positiv beeinflussen kann.

Kommunikation im Rahmen 
von Markenerlebniswelten

Die Kommunikation im Rahmen von 
Markenerlebniswelten bezieht sich in 
erster Linie auf die lebhafte und unmit-
telbare Begegnung mit kommunikati-
ven Inhalten. Ein wesentlicher Faktor 
liegt in der Möglichkeit, Kunden kon-
krete Botschaften sowie Merkmale und 
Eigenschaften einer Marke unmittelbar 
und über verschiedenste sensorische 
Erfahrungen zu vermitteln (Kirchge-
org/Springer/Brühe 2009). Grundsätz-
lich eignet sich dazu jegliche Art von 
Veranstaltung, die als Plattform zum 
Austausch zwischen Kunden, Unter-
nehmen, Mitarbeitern oder, allgemei-
ner ausgedrückt, Akteuren fungiert. 
Die erfolgreiche Kommunikation von 
Markenerlebnissen setzt aber bereits 
bei digitalen Plattformen an. Soziale 
Netzwerke werden als spezifische In-
formationskanäle und Interaktionsflä-
chen konzipiert und betrieben. Nicht 
nur Unternehmen, sondern alle betei-
ligten Akteure haben hier die Möglich-
keit, Inhalte und Erlebnisse zu kreieren. 
Die Kombination von realer und virtu-
eller Welt stellt für die Markenkommu-
nikation eine zentrale Herausforderung 
dar (Dams/Luppold 2016).

Ob nun real oder virtuell, beide 
Welten haben gemeinsam, dass nach-
vollziehbare und erlebbare Inhalte über 
eine Marke transportiert werden kön-
nen. Als Begriff zur physischen Insze-
nierung dieser Markeninhalte hat sich 
die Markenerlebniswelt etabliert. Typi-
sche Beispiele für physische Markener-
lebniswelten sind neuartig konzipierte 
Automobilmuseen, wie z.B. die BMW  
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Zusammenfassung

Markenerlebniswelten ermöglichen die lebhafte und unmittelbare 
Begegnung mit kommunikativen Inhalten einer Marke. Dazu eignen 
sich insbesondere Plattformen, die die Co-Creation von Kunden, 
Unternehmen, Mitarbeitern oder, allgemeiner ausgedrückt, Akteuren 
ermöglichen. Vereinsmarken wie dem FC St. Pauli stehen dazu im 
Sport vielfältige Möglichkeiten zur Verfügung, die einzigartige 
Markenerlebnisse erzeugen und damit die Marke stärken.

Welt oder das MercedesBenz-Museum, 
die nicht mehr nur einzelne Automobil-
exponate ausstellen, sondern die kom-
plette Geschichte der Marke inszenie-
ren und somit für den Besucher erleb-
bar machen (Jackson/Wolf 2014). Die 
BMW Welt ist zudem ein Beispiel für 
den Einsatz von Augmented Reality 
zur Verknüpfung physischer und digi-
taler Erlebnisse (Apple Store 2018).

Inszenierung von Marken­
erlebnissen im Sport

Starke Marken sorgen für einen Mehr-
wert, der sich direkt in Form von öko-
nomischem Erfolg widerspiegelt. Stra-
tegisches Markenmanagement im 
Sport führt zu verstärkter Sympathie, 
gesteigerter Loyalität und weiteren 
Fan-Potenzialen, die letztendlich zu 
einer erhöhten Aufmerksamkeit in den 
Medien und damit verbundenen Ein-
nahmen führen (Bauer/Sauer/Schmitt 

Sportmarken können diese Plattformen 
zur Markeninszenierung nutzen, um 
spezifische Werte, Assoziationen und 
Images zu transportieren.

Sportorganisationen steht in aller 
Regel die eigene Sport- und Spielstätte 
zur Inszenierung von Markenerlebnis-
welten zur Verfügung. Der FC Bayern 
München verbindet mit der FC Bayern 
Erlebniswelt in der Allianz Arena 
gleich beides und hat eine der meistfre-
quentierten Tourismusattraktionen von 

2005). Im Mittelpunkt dieser Diskus-
sion stehen die Zuschauer. Das Vorhan-
densein einer bestimmten Anzahl von 
Zuschauern, sowohl über die Medien 
als auch im Stadion vor Ort, ist die 
Grundvoraussetzung zur erfolgreichen 
Umsetzung von Marketingstrategien. 
Auf digitalen Plattformen verhält es 
sich dabei nicht anders, soziale Netz-
werke stehen und fallen mit der Anzahl 
an Nutzern und deren Potenzial, sich in 
das Netzwerk einzubringen. Etablierte 
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Sport sind vielfältig. Woratschek/Hor-
bel/Popp (2014) stellen v.a. drei Aspek-
te heraus. Zum einen integrieren die 
Kunden, z.B. Fans und Zuschauer, Res-
sourcen aus ihren sozialen Netzwer-
ken. In diesem Zusammenhang ist ins-
besondere die gemeinsame Schaffung 
der Atmosphäre während einer Sport-
veranstaltung erwähnenswert (Uhrich 
2014; Uhrich/Benkenstein 2010; Koe-
nigstorfer/Groeppel-Klein/Kunkel 
2010). Des Weiteren wird Wert immer 
gemeinsam von Unternehmen, Kunden 
und weiteren Akteuren geschaffen. 
Kein Unternehmen kann alleine und 
ohne Co-Creation von Teilnehmern 
und Zuschauern ein wertvolles Mar-
kenerlebnis aus Kundensicht im Sport 
erreichen (Woratschek/Horbel/Popp 
2014). Dies zeigt sich beispielsweise bei 
Sportereignissen wie dem Red-Bull-
Flugtag. Die Veranstaltung ist zwar 
weitgehend unter der Kontrolle des ein-
zelnen Unternehmens, allerdings hätte 
sie ohne die durch die Zuschauer ge-
schaffene Atmosphäre und die kreati-
ven Ideen für Fluggeräte keinerlei Reiz. 
Schliesslich ist Wert, der durch Co-
Creation entsteht, immer abhängig vom 
Kontext und erfordert die Integration 
eines Wertbeitrags mehrerer Akteure 
(Woratschek/Horbel/Popp 2014).

Bei der Vereinsmarke FC St. Pauli 
finden sich eine Vielzahl interessanter 
Beispiele zur Umsetzung von Co-Crea-
tion-Potenzialen. Trotz des spezifi-
schen Anwendungsfalls und relativ 
einzigartiger Rahmenbedingungen, 
bietet die Fallstudie wertvolle Implika-
tionen für die innovative und wirksame 
Inszenierung von Markenerlebnissen.

Fallstudie FC St. Pauli

Der Verein FC St. Pauli

Seit seiner Gründung im Jahre 1910 
ist der Fussballclub St. Pauli von 1910 

München geschaffen (Allianz 2017). 
Fussballvereine und ihre Marken sind 
meist untrennbar mit ihren Stadien als 
Heimspielstätte verbunden. Das Stadi-
on des FC Liverpool an der Anfield 
Road oder das Camp Nou des FC Bar-
celona verfügen über einen solchen 
Kultstatus, dass ihre Architektur und 
die zuschauererzeugte Atmosphäre 
über die ganze Welt berühmt sind und 
ein Besuch durchaus im Rahmen von 
touristischen Angeboten mit Stadi-
onführungen eine Rolle spielt (Fairley/
Gammon 2005; Evans/Norcliffe 2016). 
Ein Fussballstadion bietet sich für eine 
lebhafte und unmittelbare Begegnung 
mit kommunikativen Inhalten geradezu 
an. Vereinsmarken können ihre Heim-
spielstätte zielgerichtet nutzen, um für 
ihre und mit ihren Kunden (z.B. Zu-
schauer, Fans und Sponsoren) konkrete Fo
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Markenbotschaften multisensorisch 
erlebbar zu machen. Architektur, Farb-
gestaltung, Musik, Stadionsprecher, 
Banden und Banner, alle kommunikati-
ven Elemente werden im Idealfall an 
der Identität der Vereinsmarke ausge-
richtet. Dadurch bietet ein Fussballspiel 
im Grunde alle Möglichkeiten zur In-
szenierung einer Markenerlebniswelt.

Die erfolgreiche Umsetzung dieser 
Markenerlebniswelten hängt u.a. von 
der Ausschöpfung des Co-Creation-
Potenzials zwischen den beteiligten 
Akteuren ab. Die Verantwortlichen der 
Vereinsmarke können lediglich einen 
Wertvorschlag machen, indem sie eine 
Plattform anbieten, auf der die einzel-
nen Akteure Ressourcen integrieren 
und damit den Wert letztlich gemein-
sam erstellen (Woratschek et al. 2017). 
Die Möglichkeiten zur Co-Creation im 

Millerntor-Stadion  Die im Besitz 
des FC St. Pauli befindliche Spiel­
stätte ist der Austragungsort der 
Heimspiele des Vereins. 
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e.V. im Hamburger Stadtteil St. Pauli 
zu Hause. Der Verein entwickelte 
schnell eine innige Bindung zu die-
sem Stadtteil, auch deshalb, weil der 
sportliche Werdegang des Vereins mit 
den Entwicklungen im Stadtteil in 
Einklang steht. Nach sportlichen Auf- 
und Abstiegen in den 70er- und frühen 
80er-Jahren gelang 1984 der Wieder-
aufstieg in den bezahlten Fussball. 
Parallel zum Wandel des Stadtteils, 
der immer mehr Studierende, Punks 
und Künstler anzog, gruppierte sich 
ab Mitte der 80er-Jahre auch eine al-
ternative Fan-Szene rund um das Mil-
lerntor-Stadion, dem Heimstadion des 
Vereins. Diese Fan-Szene hisste dort 
auch erstmalig die Piratenflagge (Na-
gel/Pahl 2009). Künftig diente der 
Totenkopf als Zeichen der rebelli-
schen und kämpferischen Grundhal-
tung des Vereins und seiner Fans. Die-

scheinbar unschlagbare Gegner ausge-
spielt. Dennoch stand der friedliche und 
faire Umgang mit dem sportlichen Wi-
dersacher stets im Vordergrund. Der FC 
St. Pauli war u.a. der erste Fussball

se Grundhaltung wurde mit dem 
erneuten Aufstieg in die Bundesliga im 
Jahre 1988 zu einem Mythos. Denk-
würdige Fussballspiele wurden im hei-
mischen Millerntor-Stadion gegen 

„Die Strasse trägt St. Pauli.“  Der Fanladen lässt in diesem Punkt keine Frage offen.

Kernthesen

1.	� Sportorganisationen befinden sich vermehrt im Spannungsfeld 
zwischen gewachsenen ehrenamtlichen Strukturen und marktwirt-
schaftlicher Neuausrichtung.

2.	�Sportveranstaltungen bieten den beteiligten Akteuren Plattformen  
zur Co-Creation von Markenerlebnissen.

3.	� Insbesondere Sportorganisationen, Sponsoren und Medien nutzen 
dazu reale und virtuelle Plattformen (z.B. Stadion und Vereins-Webseite).

4.	�Durch gezielte Kommunikationsmassnahmen und Beiträge aller  
relevanter Akteure auf diesen Plattformen können einzigartige 
Markenerlebnisse inszeniert werden.
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verein, dessen Stadionordnung rechts-
nationale Tendenzen von vornherein 
ausschloss. Darüber hinaus unterstützt 
der FC St. Pauli zahlreiche soziale Pro-
jekte. Neben der tiefen Verbindung zum 
Stadtteil St. Pauli ist der Verein weit 
über diesen hinaus bekannt. So kennen 
mehr als 59 Mio. Menschen über 14 
Jahren in Deutschland den Verein FC 
St. Pauli. Von diesen 59 Mio. interessie-
ren sich 13,57 Mio. generell für den 
Verein, wobei 5,39 Mio. ein starkes In-
teresse am FC St. Pauli haben (IfD Al-
lensbach 2018).

Die Marke FC St. Pauli

Der FC St. Pauli hat sich mit einem ho-
hen Wiedererkennungswert zu einer 
der stärksten Marken im Fussball, 
möglicherweise im Sport an sich, ent-
wickelt. In einer Marktforschungsstu-
die im Jahr 2010 wurde untersucht, für 
welche Werte der FC St. Pauli steht. 
Bis zu 90 Prozent der Befragten ent-
schieden sich für Andersartigkeit,  
lokale Verwurzelung, Kreativität, sozi-
ales Engagement, Selbstironie, Inter
nationalität, Rebellion und vor allem 
Leidenschaft (Nagel/Pahl 2011). Die 
unterschiedlichsten Menschen fühlen 
sich vom Lebensgefühl St. Pauli angezo-
gen und verbinden damit mehrheitlich 
Werte wie Toleranz, Offenheit, Freund-
lichkeit und Individualität. Der FC St. 
Pauli ist rebellisch, aber nicht aggressiv, 
er ist weltoffen, aber steht dennoch mit 
beiden Beinen fest auf dem Boden seines 
Viertels (Nagel/Pahl 2011).

Der FC St. Pauli hat in den letzten 
30 Jahren keine nennenswerten sport-
lichen Erfolge erzielt. Dennoch ist es 
dem FC St. Pauli gelungen, in vielen 
Aspekten sogar etablierte Bundesliga-
vereine zu übertrumpfen. Die konse-
quente Beachtung und Umsetzung von 
Markenwerten und Markenherkunft 
sind für die Entwicklung der Vereins-

weile fester Bestandteil von Verträgen 
und Vereinbarungen des Vereins ge-
genüber externen Partnern wie bspw. 
Sponsoren.

Die Verantwortung gegenüber den 
Menschen im Stadtteil wird auch da-
durch deutlich, dass der Verein auf die 
zunehmende Knappheit von Wohn- 
und Lebensraum im Stadtteil St. Pauli 
reagiert und im Zuge des Stadionum-
baus die Kindertagesstätte Piratennest 
im Stadion integrierte. Die erste Kin-
dertagesstätte der Welt in einem Stadi-
on mit Dachterrasse und Zugang zum 
Stadioninnenraum bietet natürlich 
auch Gelegenheit, eine frühe Verbun-
denheit mit der Marke FC St. Pauli zu 
schaffen. Des Weiteren war der FC St. 
Pauli der erste Verein in Deutschland, 
der Fan-Arbeit auch auf Basis von so-
zialarbeiterischen Aspekten unter dem 
Dach des sog. Fan-Ladens betreibt. 
Grundelemente des Konzepts im Hin-
blick auf die Fan-Projekt-Arbeit beste-
hen in der gewaltpräventiven Arbeit 
mit jugendlichen Fussballfans. Ein 
Hauptanliegen des Vereins besteht da-
rin, den Fans eine Stimme zu verleihen 
und eine Möglichkeit zu schaffen, ihre 
Interessen im professionellen Fussball 
zu vertreten.

Die Inszenierung von Erlebnissen 
rund um die Marke FC St. Pauli

Durch die enge Beziehung zwischen 
Verein, Fans und dem Stadtteil St. Pau-
li sind zahlreiche Projekte mit Erleb-
nischarakter entstanden und begonnen 
worden. Fans des FC St. Pauli erfüllen 
im Sinne der Co-Creation die Rolle des 
Co-Entwicklers auf unterschiedlichen 
Kanälen und Plattformen. Die zentrale 
Plattform ist die Heimspielstätte des 
FC St. Pauli, das Millerntor-Stadion. 
Das Stadion im Herzen des Stadtteils 
ist das optimale Instrument zur Insze-
nierung von Erlebnissen. Neben der 

marke FC St. Pauli von herausragen-
der Bedeutung. So hat sich der FC St. 
Pauli als erster Fussball-Proficlub 
Deutschlands Leitlinien gegeben, in 
denen er die Massstäbe für das Han-
deln seiner Vereinsführung, seiner 
Angestellten, Ehrenamtlichen, Mit-
glieder und Fans definiert. Die Leitli-
nien wurden beim ersten FC St. Pauli-
Fan-Kongress von Fans, Mitgliedern 
und Angestellten erarbeitet und auf 
der Jahreshauptversammlung 2009 
mit grosser Mehrheit verabschiedet 
(Nagel/Pahl 2011). Sie sind mittler-

Handlungs
empfehlungen

1.	� Bauen Sie Erlebniswelten 
rund um Ihre Marke auf, 
um Botschaften und 
Eigenschaften der Marke 
an relevante Akteure zu 
vermitteln und gemeinsam 
mit ihnen weiter zu 
entwickeln.

2.	�Achten Sie darauf, dass  
die Akteure nicht nur 
reagieren, sondern unter 
bestimmten Rahmen
bedingungen Markener-
lebnisse auch selbst aktiv 
mitgestalten können.

3.	� Berücksichtigen Sie dafür 
neben Markenerlebnis
welten vor Ort auch eigens 
geschaffene Online-Platt-
formen.

4.	�Richten Sie diese Marken
erlebniswelten gezielt  
auf emotionale, multi-
sensorische Erlebnisse  
aus, die den sozialen 
Austausch fördern und die 
Co-Creation aller Akteure 
unterstützen.
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bereits angesprochenen Kindertages-
stätte soll es in Zukunft auch das Mu-
seum des FC St. Pauli beheimaten. 
Eine weitere Massnahme ist die  
Millerntor-Gallery, die seit 2010 das 
Millerntor-Stadion nach der Bundes

ligasaison für vier Tage in eine Kunst
galerie für den guten Zweck verwan-
delt. Auf 4000 Quadratmetern bietet 
die Gallery Raum für künstlerische 
Entfaltung und Gelegenheit zum kul-
turellen Dialog. Das Projekt ist eine 
Initiative von Viva con Agua de St. 
Pauli e.V. und dem FC St. Pauli mit 
dem Ziel, auf die bedrohliche Trink-
wasser- und Sanitärsituation in vielen 
Ländern aufmerksam zu machen und 
über verschiedene Aktionen Spenden 
zu generieren. Viele Kunstwerke blei-
ben jedoch auch nach dem Ende der 
Galerie im Stadion und bereichern seit 
vielen Jahren das Stadionerlebnis mit 
einem besonderen Flair. Zudem wer-
den Fans darin unterstützt, künstleri-
sche Ideen im Stadion zu verwirk
lichen. Diese Kreativität ist auch im 
VIP-Bereich des Stadions zu spüren. 
Der FC St. Pauli bietet keine Business-
logen an, sondern Séparées (eine Hom-
mage an die Reeperbahn, die 500 Me-
ter vom Stadion entfernt liegt), die von 
den Mietern vom Fussboden bis zur 
Beleuchtung selbst gestaltet werden 
können, wodurch 39 völlig individuel-
le Séparées entstanden sind (Nagel/
Pahl 2011). Die Beispiele der Millern-
tor-Gallery und der Séparées zeigen, 
wie im Zusammenspiel mit Verein, 
Künstlern, Fans und Sponsoren ein  

Minute vor dem Anpfiff eines Spiels 
auf jegliche Werbemassnahmen inner-
halb des Stadions. Die bewusste Fo-
kussierung auf den Sport und gegen 
die Vermarktung bringt im Vergleich 
zu anderen Vereinen finanzielle Nach-
teile, die sich zumindest kurzfristig 
auch in einer geringeren sportlichen 
Leistungsfähigkeit niederschlagen. Je-
doch wird dadurch die Glaubwürdig-
keit gestärkt und vor allem ein einzig-
artiges Mar-kenerlebnis erzeugt. Den-
noch könnte eine noch grössere Wir-
kung erzielt werden, wenn dieser 
Aspekt stärker gegenüber externen 
Anspruchsgruppen kommunizier t 
wird. Auch die typische Einlaufmusik 
Hells Bells von AC/DC und die damit 
verbundene Einstimmung und Atmo-
sphäre ist weit über das Millerntor-
Stadion hinaus bekannt und Aushän-
geschild für die Marke FC St. Pauli 
(Nagel/Pahl 2011).

Online bietet der Verein ebenfalls 
Plattformen zum Austausch zwi-

unvergleichliches und einmaliges Er-
lebnis auf der Plattform Millerntor-
Stadion entwickelt wird. Eine Heraus-
forderung ist dabei, diese lokal 
ausgerichteten Erlebnisse auch der 
überregionalen Anhängerschaft zu 

vermitteln, die zu einem grossen Teil 
nur selten die Gelegenheit zum persön-
lichen Stadionbesuch hat. Zudem wer-
den in beachtlichem Umfang Marke-
tingressourcen gebunden, ohne direkte 
Einnahmen für den Verein zu erzielen.

Für ein glaubhaftes Markenerleb-
nis wählt der Verein mitunter auch 
eher branchenunübliche Mittel. Der 
Verein verzichtet z.B. ab der siebten 
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schen Verein und Fans, aber vor al-
lem zwischen Fans und Fans, die den 
Markenwerten gerecht werden. Auf 
kiezhelden.com werden z.B. soziale 
Projekte präsentiert, um die Unter-
stützung von Fans und Partnern des 
FC St. Pauli zu gewinnen. Auf der 
Crowdfunding-Plattform werden Ide-
en und Projekte gesucht, die den 
Stadtteil besser machen, das kulturel-
le Leben bereichern oder den Nach-
wuchs fördern (FC St. Pauli 2018). 
Der FC St. Pauli übernimmt dadurch 
Verantwortung für den Stadtteil ge-
mäss seinen Leitlinien. Darüber hi-
naus bietet die Crowdfunding-Platt-
form vielfältige Möglichkeiten zur 
Co-Creation von emotionalen Erleb-
nissen. Dennoch stellt sich hier die 
Frage, welchen Nutzen z.B. ein inter-
nationaler Fan von sozialen Projekten 
im Hamburger Stadtteil St. Pauli 
zieht und wie der Verein es schafft, 
diese Massnahme einem breiteren 
Publikum zugänglich zu machen.

(Sport-)Marken sollten Plattfor-
men identifizieren, auf denen Bot-
schaften und Eigenschaften der Marke 
über verschiedenste Wege und Kanäle 
an relevante Akteure vermittelt und 
idealerweise gemeinsam mit ihnen 
weiterentwickelt werden. Zudem müs-
sen diese Plattformen genügend Frei-
heiten bieten, damit alle weiteren Ak-
teure, wie z.B. Zuschauer und Fans, 
aber auch Sponsoren und Medien, 
nicht nur reagieren, sondern unter be-
stimmten Rahmenbedingungen auch 
selbst aktiv mitgestalten können. Die 
Markenerlebniswelten vor Ort sowie 
eigens geschaffene Online-Plattfor-
men bieten hierzu enormes Potenzial. 
Die Gestaltung dieser Markenerleb-
niswelten und die Kommunikation 
während Veranstaltungen sollten da-
bei gezielt auf emotionale, multisenso-
rische Markenerlebnisse ausgerichtet 
werden, die den sozialen Austausch 
fördern und die Co-Creation aller Ak-
teure unterstützen.�

Fazit und Ausblick

Durch die vorgestellten Beispiele wird 
deutlich, dass die Fan-Szene des FC St. 
Pauli zu wesentlichen Anteilen die 
Rolle des Co-Entwicklers der Marke 
FC St. Pauli übernimmt. Die Fallstudie 
zeigt, wie durch Strategien, die den Fan 
in den Mittelpunkt der Überlegungen 
stellen, ein glaubhaftes Markenbild 
entwickelt werden kann, das weit über 
die Landesgrenzen hinaus Bekanntheit 
erlangt hat und weitgehend unabhängig 
von der sportlichen Leistung bleibt. 
Die vorgestellten Initiativen zur Insze-
nierung von Markenerlebnissen zeigen 
beispielhaft, wie es gelingen kann, 
Fans und Interessierte von vornherein 
in die Entwicklung einer Marke mit 
einzubeziehen und ihre Ideen, Wün-
sche und Bedürfnisse zu berücksichti-
gen. Der FC St. Pauli verzichtet dabei 
bewusst auf kurzfristige Einnahme-
quellen und auch auf einen Teil der 
Kontrolle über das Kundenerlebnis.
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Thema der nächsten Ausgabe:
Digitalisierung am PoS

Selbst Online-First-Retailer wie Amazon beschränken 
ihre Expansion nicht mehr nur auf den digitalen  
Bereich, sondern eröffnen bereits erste stationäre Filia-
len, um eine nahtlose Customer Journey zu ermöglichen. 
Dagegen mussten Retail-Banken und kleinere Unter-
nehmen als Erste schmerzlich erfahren, welche Gefahr 
durch Online-Start-ups droht. Jedoch können sich 
auch stationäre Händler technologische Innovationen 
zunutze machen: Digitale In-store-Displays, Service 
Robots, innovative Retail-Technologien und auch die 

Frage der Preiskommunikation am PoS sind brennende 
Themen im Retail-Marketing. Das kommt vor allem 
daher, dass sie nicht nur das Einkaufen für Kunden zu 
einem wahren Erlebnis machen und dadurch die immer 
individuelleren und höchst informierten Kunden an 
die PoS ziehen. Vielmehr sind sie auch in der Lage, den 
Marketing-RoI merklich zu steigern. Daher wird die 
folgende Ausgabe der Marketing Review St. Gallen 
genau diese Themenfelder beleuchten und kritisch auf 
Umsetzung und Relevanz prüfen.

Service  Vorschau



www.marketing-review.ch

Marketing Review St. Gallen

Möchten Sie weiterhin von exklusivem und qualitativ hochwertigem  
Marketingwissen profitieren?  
Dann schliessen Sie ein Abonnement der Marketing Review St. Gallen ab.  
Ihr Premium-Magazin für Marketing im D-A-CH-Raum.

Qualität ohne Kompromisse.



Ausgabe 5/2018

Tangibler  
Mehrwert

Leistungssysteme • Regionalität • Retail- und Store-
Konzeption • Programmatic • Incentive Management



Inhaltsverzeichnis  

Differenzierung durch Mehrwert

04	 �Mehrwert schaffen –  
wo er einen Unterschied macht

	� Leistungselemente, welche die Wahrnehmung 
von Kunden beeinflussen, bestimmen wo ein 
Mehrwert tatsächlich kaufentscheidend wird.   

	 Michael A. Grund

Wert der Heimat

08	 �ÖKK: Mit Herz – und gesundem  
Bündnerverstand

	� Der neue Auftritt der ÖKK fokussiert sich  
auf die Bünder Wurzeln.  

	 Thomas Glükler 

Mehrwert am PoS

12	 �Mehr als Motorräder
	� Getreu dem hausinternen Motto „keep the 

wheels turning“ implementiert die Hostettler-
Gruppe ein neues Retail- und Store-Konzept.  

	 Eve Baumann, Roberto Carboni 

Impressum    

5  2018

Swiss Marketing Review 
Swiss Marketing  
Präsident: Andreas Balazs 
Talacker 34 
CH-8001 Zürich  

Verlag 
MIM Marken Institut München GmbH 
Ridlerstrasse 35a 
D-80339 München

Geschäftsführer 
Friedrich M. Kirn

Redaktion 
Communication Network Media 
Ridlerstrasse 35a 
D-80339 München 
Telefon: +49 (0) 89 72 95 99-15 
Deivis Aronaitis, Alexandra Budik

Presserechtlich verantwortlich 
für die Redaktion 
Friedrich M. Kirn

Redaktionsleitung Universität St. Gallen 
Iris Schmutz, M.Sc.  
Telefon: +41 (0) 71 224 28 34 
iris.schmutz@unisg.ch

Schlussredaktion 
Wolfgang Mettmann

Titelbild 
© iStockphoto 

Druck & Verarbeitung 
Aumüller Druck GmbH & Co. KG 
Weidener Strasse 2, D-93057 Regensburg

Beilagenhinweis 
Diese Ausgabe enthält folgende  
Beilage: Swiss Marketing Forum.  
Wir bitten um Beachtung.

Mehrwert durch Insights

16	 ��Potenzial-Ausschöpfung von  
Programmatic im D/A/CH-Markt

	� Die Veränderung hin zum kristallenen  
Kunden steht erst an ihrem Anfang und  
individualisierte Ansprache hat ihr volles 
Potenzial noch nicht ausgeschöpft.  

	 Jochen Witte 

Mehrwert im Incentive Management

20	 ��Mit technologischem Fortschritt zum 
optimalen Incentive Management

	� Die Zeiten von „one-size-fits-all“ sind  
längst vorbei: Erfolgreich sind individuelle  
und persönliche Ansprachen.   

	 Robin Frei

Delegiertenversammlung 2018 

22	 �Andreas Balazs neuer Präsident  
von Swiss Marketing 

	� An der Delegiertenversammlung 2018  
wurden ein neuer Zentralvorstand und ein 
neuer Präsident gewählt.

	 Walter Steiner
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Editorial

D ie einfachste Art, den Wert eines 
Guts oder einer Leistung zu be-
messen, ist der Preis. Wenn ich 

bereit bin, den vom Anbieter geforderten 
Preis zu bezahlen, erhalte ich das Scho-
koladeneis oder die neuen Sohlen für 
meine Schuhe. Doch erhalte ich damit 
auch den erhofften Wert? Beim Eis weiss 
ich die Antwort nach wenigen Sekunden. 
Wenn es mir schmeckt, ist es den Preis 
wert. Bei den Schuhen kommt die Er-
kenntnis wohl erst nach einigen Minuten 
oder Stunden des Gehens.

In beiden Fällen ist die Wertbemes-
sung subjektiv. Noch schwieriger wird die 
Erfassung eines Mehrwerts. Hätte mir das 
Eis mit Sahne oder einem Gummibär-
chen-Topping besser geschmeckt? Wäre 
das Gehen bequemer gewesen, wenn ich 
mich für medizinisch getestete Sohlen aus 
der Ledermanufaktur mit Nachhaltig-
keitszertifikat und dem Ökolabel „Suola 
Natura“ entschieden hätte? Hätte mir ein 
anderer Verkäufer mehr geboten? Mit 
grösster Wahrscheinlichkeit käme ich 
zum Schluss, dass sich der entrichtete 
Aufpreis gelohnt hat und ich den richtigen 
Anbieter gewählt habe. Sonst müsste ich 
mir ja einen Fehlentscheid, ja einen Fehl-
kauf, eingestehen – ein Fehlkauf, der na-
türlich sowohl beim längst konsumierten 
Eis als auch bei den freudig benutzten 
Ledersohlen irreversibel wäre.

Auf Mehrwerte setzen ist also nicht 
die dümmste Strategie. Die zumal in un-
seren Breitengraden hohe Bereitschaft 
der Kunden, Mehrwerte zu ordern und 
dafür ordentlich zu bezahlen, machen 
sich denn auch fast alle Anbieter zunutze. 
Im Marketing sind Mehrwertstrategien 
und -leistungen heute extrem wichtig. Ob 
der Mehrwert „tangible“ ist (wie die Be-
schaffenheit von Schuhsohlen) oder „in
tangible“ (wie das Ökolabel), macht kei-
nen grossen Unterschied. Die Fähigkeit, 
Mehrwerte zu generieren, ist das eigent-
liche Kapital ganzer Wirtschaftszweige. 
Die Luxusgüterindustrie macht es vor. 
Dort hat das Material meistens nur einen 
geringen Anteil an der gesamten Wert-
schöpfung. Hauptsächliche Werttreiber 
sind Design, Emotionen, Storytelling, 
Markenerlebnisse oder Prestige – alles 
Faktoren, die im Marketing zu verorten 
sind und die uns fordern. Die erlesenen 
Beiträge aus Theorie und Praxis, die Sie 
in der vorliegenden Swiss Marketing Re-
view finden, sollen Sie auf dem Weg in 
eine Zukunft mit Mehrwert begleiten. 

Liebe Mitglieder von 
Swiss Marketing 

Walter Steiner
Zentralvorstand,  
Ressort Kommunikation   
Swiss Marketing
walter.steiner@swissmarketing.ch
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Mehrwert schaffen –  
wo er einen  
Unterschied macht

Ein Unternehmen, das seine Leistungen erfolgreicher verkaufen will, sollte sich 
von den Konkurrenten differenzieren bzw. für seine (potenziellen) Kunden 
Mehrwert(e) schaffen. Das klingt plausibel und relativ einfach. Bei näherer 
Betrachtung zeigt sich aber, dass wie so oft die Tücke im Detail steckt.  
Was ist ein „echter“ Mehrwert? Wie lassen sich Leistungselemente bestimmen, 
die in der Wahrnehmung der Kundinnen und Kunden tatsächlich relevant sind 
– und wo ein Mehrwert tatsächlich kaufentscheidend wird?

Prof. Dr. Michael A. Grund
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Manchmal gleicht die Arbeit 
im Marketing jener von Si-
syphos oder einem Hamster 

im Laufrad. Immer wieder geht es um 
Innovationen, neue Ansatzpunkte zur 
Differenzierung von den Konkurren-
ten – und kaum hat ein Unternehmen 
einen kleinen Vorsprung erreicht, 
wird dieser von den anderen Anbietern 
kopiert oder sogar übertroffen. Dies 
geschieht besonders bei Dienstleistun-
gen mit grosser Geschwindigkeit, so-
dass sich Unternehmen immer wieder 
neu gezwungen sehen, Mehrwert zu 
schaffen.

Kritische Fragen

Es muss die Frage erlaubt sein, ob die 
Anbieter immer an den richtigen Stel-
len aktiv sind – oder anders gefragt: 
Schaffen die grösseren und kleineren 
Innovationen tatsächlich einen (erleb-
baren) und relevanten Mehrwert für 
die Kundinnen und Kunden? Es ist seit 
Langem bekannt, dass die 80:20-Regel 
auch für Smartphone-Features und 
Ausstattungsoptionen in Autos gilt. 
Viele Funktionen werden nicht oder 
nur selten genutzt, der grösste Teil der 
Nutzung beschränkt sich auf wenige 
Apps oder Funktionen. Und dennoch 
würde es sich kaum ein Anbieter erlau-
ben, beim Nachfolgeprodukt auf diese 
Features zu verzichten. In der Summe 
besteht die Gefahr eines Feature Over-
kills, der nicht nur lästig sein, sondern 
auch die Customer Experience nach-
haltig schädigen kann. 

Die Krux mit den 
Kundensegmenten

Dabei darf nicht vergessen werden, 
dass es natürlich DEN tangiblen Mehr-
wert, der für alle gleich ist, nicht geben 
wird und auch gar nicht geben kann. 
Die Erwartungen von Menschen an 

Produkte oder Services werden immer 
verschieden sein. Was ein Kunde nicht 
braucht, ist für eine andere Kundin 
vielleicht der kaufentscheidende Grund 
bei der Wahl des Produkts oder des 
Anbieters. Und während bei einem 
Menschen vielleicht ein „No frills“-
Angebot einen tangiblen Mehrwert 
verkörpert, weil es einfach, problemlos 
und/oder praktisch ist, erwarten andere 
Menschen Auswahl, Vielfalt und Indi-
vidualisierbarkeit. 

Und – auch das darf nicht verges-
sen werden – selbst ein und dieselbe 
Person hat je nach Produkt- oder Ser-
vicekategorie vielleicht unterschiedli-
che Erwartungen: Während es beim 
Auto vielleicht nicht genug neue Fea-
tures sein können, stiftet ein einfaches, 
verständliches und gerade eben nicht 
komplexes Versicherungsprodukt un-
ter Umständen den grössten Mehrwert. 
Das wiederum hat mit dem Involve-
ment zu tun, das wir als Kunden der 
einen oder anderen Produkt-/Service-
kategorie entgegenbringen.

An Customer Intelligence 
führt kein Weg vorbei

Was bedeutet das für ein Unterneh-
men? Schlussendlich geht es um die 
grundlegenden Hausaufgaben in Sa-
chen Customer Intelligence: Jedes Un-
ternehmen muss die Erwartungen der 
(potenziellen) Kunden bzw. Kunden-
segmente kennen. Welches Kunden-
„Problem“ wollen wir mit unserem 
Angebot (besser) lösen? Das Unterneh-
men muss ein klares Verständnis haben 
(oder zumindest entwickeln), warum 
Kunden kaufen – und warum eben 
nicht. Welche Features Must-Charak-
ter haben, und welche eher nice to have 
sind. Wo wir (mindestens) so gut sein 
müssen wie die Konkurrenten – und 
wo wir mit den richtigen Zusatzange-
boten kaufentscheidenden Mehrwert 

Prof. Dr. Michael A. Grund
Leiter Center für  
Marketing & Sales
HWZ Hochschule  
für Wirtschaft Zürich 
michael.grund@fh-hwz.ch
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schaffen können (Begeisterungsfakto-
ren – Kano lässt grüssen). Und da Un-
ternehmen in den meisten Märkten mit 
dynamischen Erwartungen konfron-
tiert sind (und die Konkurrenten in der 
Regel auch nicht schlafen), sind diese 
Hausaufgaben niemals wirklich abge-
schlossen.

Leider sind Budgets zur Gewin-
nung von Customer Insights in der 
Regel auch endlich – oder auch die 

Mehrwert schaffen,  
damit aus einem Kätzchen  
ein Tiger wird.

Zu klären ist allerdings, weshalb ein Un-
ternehmen überhaupt nach Potenzialen 
zur Mehrwert-Schaffung suchen sollte. 
Mehrwert um des Mehrwerts willen ist 
buchstäblich nichts wert – dem Mehr-
wert, den ein Unternehmen für seine 
Kundschaft generiert, muss auch ein 
ökonomischer Wert gegenüberstehen. 
Dies kann eine erhöhte Zahlungsbereit-
schaft seitens der Kunden sein (wir er-
zielen einen höheren Preis als unsere 
Wettbewerber). Dies können weniger 
Kundenverluste sein oder ein höherer 
Zufluss an Neukunden. Wenn nichts da-
von gelingt, dann ist der geschaffene 
Mehrwert offensichtlich nicht gross ge-
nug – oder er wird in Leistungsberei-
chen geschaffen, die für die Kundinnen 
und Kunden nicht wirklich relevant – 
sprich kaufentscheidend – sind („crea-
ting value“ & „capturing value“).

Bei allen kreativen und lobenswer-
ten Aktivitäten zur Schaffung von po-
tenziellem Mehrwert sollte die Qualität 
der Kernleistung nicht in Vergessenheit 
geraten. Die Customer Experience wird 
nicht besser, wenn ein Unternehmen bei 
den Zusatzleistungen glänzt, aber bei 
den Basisleistungen versagt. Der her-
vorragende Kaffee beim Coiffeur kann 
einen verpfuschten Harrschnitt in der 
Regel nicht kompensieren.� Fo
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Ergebnisse nicht immer über alle 
Zweifel erhaben. Die gute Nachricht 
ist: Im modernen Marketing lässt sich 
mit kampagnenbasierten Testkonzep-
ten (z.B. A-B-Testing) vieles auf der 
Basis von echtem Kundenverhalten 
überprüfen: Welches Leistungs-Bund-
le spricht potenzielle Kunden besser 
an? Welches Wording kann den Mehr-
wert unseres neuen Angebots besser 
transportieren? 

Prüfsteine auf dem Weg zu tangiblem Mehrwert

• �Kennen wir die tatsächlichen „Probleme“ 
unserer Kundinnen und Kunden? Welche 
Features würden unser Agebot in der 
Wahrnehmung der Kunden (viel) besser 
machen?

Mehr Features ist nicht gleich Mehrwert. 
Zusatzleistungen in nicht sichtbar 
gemachten Bereichen oder mit geringe-
rer Relevanz für die Kunden sind nichts 
wert.

• �Erheben wir die sich verändernden 
Erwartungen unserer Kunden bzw. der 
verschiedenen Kunden-Cluster/Segmente 
regelmässig? Verfügen wir über ein 
systematisches Customer-Intelligence-
Konzept?

Ein konstantes Monitoring der sich 
verändernden Kundenerwartungen ist 
zwingend.

• �Erzielen wir durch Mehrleistung  
auch einen entsprechenden Ertrag?  
Ist der Mehrwert den Kunden auch 
tatsächlich „mehr wert“?

Zusatzleistungen zahlen sich nur  
dann für den Anbieter aus, wenn er  
a) dadurch mehr und/oder treuere 
Kunden anzieht,  
b) einen höheren Preis als der  
Wettbewerb erzielen kann oder  
c) eine Kombination aus beidem.

• �Beherrschen wir neben der Kür auch 
immer noch die Pflicht? Stimmen 
Qualität und Zufriedenheit? 

Die Qualität der Basisleistung muss 
ebenfalls im Auge behalten werden  
und für die Kunden „stimmen“.  
Sie darf nicht zu Gunsten von Zusatz-
leistungen „geopfert“ werden.
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schaffen und erlebbar machen
Praxisrelevante Weiterbildung direkt beim HB Zürich

MAS Customer Excellence
• CAS Customer Behavior 
• CAS Customer Experience Management 

(letzte freie Plätze für Studienstart 2018) 
• CAS Customer Intelligence

CAS einzeln buchbar. Jetzt anmelden!

Regelmässig Infoanlässe
fh-hwz.ch/mascex

Herausragende Kundenerlebnisse 
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ÖKK: Mit Herz –  
und gesundem  
Bündnerverstand

Weg von der Fokussierung auf Familien, hin zur Betonung der Bündner Wurzeln:  
Das ist kurz gesagt die Essenz dessen, wie sich die Versicherung ÖKK neu ausrichtet. 
Der gesunde Bündnerverstand spielt im neuen Auftritt eine zentrale Rolle.

Thomas Glükler
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Poing! Ächz! Schluck! Kawumm!! 
Hinter diesen Worten muss zwar 
keine inhaltliche Bedeutung ste-

hen, doch eines schaffen sie bestimmt: Sie 
erzeugen Bilder vor unseren Augen. Ein 
blaues Veilchen. Schweiss, der in Strömen 
fliesst. Ein angsterfülltes Auge. Ein Licht-
blitz, der eine gewaltige Detonation be-
gleitet. Wer von uns ist in seiner Kindheit 
nicht schon mal mit Comics und Cartoons 
in Berührung gekommen? Auch später, 
im Erwachsenenalter, ist bei manchen die 
Lust und Freude an den Bildergeschichten 
geblieben. Die Versicherung ÖKK hat 
entsprechend den Comicstil für die eigene 
Bildsprache übernommen – und ist lange 
Zeit sehr gut gefahren damit, auch wenn 
die Meinungen dazu geteilt waren. 

Doch so originell und eigenständig 
ein Kleid, eine Aussage, ein Auftritt auch 
sein mag: Irgendwann ist der Überra-
schungseffekt verflogen. Die Aufmerk-
samkeit und vor allem die Wirkung sind 
weg. So ist es auch mit dem visuellen 
Werbeauftritt von ÖKK im Comicstil: 
Die Kampagne ist in die Jahre gekom-
men, die Wirkung lässt nach, was auch 
regelmässige Marktforschungsstudien 
der letzten Jahre belegen. Entsprechend 
ist ein frischer Wind gefragt.

Weniger Seufz, mehr Verstand!

Der Grundstein für die neuen Positionie-
rung wurde indes bereits um einiges frü-
her gesetzt. Schon Wochen und Monate 
zuvor legte die Unternehmensstrategie 
nahe, den Fokus auszuweiten. Die bishe-
rige Konzentration auf die Kernzielgrup-
pe Familie ist zwar nach wie vor wichtig 
und richtig. Doch im Hinblick auf die 
künftige Wettbewerbssituation im hart 
umkämpften Markt der Krankenversi-
cherung ist es nicht mehr der alleine selig 
machende Weg. Es braucht eine klare 
Differenzierung, ein Alleinstellungs-
merkmal, mit dem sich ein Akteur von 
den Mitbewerbern deutlich abhebt. Das 

ist in einem stark regulierten Markt 
leichter gesagt als getan. Die Vorgaben 
der Behörden sind strikt. „Wir haben uns 
deshalb auf ein Merkmal konzentriert, 
das uns garantiert niemand streitig 
macht“, sagt Sonja Hofstetter, Leiterin 
Marketingkommunikation bei ÖKK. 
„Unsere Bündner Wurzeln.“

Der Sympathiebonus, der mit diesem 
Statement verbunden ist, ist nicht zu un-
terschätzen. „Den Bündnern werden Cha-
raktereigenschaften attestiert wie bei-
spielweise pragmatisch, freundlich und 
persönlich“, sagt Mario Theus, Bereichs-
leiter Markt von ÖKK. „Das sind alles 
Eigenschaften, die die Kunden auch bei 
einer Krankenversicherung schätzen, 
weil sie damit letztlich alltagsnahe, un-
komplizierte Lösungen erhalten, die ihren 
Bedürfnissen entsprechen.“ Lösungen al-
so, die nicht nur von gesundem Men-
schenverstand zeugen, sondern eben von 
gesundem Bündnerverstand, wenn man 
die Wortneuschöpfung einführen will. 

Alltagsnah und authentisch

Der neue Markenauftritt von ÖKK – erar-
beitet mit der Agentur „Wirz“ lebt und 
zehrt von diesem neuen Bild. Neu stehen 
statt Comics Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter von ÖKK im Zentrum. Authenti-
sche, glaubwürdige Personen und Persön-
lichkeiten, die wie ein treuer Freund zur 
Seite stehen. Wen wundert’s, dass beim 
neuen Auftritt die verwendete Sprache 
direkt aus dem Alltagsleben gegriffen ist. 
Aussagen in echtem, authentischem 
Bündnerdeutsch sind im neuen Auftritt 
ein wichtiges Element und werden immer 
wieder gezielt in Inseraten und in Werbe-
material eingesetzt. Auch bei der Rekru-
tierung neuen Personals ist dieser Dialekt 
ein wichtiges Element, ergänzt zudem mit 
einer konsequenten Du-Ansprache. Letz-
tere mag bei den einen für Verwirrung 
sorgen, bei den meisten anderen aber auf 
Zuspruch stossen. Wie man es auch auf-

Thomas Glükler
Leiter Vertriebskoordination
ÖKK Kranken- und  
Unfallversicherungen AG
Tel.: +41 (0) 800 838000 
info@oekk.ch 
www.oekk.ch 
www.facebook.com/oekk.ch

Ein Gewinn für Sie

Sind Sie Mitglied von Swiss 
Marketing? Dann profitieren 
Sie von zehn Prozent Rabatt 
auf allen Zusatzversicherungen  
von ÖKK. %Testen Sie uns unter  
www.oekk.ch/swissmarketing
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fasst: eigenständig und authentisch ist 
der Auftritt allemal.

Es ist nur folgerichtig, wenn der 
zitierte gesunde Bündnerverstand auch 
Pate steht für die neue Linie der Zu-
satzversicherungen von ÖKK LIVE. 
ÖKK LIVE kommt dem Wunsch vieler 
Kundinnen und Kunden entgegen, den 
Versicherungsschutz rasch und einfach 
an die Lebensphase anpassen zu kön-
nen, in der sie sich gerade befinden. 
Denn als Studentin hat man andere Be-
dürfnisse als eine Berufstätige, ein 
Single hat andere Bedürfnisse als ein 
Familienvater. Ausgehend von einem 
obligatorischen Grundmodul können 
die Kundinnen und Kunden sich flexi-
bel den Versicherungsschutz zusam-
menstellen, der ihren Bedürfnissen 
entspricht – so einfach wie beim Spie-
len mit Bauklötzen oder Modulen. 
Dank dieses modularen Aufbaus kön-
nen die Versicherten zudem Leistun-
gen aussen vor lassen, die in festge-
schnürten Paketlösungen enthalten 
sind, aber die sie gar nicht bräuchten.

Die kluge Option

Das Produktspektrum von ÖKK LIVE 
reicht von schlank bis umfangreich, das 
Prämienspektrum von günstig bis geho-
ben. Der besondere Clou der neuen Li-
nie ist das Produkt ÖKK OPTION. Da-

Persönlich bleibt’s auf jeden Fall

Die Kundinnen und Kunden können 
den ganzen Prozess von der ersten In-
formationssuche bis zum Versiche-
rungsabschluss online durchführen. 
Sie können sich aber auch zuerst online 
informieren und beim Kundenberater 
abschliessen oder sie lassen sich zuerst 
beraten und schliessen ihre Versiche-
rung dann online ab. ÖKK entspricht 
damit einem oft geäusserten Kunden-
bedürfnis: Die Versicherten wollen die 
Freiheit haben, den Prozess jederzeit 
unterbrechen und frühere Eingaben än-
dern zu können. Der neue Verkaufspro-
zess mit Bedarfsanalyse und elektroni-
schem Produktkonfigurator stellen 
diese Flexibilität und Freiheit sicher.

Die klare Positionierung und die 
neue Produktlinie ÖKK LIVE verdeutli-
chen den Mehrwert, den die Kundinnen 
und Kunden bei ÖKK vorfinden: Natür-
lich lebt ÖKK die Digitalisierung vor, 
natürlich durchdringt diese längst das 
Arbeiten und die Prozesse bei ÖKK. Und 
natürlich profitieren die Kundinnen und 
Kunden davon. Doch das persönliche, 
individuelle Moment wird nie verloren 
gehen. „ÖKK ist seit eh und je direkt bei 
den Menschen, persönlich und unkom-
pliziert“, sagt Stefan Schena, CEO von 
ÖKK. „Daran wird sich auch mit der 
neuen Positionierung nichts ändern.“ � Fo
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mit können sich Kundinnen und Kunden 
die gewünschte Versicherung schon 
heute reservieren – und später einlösen, 
wenn sie es immer noch möchten. Die 
Antragsfragen müssen dabei nur einmal 
ganz am Anfang beantwortet werden. 
Das ist nicht nur für Studenten eine cle-
vere Lösung, die nicht immer ein genü-
gend grosses Portemonnaie haben. 

Das Produkt ÖKK OPTION steht 
sinnbildlich für die Idee der Flexibili-
tät, die der gesamten neuen Versiche-
rungslinie ÖKK LIVE Pate steht. Pa-
ketlösungen sind in der Krankenversi-
cherung immer weniger gefragt; der 
Weg geht hin zum Individualismus: 
Die Versicherung soll sich an die Per-
son anpassen – und nicht umgekehrt. 
Das gilt auch für den Prozess beim 
Versicherungsabschluss. Bei ÖKK 
LIVE sind deshalb die Produktidee 
und der Beratungs- und Verkaufspro-
zess eng miteinander verzahnt. 

„ÖKK ist seit eh und 
je direkt bei den  

Menschen, persönlich 
und unkompliziert.“

Stefan Schena, CEO von ÖKK
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Mehr als  
Motorräder

Auf zwei Rädern zum unternehmerischen Erfolg –  
das Familienunternehmen Hostettler aus Sursee mit aktuell  
700 Mitarbeitern trimmt sich fit für die Zukunft. Dazu wird  
ein handfestes, neues Retail- und Store-Konzept mit  
Hauser & Partner umgesetzt. Die ausgewählte Agentur aus 
Dübendorf wurde gebrieft, unter Berücksichtigung der  
Yamaha-Richtlinien einen eigenständigen Retail-Auftritt  
zu entwickeln, welcher schweizweit implementiert wird.

Eve Baumann, Roberto Carboni
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Ein einspuriges Kraftfahrzeug  
mit zwei Rädern

Rückblende, Anfang des 20. Jahrhunderts: Das Motorrad, 
im Volksmund „Töff“, macht von sich reden. Motorräder 
sind eine Sensation. Wer eins besitzt, steht im Mittelpunkt. 
Bekannte europäische Motorradmarken heissen damals 
NSU, Adler oder Capriolo. Auch Schweizer Hersteller mi-
schen in der Entwicklung mit: Moto-Rève, das „elegante, 
zuverlässige und leichte Motorrad mit Freilauf und Doppel-
übersetzung“ wird in Genf hergestellt. Während das auf-
kommende Automobil als Fahrzeug der Oberklasse gilt, 
wird das Motorrad das neue Fortbewegungsmittel der Ar-
beiterklasse. Bis 1930 verkehren in der Schweiz 46 421 Mo-
torräder – die Nachfrage steigt rasant. In den 50er-Jahren 
wird Motorradfahren dann zum Kult. In immer mehr Fil-
men fahren die Helden mit Töffs über die Leinwand. Ein 
neuer Mythos wird geboren: Starke Typen fahren Motorrad. 
Und der Boom geht weiter: in den 60er Jahren sind in der 
Schweiz inzwischen 291 326 Motorräder registriert.

Motorräder werden zunehmend  
zu Lifestyle-Objekten

Motorradfahren ist hip – und für Biker eine zunehmend emo-
tionale, leidenschaftliche Angelegenheit. Weiterhin bei der 
Biker-Gemeinschaft stark gefragt sind Retro- und Vintage-
Motorräder, die ein klassisch-attraktives Erscheinungsbild 
mit modernster Technik kombinieren und so dem allgemei-
nen Trend zu Lifestyle und Erlebnis folgen. Gestützt wird die 
Emotionalisierungsthese durch Befunde aus einer Umfrage 
bei 1200 Motorradfahrern. 90 Prozent der Befragten stimm-
ten dem Statement zu, „Motorradfahren macht mir immer 
noch grossen Spass“, für 74 Prozent bedeutet Motorradfah-
ren „ein Stück Freiheit“, 66 Prozent hätten seit frühester 
Kindheit den Wunsch gehegt, Motorrad zu fahren. Dagegen 
ist die Elektrotechnik im Motorradsektor noch nicht richtig 
angekommen: Die Neuzulassungen entsprechen weniger als 
einem Prozent Marktanteil. Die aktuell noch tiefen Ver-
kaufszahlen hängen mit Sicherheit damit zusammen, dass 
potenzielle Käufer noch mit den lauten und grossen Maschi-
nen der 80er-Jahre sozialisiert wurden. 

„Keep the wheels turning“

Die Firma Hostettler, gegründet 1906 und seit 1968 Yamaha-
Generalimporteur in der Schweiz, ist in der Öffentlichkeit 
vor allem als Motorradhändlerin ein Begriff. Sie zählt mit 

Roberto Carboni
Geschäftsführer / CCO, hauser & partner, 
Agentur für dreidimensionale Kommunikation
carboni@hauser-partner.ch

Eve Baumann
Senior Projektleiter Marketing Kommunikation, 
hauser & partner, Agentur für  
dreidimensionale Kommunikation
e.baumann@hauser-partner.ch

der 1970 gegründeten Hostettler Autotechnik landesweit 
auch zu den führenden Zulieferern von Autoersatz- und Ver-
schleissteilen sowie von Pneus. Sie beliefert von elf Filialen 
aus zeitnah Garagen und Werkstattbetriebe in der ganzen 
Schweiz. Neben Motorrädern und entsprechender Beklei-
dung sowie Autos und -zubehör beschäftigt sich die Hostett-
ler-Gruppe auch mit Velos für Gross und Klein – getreu dem 
firmeneigenen Motto „Keep the wheels turning“.  

Marktposition ausbauen

2016 verkaufte Hostettler knapp 8800 Motorräder und damit 
mehr als jeder andere Schweizer Importeur. Mit einem Markt-
anteil von 19 Prozent ist die Surseer Gruppe Marktführerin, vor 
Honda, Vespa und BMW. Allein die Yamaha MT 07, das lan-
desweit am häufigsten abgesetzte Motorrad, fand 935 Käufer. 
Vom geschätzten Gruppenumsatz von rund 280 Mio. SFr ent-
fallen rund 45 Prozent auf den Motorradhandel und das Ge-
schäft mit Motorradbekleidung, rund 35 Prozent machen die 
Autoersatzteile aus und ca. 10 Prozent das Velogeschäft. Die 
aktuellen Erfolge von Yamaha im Motorradrennsport fördern 
sicherlich den Absatz. Die Siege in der Moto-GP vom inter
nationalen Aushängeschild, dem Starpiloten Valentino Rossi, 
unterstützen den Käufer sicherlich beim Markenentscheid.

 Der Mehrwert auf den Verkaufsflächen

Um für die Zukunft gewappnet zu sein, entschied sich Hos-
tettler, ein neues Retail-Konzept voranzutreiben. Im Vorder-
grund stand die Neuausrichtung der Verkaufsflächen, teilwei-
se auch unter architektonischen Aspekten. Räumliche 
Anpassungen waren teilweise nötig, um der Konzeptidee 
gerecht werden. Als Generalimporteur von Yamaha und unter 
Berücksichtigung bestehender Yamaha-Richtlinien fand das 
Unternehmen einen Spezialisten für dreidimensionale Kom-
munikation. Mit der Agentur Hauser & Partner fand Hostett-
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ler den richtigen Partner, um ein eigenständiges und schweiz-
weit umsetzbares Retail-Konzept für Motorradbekleidung zu 
entwickeln, welches auf verschiedenen Verkaufsflächen be-
reits umgesetzt werden konnte. Dieses beinhaltet nebst spezi-
ell durchdachten Warenträgern und Merchandising-Elemen-
ten ein Beschriftungsskript, welches sich am Yamaha CI/CD 
orientiert, trotzdem jedoch autonom, verständlich, lesbar, 
modern und modular einsetzbar ist. 

Spielerische Elemente

Speziell von Hauser & Partner für die Firma Hostettler ent-
wickelt, spielt das spielerische Element namens Kids Race 
eine unterstützende Rolle im Hostettler-Marketing. Kids 
Race simuliert eine in ein Videospiel integrierte Motorrad-
fahrt. Bereits in vier Zentren integriert, bildet Kids Race 
einen echten Mehrwert und gehört als digitales Element zu 
den Hauptattraktionen auf den Verkaufsflächen.

Modular und handfest

Jede Verkaufsfläche bringt andere Voraussetzungen mit sich. 
Die Entwicklung des auf Biker-Bekleidung ausgerichteten 
Modular-Systems bedingte deshalb im Vorfeld eine detaillier-

te Warenbestandsaufnahme. Entstanden ist eine Auswahl an 
flexibel aufbaubaren Träger- und Merchandising-Elementen, 
die auf jeglichen Verkaufsflächengrössen einsetzbar sind. 
Umkleidekabinen mit Bewegungsfreiheit sowie einladende 
Lounge-Bereiche zählen zu den ergänzenden Elementen. Ein 
detailliertes Beschriftungsskript unterstützt die Kommunika-
tion hinsichtlich Bereichskennzeichnung, Preiskommunika-
tion sowie Signaletik. Die Implementierung des Retail-Kon-
zepts in den drei grossen Zentren in Fribourg, Sion und Kriens 
sowie auf drei weiteren Händlerflächen ist abgeschlossen, 
weitere Zentren und Händlerflächen sind in Planung.�

Literatur
Schweizerische Fachstelle Motorrad und Roller SFMR 
www.motosuisse.ch/de/neufahrzeugejahr.html

Motor Presse Stuttgart GmbH & Co. KG 
www.motorpresse.de/de/ungebrochene-faszination- 
motorradmarkt-waechst-weiter-motorraeder-werden- 
zunehmend-zu-lifestyle-objekten/33336

Neue Zürcher Zeitung AG 
www.nzz.ch/wirtschaft/yamaha-generalimporteur-hostettler- 
auf-zwei-raedern-zum-unternehmerischen-erfolg-ld.1319969

Hostettler AG 
www.hostettler.com/hostettler-group/geschichte/
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Potenzial-Ausschöpfung 
von Programmatic im 
D/A/CH-Markt

Wir stehen erst am Anfang einer  
grundsätzlichen Veränderung im  
Marketing. Marken bekommen schneller, 
einfacher und individueller Feedback,  
wer überhaupt ihre Kunden sind  
und was diese von der Marke  
erwarten. Andersrum wird  
Werbung individueller,  
interaktiver und für den  
User nützlicher. Sei es im  
Online-Bereich oder in  
den klassischen Medien  
wie Digital out of Home,  
TV oder Radio. 

Jochen Witte
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Programmatic Advertising ist in aller 
Munde und mit einem Anteil von et-
wa 30% (Schweiz), 40% (Österreich) 

und 60% (Deutschland) vom Werbemarkt 
für Display-, Video- und Mobile-Werbung 
schon lange kein Entwicklungsthema mehr. 
Expertenschätzungen zufolge werden bis 
2019 bereits mehr als 70% aller Budgets 
D/A/CH-weit programmatisch abgewickelt. 

Grund für den Erfolg sind die offen-
sichtlichen Vorteile für den Werbekunden, 
dem durch Automatisierung und datenba-
sierte Aussteuerung von Werbung potenzi-
ell mächtige Werkzeuge in die Hand gege-
ben werden, um Werbung effizienter und 
effektiver zu machen. Der Blick hinter die 
Zahlen offenbart allerdings, dass die Rea-
lität oft weit hinter dem Potenzial von Pro-
grammatic Advertising zurückbleibt. Da-
für gibt es folgende Gründe:

1. Programmatic Advertising 
verändert das Markt-Gefüge

Automatisierung kann nur durch Techno-
logie erreicht werden. Im Falle von Pro-
grammatic Advertising wird Automatisie-
rung durch technische Systeme (SSP, DSP, 
DMP) realisiert, die Werbung in Echtzeit 
und auf Basis einzelner Werbeeinblendun-
gen handeln. Die dafür notwendige Tech-
nik ist komplex und damit teuer. 

Insbesondere der D/A/CH-Markt hatte 
und hat sich mit diesen Veränderungen in-
tensiv auseinandergesetzt. Die oft als rück-
ständig bezeichnete Vorsicht der deutsch-
sprachigen Märkte hat zu einer kritischen 
Auseinandersetzung mit der Dominanz 
von Technologie-Anbietern geführt, sie hat 
aber auch den Adaptionsprozess gebremst. 
Dies ist der Grund dafür, dass in  
D/A/CH-Märkten Zwischenstufen des pro-
grammatischen Handels umgesetzt wur-
den, die eine sanfte Migration von Ge-
schäftsmodellen und -prozessen ermögli-
chen. In den D/A/CH-Märkten wird heute 
mehr als die Hälfte des programmatischen 
Geschäfts über Deals/PMPs gehandelt.

Jochen Witte
Director Digital Transformation, 
Goldbach Group AG
jochen.witte@goldbachgroup.com 
www.goldbachgroup.com

Kreation Vermarkter
Inventar  

Ad Server

DIGITAL OUT OF HOME, MOBILE

Auf der Supply Side Platform 
(SSP) ist das Werbeinventar der 
Publisher eingebunden.

Sorgt für die korrekte Ausspielung 
auf die gebuchten Screens und 
Netzwerke zur richtigen Zeit.

Die Werbebotschaft erreicht die 
richtige Zielgruppe.

Data Layer  
Liefert 1st & 3rd Party
Daten in die DSP.

DSP

SSP

Reporting
Zurückspielen von 
Daten in die DSP zur 
Kampagnenoptimierung.

Quelle: Witte, 2018.

Quelle: Witte, 2018.

Verkaufsmechanismen im Programmatic Advertising

Der Programmatische Buchungsprozess

DIRECT
SALES

AUTOMATED
GUARANTEED DEAL ID

PRIVATE  
MARKET

PLACE (PMP)

OPEN
MARKET

Klassischer
Mediaverkauf
durch eigenes

Sales Team
oder Vermarkter

Reserviertes
Inventar
und fixe 

Zeitdauer

Entspricht
klassischem

Mediaverkauf

Individuelle
Konditionen  
für Käufer /
Advertiser

Keine Möglich-
keit Inventar zu

reservieren

Marktplatz für
bevorzugte

Käufer /
Advertiser

Mehrzahl an
Deal ID's

Öffentlich
verfügbares

Inventar

KLASSISCH PROGRAMMATIC
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2. Technische und 
organisatorische Hürden

Selbst die veränderungswilligsten 
Marktteilnehmer müssen Technologi-
en, Prozesse und nicht zuletzt die Or-
ganisation umstellen, um sich an die 
veränderten Marktgegebenheiten an-
zupassen. Mediaplanung und -verkauf 
verändern sich und erfordern neue 
Konzepte und neues Know-how.

Mehrwert für den 
Werbekunden 

Trotz dieser teils tiefgreifenden Verän-
derungen beginnen viele Marktteilneh-
mer sukzessive damit, das Potenzial 
dieser neuen Technologien wirklich zu 
nutzen. Während die klassische Me-
diaplanung in Kampagnen und Flights 
denkt, ermöglicht Programmatic Ad-
vertising die kontinuierliche Marktbe-
arbeitung. Kampagnen haben kein 
Start- und Enddatum mehr, sondern der 

Werbedruck wird je nach Bedarf ge-
steuert und optimiert. 

Einer der zentralsten Unterschiede 
zwischen klassischer Mediaplanung 
und Programmatic Advertising ist die 
Messung und Bewertung von Werbe-
massnahmen, die quasi vollständig 
durch den Kunden bzw. die Agentur 
vorgenommen werden kann. Dies er-
möglicht zumindest in der Theorie die 
Messung und Bewertung einzelner 
Werbeeinblendungen nach kundenin-
dividuellen KPIs.

Die Nutzung von Daten ermöglicht 
nicht nur die Vermeidung von Streu-
verlust, sondern auch die Individuali-
sierung der Kommunikation mit dem 
Nutzer. Technologien wie Dynamic 
Creative Optimization (DCO) ermögli-
chen es, die Kreation automatisiert an 
den jeweiligen User anzupassen und 
Werbung damit relevanter und nützli-
cher zu gestalten. 

Den Kunden im richtigen 
Moment der Customer Journey 
ansprechen 

Es ist davon auszugehen, dass die zu-
nehmende Dynamisierung und Indivi-
dualisierung einen einschneidenden 
Effekt darauf haben wird, wie Wer-
bung in Zukunft gehandelt wird. Der 
Anteil von OpenRTB, also von dem 
auf einem Bietprozess basierenden 
Handel, wird signifikant steigen.

Dennoch gibt es auch Fragezeichen 
– spätestens mit der neuen DSGVO und 
der zunehmenden Konsolidierung des 
Online-Werbemarktes in Richtung der 
grossen amerikanischen Plattformen, 
kommen neue Zweifel, Interessenskon-
flikte und Diskussionen auf.

Ein zentrales Thema dabei ist das 
device- und plattformübergreifende 
ID-Management – die Identifikation 
individueller Nutzer über mehrere An-
bieter und Geräte hinweg. Potenziell ist 
dies die grosse Stärke von Online-
Technologien und die Kern-Differen-
zierung gegenüber klassischen Medien 
und den diversen Initiativen, program-
matische Buchungsplattformen für 
klassische Medien wie TV, Radio oder 
Digital out of Home aufzubauen. Der 
Kundenwunsch und -nutzen liegt dabei 
auf der Hand: die medienübergreifende 
Optimierung von Werbung auf Basis 
von Einzelpersonen. � Fo
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Nutzung Open Market  
vs. Private Market

CH AT DE
Open Market 30.3% 57.9% 52.0%
Private Market 69.7% 42.1% 48.0%
Quellen: CH: Zahlen von Goldbach Digital 
Services AG; DE: https://www.adzine.de/ 
2018/01/67-prozent-aller-digitalbuchungen-
laufen-2018-programmatisch-ab; AT: IAB 
Programmatic Spendings Studie 2017/2018
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$
A TYPICAL CUSTOMER PURCHASE JOURNEY    

Quelle: Witte, 2018.

Programmatic Advertising Customer Journey
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In den Bergen
reden wir nicht nur
drauflos. Wir hören
auch aufs Echo.

Die Versicherung mit 
gesundem Bündnerverstand.
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Mit technologischem 
Fortschritt zum optimalen 
Incentive Management

Die Zeiten von „one-size-fits-all“ sind längst vorbei: Erfolgreiche Firmen richten 
ihre Mitarbeitergeschenke verstärkt an den individuellen Bedürfnissen und 
veränderten Lebensgewohnheiten ihrer Belegschaft aus. Auf der Suche nach 
einem originellen, witzigen, kreativen und den Leistungen der Mitarbeiter 
äquivalenten Geschenk für Ereignisse wie Geburt, Hochzeit, Geburtstag, 
Beförderung, Pensionierung, Jubiläum etc., bieten auf Incentive Management 
spezialisierte Unternehmen ihre Dienste an.

Robin Frei

20
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Kader in leitenden Positionen 
kennen das: Man will seine 
Wertschätzung gegenüber Mit-

arbeitern, Kunden oder Partnern zei-
gen, hat aber im Alltagstrubel nicht 
gleich die richtige Idee oder genügend 
Zeit, um sich darum zu kümmern. 

Mit minimalem Aufwand zum 
personalisierten Geschenk

Ein einzigartiges Online-Tool für den 
schnellen, persönlichen Geschenk-
Check bietet Bontique aus Zürich. Das 
Unternehmen ist der erste reine B-to-B-
Anbieter im Bereich Mitarbeiterge-
schenke, das mit einer fortschrittlichen 
Technologie zeitnah einen massge-
schneiderten individuellen Check er-
möglicht, passend für diverse Anlässe 
und zugeschnitten auf die zu beschen-
kenden Mitarbeiter. Co-Founder Robin 
Frei zu den Zielen seines Unternehmens: 
„Wir möchten unseren Kunden schweiz-
weit mit einem einfachen Tool das In-
centive Management möglichst bequem 
gestalten.“ Mit Bontique-Checks und 
emotionsauslösenden Incentives in den 
Bereichen Erlebnisse, Dienstleistungen 
und Produkte können Bontique-Kunden 
ohne viel Zeitaufwand, mit nur ein paar 
Klicks, Wertschätzung zeigen. 

Es funktioniert ganz einfach

Kunden von Bontique erstellen mit ei-
nem extra dafür entwickelten Kreations-
programm eigene Unternehmens-
Checks in einer hochwertigen oder einer 
Print-at-Office-Lösung. Die Mitarbei-
tenden können sich dann für ein oder 
mehrere Angebote entscheiden. Sie er-
halten Zugriff auf allen Devices: Desk-
top, Mobile oder Tablet. Dann wird der 
Check bei den Akzeptanzstellen einge-
löst, also vor Ort, via Online-Shop oder 
mittels Geschenkkarte. Die Schenken-
den erhalten ein persönliches Unterneh-

mens-Login, mit dem sie ihre Incentives 
bequem vom Arbeitsplatz aus administ-
rieren. Filterfunktionen und Download-
Möglichkeiten sichern eine detaillierte 
Übersicht der ausgestellten Checks.

Die Vorteile liegen auf der Hand: 
Unternehmen haben keine wiederkeh-
renden Gebühren, sie sparen Zeit, er-
halten ein massgeschneidertes Design 
und ein komplettes Geschenkmanage-
ment von A bis Z. Man kreiert die 
Checks ganz einfach mit einem per-
sönlichen Login, ohne ein Programm 
installieren zu müssen.

Die Mitarbeitenden erhalten ein 
steuerfreies Geschenk bis CHF 500.–, 
welches bei diesem Betrag auch sozi-
alversicherungsfrei ist. Sie haben eine 
grosse Auswahl bei der Einlösung ih-
res Geschenks, eine Service-Hotline, 
einen verfügbaren Restwert und natür-
lich auch einen langfristigen Erinne-
rungswert. 

Wie bewerten Kunden  
Bontique?

Laut Bontique COO Robin Frei sind 
die Kundenreaktionen durchwegs posi-
tiv. Originalton Justina Derungs, Ge-
berit International AG: „Aufgrund der 
einfachen Handhabung, der Zeiter-
sparnis in der HR-Administration so-
wie der hohen Flexibilität haben wir 
uns entschieden, unseren Mitarbeiten-
den bei speziellen Ereignissen Bon-
tique-Checks zu überreichen. Dank der 
grossen Auswahl an verschiedenen 
Angeboten werden die Bontique-
Checks sehr geschätzt. Die Rückmel-
dungen sind sehr positiv!“

Auch David Heusser von Hitachi 
Zosen Inova AG äussert sich positiv: 
„Wir suchten nach einer einfachen und 
qualitativ hochstehenden Möglichkeit, 
unseren Mitarbeitenden zu speziellen 
Ereignissen zu gratulieren. Die physi-
schen Bontique-Checks mit unserem 

Robin Frei
Co-Founder
Bontique
Tel.: +41 (0) 44 2715555
info@bontique.ch

integrierten Logo erfüllen unsere An-
forderung vollumfänglich.“

Wie erklärt Bontique den Erfolg? 
„Wir achten nicht nur auf einwandfreie 
Kundenbetreuung, sondern verfolgen 
immer die neuesten Trends auf dem 
Markt“, sagt Robin Frei. So fühlt sich 
jede einzelne Mitarbeiterin und jeder 
einzelne Mitarbeiter umsorgt und 
wertgeschätzt, was die Mitarbeiter-
fluktuation massgeblich reduziert.  
www.bontique.ch�
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Andreas Balazs  
neuer Präsident von 
Swiss Marketing 

An der Delegiertenversammlung 2018 von 
Swiss Marketing in Zürich wurden vier neue 
Zentralvorstände gewählt. Drei bisherige 
Mitglieder stellten sich erfolgreich einer  
Wiederwahl. Neuer Präsident ist der  
bisherige Vizepräsident Andreas Balazs. 

Walter Steiner

3

Terminübersicht 2018/2019

6.–7. Nov.2018	 Sales Power 18, Rüschlikon
24. Nov. 2018	� Diplomfeier Marketing- und 

Verkaufsleiter mit eidg. 
Diplom, Interlaken

12. März 2019	 Marketing Tag 19, Luzern
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Die diesjährige Delegiertenversammlung in Zürich 
stand im Zeichen eines dynamischen Optimismus 
und wichtiger personeller Veränderungen im Zent-

ralvorstand. Uwe Tännler (bisheriger Präsident), Tanja Levi-
ne (Romandie), Prof. Dr. Peter Petrin (Bildung), André Mett-
ler (Finanzen und Rechnungswesen) und Jon Turnes (Recht) 
stellten sich nach langjährigem und erfolgreichem Engage-
ment für den Verband nicht mehr zur Verfügung. 

Zu neuen Mitgliedern des Zentralvorstands wählten die 
Delegierten folgende Persönlichkeiten:
• �Daniel Habegger, Unternehmer und Unternehmensberater 

(BrainGold AG, Weinatelier GmbH, Raiffeisen Unterneh-
merzentrum AG). Ausbildung: Detailhandelsangestellter, 
Marketingplaner, Marketingleiter.

• �Gabriela Lenherr, Leiterin Finanzen und Dienste des Kauf-
männischen Verbands Schweiz, diverse Verwaltungsrats-

3   1   �Der neue Präsident Andreas Balazs im Gespräch mit Delegierten
3   2   �Dietger Löffler (Bildmitte) im Gespräch mit (v.l.n.r.)  

Barbara Litschi, Christian Trixl, Cornelia Brunschwiler, Franz Kaiser
3  �4   �Jungbrunnen mit Weisswein Sepp Wimmer, Chef vom Zunfthaus zur Waag
3   5   �Sammelpunkt vor dem Lavaterhaus in Zürich,  

in dem die Delegierten tagten.

1

2

4

5
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mandate. Ausbildung: kaufmännische Banklehre, eidg. 
dipl. Buchhalterin

• �Natascia Valenta, selbstständige Beraterin, mehrjährige Er-
fahrung in Marketing- und Kommunikationsabteilungen u.a. 
bei Nestlé, EOC (Tessiner Kantonspital) und Stadt Lugano. 
Ausbildung: Dipl.-Lebensmittel-Ingenieur ETHZ und MSC in 
Ernährung, Weiterbildung in Kommunikation und Marketing

• �Martin Zenklusen, Personalberater und Inhaber der Evojob 
GmbH, Kloten; 20-jährige Führungserfahrung als Verkaufs-
leiter, CEO und Verwaltungsrat. Ausbildung: Laborant, Mar-
ketingplaner, Verkaufsleiter, EMBA Universität Zürich.
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Neue Ehrenmitglieder

Auf Vorschlag des bisherigen Zentralvorstands 
wurden die folgenden Persönlichkeiten zu Ehren-
mitgliedern des Verbands ernannt:

• �Simon Albisser, ehemaliger Präsident Luzern 
• �Laurent Caillère, ehemaliger Präsident Vaud
• �Edmond Chanson, Präsident Zürich
• �Eugen Da Pra, ehemaliger Präsident Schaffhausen 

und OK-Präsident Schaffhauser Marketing-Tag 
• �Hans-Jürg Gehri, Präsident Prüfungskommission 

Verkaufsfachleute
• �Daniel Judas, ehemaliger Präsident und 

OK-Präsident Seeländer Marketing Forum
• �Franz Kaiser, Präsident Marketingleiter Zürich
• �Reto Morger, Präsident Zürcher Oberland
• �Marzio Proietti, Präsident Tessin
• �Alain Rapin, ehemaliger Präsident Neuenburg
• �Barbara Trachsel, OK-Präsidentin Brand- & 

Marketingtag Bern

Die neuen Mitglieder des Zentralvorstands   
Daniel Habegger, Gabriela Lenherr, Natascia Valenta und Martin Zenklusen (v.l.n.r.)

Wiedergewählt  Andreas Balazs, Dietger Löffler und Walter Steiner (v.l.n.r.)

„Swiss Marketing ist (...) eine  
grossartige Marke, die für relevante 

Themen im Interesse unserer  
Mitglieder und Partner steht.“

Andreas Balazs

Die bisherigen Mitglieder Andreas Balazs, Dietger Löffler 
und Walter Steiner wurden wiedergewählt. Andreas Balazs, 
der neu gewählte Präsident, dankte den bisherigen Mitglie-
dern des Zentralvorstands für ihren grossen Einsatz und 
würdigte ihre Verdienste um die Weiterentwicklung des Be-
rufsverbands. Swiss Marketing habe sich während der 
zwölfjährigen Präsidentschaft von Uwe Tännler zu einem 
Berufsverband entwickelt, der in ganzen Schweiz höchsten 
Respekt geniesse. Als übergeordnete Ziele seiner Präsident-
schaft nannte Balazs das zielstrebige Engagement für die 
Höhere Berufsbildung in der Schweiz und für die internati-
onale Anerkennung der Abschlüsse, wie sie dank den Euro-
pa-Zertifikaten der European Marketing Confederation 
(EMC) heute schon gewährleistet ist. „Swiss Marketing ist 
mehr als ein Verband. Swiss Marketing ist eine grossartige 
Marke, die für relevante Themen im Interesse unserer Mit-
glieder und Partner steht“, fasste Balazs zusammen. �
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