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Sehr geehrte Damen und Herren, 

es freut mich, dass Sie mit ihrer Teilnahme an dieser Arbeitsgruppe Interesse am „St.Galler Fall“ 
beweisen und ich die Erfahrungen, die wir an der Universität St.Gallen bei Konzeption und 
Umsetzung der Image- und Markenbildung gesammelt haben, heute mit Ihnen teilen darf. Mein Dank 
geht ausserdem an das GATE-Hochschulkonsortium, das den Austausch zwischen den Hochschulen 
ermöglicht und damit eine Plattform des Dialogs schafft. 

Dieses Referat firmiert unter dem Titel „Von der Imagebildung zur Marke – Analyse, Konzept, 
Implementierung“. Das suggeriert einen strukturierten und systematischen Prozess hin zum Ziel, sich 
als Universität eindeutig und unverwechselbar zu positionieren. In diesem Punkt muss ich Sie leider 
enttäuschen: Auch an einer Hochschule, die dem Methodenwissen eine übergeordnete Bedeutung 
zukommen lässt und die als Wiege der systemorientierten Managementlehre gilt,i lief dieser Prozess 
nicht linear ab, sondern nahm erst durch eine andere Entwicklung an Fahrt auf: Die Neukonzeption der 
Lehre, an der ich während der vergangenen 5 Jahre seit der Einführung des Bachelor/Master-Systems 
– zunächst als studentischer Mitarbeiter, heute als Doktorand und Koordinator des 
Universitätsmarketings – mitwirken durfte. Verbunden mit dieser Neukonzeption unterzog sich die 
Universität St.Gallen einer umfassenden Reform, die weit über die in der Bologna-Deklaration 
vereinbarten Veränderungen hinausgeht und heute Anstoß für weitere Innovationen ist. 

In diesem Referat, meine sehr geehrten Damen und Herren, möchte ich meine persönlichen 
Erfahrungen mit Ihnen teilen und Impulse für die anschliessende Diskussion geben. 
Bezeichnenderweise will ich es dieses Mal systematisch angehen; getreu dem Titel: „Analyse – 
Konzept – Implementierung“. Zusammenfassend formuliere ich die Einsichten, die ich im 
Reformprozess gewonnen habe, sehr normativ als praktische Handlungsempfehlungen. Dabei ist mir 
wohl bewusst, dass sich die Erkenntnisse zur Image- und Markenbildung im universitären Kontext nur 
sehr begrenzt auf andere Fälle übertragen lassen. Nichtsdestotrotz bin ich der Überzeugung, dass 
einige davon generalisierbar sind.  

Analyse 

Wenn man von der Vermarktung von Universitäten spricht, was ist eigentlich genau gemeint? Geht es 
um die Gewinnung von talentierten Studierenden? Geht es um die Kommerzialisierung von 
Forschungsleistungen? Oder etwa um die Steigerung der Akzeptanz der neuen Bachelor- und Master-
Abschlüsse bei Unternehmen? Im Kern müssen Sie meines Erachtens nach immer folgende Frage 
klären: Was macht ihre Universität aus? Es geht um das Profil, um die Konturen der Ihrer Institution. 

Wie anfangs betont, war der Auslöser für den expliziten Image- und Markenbildungsprozess an der 
Universität St.Gallen die Bologna-Reform. Bis zu diesem Zeitpunkt war aktives Hochschulmarketing 
bei uns kein Thema: Die Aufgabe des Pressesprechers bestand hauptsächlich darin, den Rektor bei 
seinen repräsentativen Terminen zu unterstützen. Broschüren zum Studium existierten im Jahr 1999 
noch nicht, die Website fristete ein Mauerblümchen-Dasein und der Informationstag bestand lediglich 
aus einer Probevorlesung für die Studieninteressierten. 

Erst im Zusammenhang mit der Studienreform ergab sich eine zentrale Frage, die wir uns damals 
gestellt haben: Wie können wir die besten Talente an die HSG holen und binden? Um dieses Ziel zu 
erreichen, waren wir überzeugt davon, dass das Curriculum klar strukturiert werden und sich deutlich 
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von anderen Universitäten abheben musste. Es sollte auf unseren Stärken aufbauen und für die HSG 
typische Elemente aufnehmen. Im Fall von St.Gallen wurde schnell deutlich: Unsere Kernkompetenz 
ist die Lehre, unsere Markenzeichen sind die Interdisziplinarität und Ganzheitlichkeit der Ausbildung 
sowie eine besondere Breite des Lehrangebots. Ausserdem spielt die enge Verknüpfung von Theorie 
und Praxis eine wichtige Rolle. 

Entstanden ist in den zwei folgenden Jahren eine Vision der HSG-Ausbildung von morgen, verbunden 
mit einem Fahrplan für 2005: Wir bieten eine interdisziplinäre Grundausbildung, in der nicht nur 
reines Fachwissen transportiert wird, sondern einerseits Methoden und Arbeitstechniken und 
andererseits Angebote zur Bildung der Persönlichkeit vermittelt werden. Sie zeichnet sich zudem 
durch eine besondere Breite des Fächerangebots aus. Im Gegenzug suchen wir vielfältig interessierte, 
motivierte Studierende, die sich neuen Herausforderungen stellen wollen und nicht vor einer 
Arbeitsbelastung von 50-60 Arbeitsstunden pro Woche im ersten Studienjahr zurückschrecken. Sie 
sollen den Willen mitbringen, nicht nur an ihren kognitiven Fähigkeiten zu arbeiten, sondern auch ihre 
Handlungs-, Reflexions- und kulturelle Kompetenz zu schulen. Daher heisst unser Leitsatz: 
„Überlegen in der Verantwortung – wir fordern und fördern Persönlichkeiten“.ii 

Wenn ich heute auf die Anfänge des Universitätsmarketings in St.Gallen zurückblicke, kann ich 
behaupten: Der Prozess der Imagebildung muss zu einer eindeutigen und unverwechselbaren Marke 
der Universität führen. Das Profil sollte deren Stärken und Eigenheiten reflektieren. Meistens ist ein 
Profil bereits latent vorhanden; der Prozess zur Explizierung in Form eines Images muss aber erst in 
Gang gesetzt werden. Es geht darum, die Marke der eigenen Hochschule positiv „aufzuladen“. 

Sie möchten jetzt sicher wissen, wie wir unter den beschriebenen Vorzeichen zu einem Marketing-
Konzept und damit einer aktiven Image- und Markenbildung kamen. Dies möchte ich Ihnen im 
zweiten Teil des Vortrags aufzeigen.  

Konzept 

Die Maßnahmen, die das Projektteam plante, beschränkten sich zunächst ausschliesslich auf den 
Schweizer Markt und liefen völlig isoliert als unabhängige Einzelprojekte – betreut von studentischen 
Mitarbeitern – ab: Ein Doktorand entwickelte die ersten Programmbroschüren zum Master-Studium, 
eine studentische Hilfskraft ging in Schweizer Mittelschulen, um Abiturienten von den Vorzügen der 
neuen Studienarchitektur zu überzeugen. Ein anderes Team baute die vorher stiefmütterlich 
behandelten Probevorlesungen für Studieninteressierte zu umfassenden Informationstagen aus. Dabei 
handelt es sich übrigens um das Instrument, das heute die grösste Wirkung bei den Interessierten 
entfacht: Ca. 40% unserer Studienanfänger geben in Umfragen an, dass sie sich aufgrund des Infotages 
für ein Studium an der HSG entschieden haben. 

Zu dieser Zeit entstand auch eine neue Corporate Identity, die bewusst die Persönlichkeit in den 
Mittelpunkt stellt. In der folgenden Animation ist die Metamorphose von dem alten, eher kopflastigen 
Logo zum neuen, menschlichen Signet festgehalten. Das neue Logo nahm unsere Vision vom vorwärts 
strebenden, für alles Neue offenen Menschen, der bereit ist, Grenzen zu verschieben und sich 
entwickelt, reift und wächst, vorweg. 

Derartige Einzel-Aktionen sind ein guter Anfang, reichen aber nicht aus, um das entwickelte Profil 
dauerhaft in den Köpfen der „interessierten Öffentlichkeit“ zu verankern. Zu viel Energie ging bei der 
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Umsetzung der aufwendigen Maßnahmen verloren: Steigende Kosten und Doppelspurigkeiten waren 
die Folgen. In der Zukunft ging es also darum, unsere Kräfte zu bündeln und ein Konzept für die 
dauerhafte Verankerung des Universitätsmarketings an der HSG zu entwickeln. Ein wichtiger 
Eckpunkt war dabei die Einsicht, dass es keinen Sinn ergibt, wie bisher geschehen nur gegenüber einer 
Zielgruppe, den Studierenden, zu kommunizieren. Das neue Bild der Universität St.Gallen sollte 
zukünftig aktiv bei allen Anspruchsgruppen der Universität vertreten werden. Als Grundlage für die 
Ausweitung des Fokus diente ein Marketing-Konzept, das helfen sollte, die notwendigen Ressourcen 
zu bündeln, indem alle Einzelmaßnahmen in der neuen Abteilung „Marketing und Kommunikation“ 
zusammengeführt werden. Neu hinzukommende Aufgaben werden eine aktive Pressearbeit, das 
Forschungsmarketing und die internationale Profilbildung sein. 

Ich kann mir vorstellen, dass Sie jetzt sagen: Das Konzept ist ja schön und gut, wie kann aber 
sichergestellt werden, dass dieses auch in die Tat umgesetzt wird und die Maßnahmen Wirkung 
zeigen? 

Implementierung 

Jedes noch so gut ausgearbeitete Konzept hilft letztendlich nichts, wenn sich daraus nicht konkrete 
Anhaltspunkte für dessen Implementierung ableiten lassen. Eine erfolgreiche Umsetzung gezielter 
Marketing-Maßnahmen heißt, die nachhaltige Wirkung der Maßnahmen zu sichern. 

Dabei ist es erstens wichtig, die Prozesse möglichst einfach anzulegen. Wenn für die Umsetzung einer 
Maßnahme z.B. gleich drei Personen verantwortlich sind, entsteht erheblicher Abstimmungsbedarf, 
dessen Folgen in aller Regel eine viel zu langsame Umsetzung, faule Kompromisse und hohe 
Personalkosten sind. Obwohl ich mich gerne mit allen wichtigen Stellen koordiniere, habe ich im 
Wesentlichen einen Ansprechpartner: Den Prorektor für Internationalisierung. 

Neben der Effizienz müssen die ergriffenen Maßnahmen zweitens effektiv sein. Dazu haben wir ein 
maßgeschneidertes Kontrollsystem aufgebaut. Auch hier einige Beispiele: Wir wissen genau, wann 
welche Seiten auf der Website abgerufen werden. Mein Team und ich können anhand des E-Mail-
Flusses und einer Feedback-Funktion exakt analysieren, ob die dort publizierten Informationen intuitiv 
zugänglich sind oder nicht. Anhand von verschiedenen Anmelde- und Informationsdatenbanken 
können wir feststellen, wie viele Besucher an unseren Informationstagen teilgenommen haben und wer 
unsere Broschüren bestellt. Mithilfe von qualitativen Interviews – auch mit Studierenden und 
Dozierenden anderer Universitäten – haben wir ein Selbst- und Fremdbild der Marke „HSG“ erstellt, 
das wir regelmäßig überprüfen. So können wir ungefähr abschätzen, welche Maßnahmen den größten 
Erfolg zeitigen. 

Zusammenfassung 

Wie können Sie also das Profil nach aussen tragen? Die folgenden Empfehlungen geben 
Anhaltspunkte für konkretes Handeln: Explizieren Sie zunächst das Profil ihrer Universität in Form 
einer Marke, die für deren Stärken und Charakteristika steht. Vertreten Sie dieses klare Profil 
gegenüber allen Anspruchsgruppen ihrer Institution. Stellen Sie drittens durch ein Kontrollsystem die 
Effektivität und Effizienz sowie die Nachhaltigkeit ihrer Maßnahmen sicher. 
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Nachfolgend ist ein möglicher Plan zur Image- und Markenbildung in Form von normativen 
Handlungsempfehlungen zusammengefasst. Diese gehen bewusst über die Inhalte des Referats hinaus. 

Entwerfe ein eigenes Profil der Universität 

• Erkenne Stärken und Charakteristika (mit Bezug auf Lehre, Forschung und Weiterbildung) 

• Erarbeite ein individuelles Profil, das eine klare Differenzierung erkennen lässt 

• Schaffe bereits in einer frühen Projektphase erste Erfolge, die andere Mitglieder der Universität 
begeistern und ihr „Commitment“ steigern 

Kommuniziere dieses Profil konsequent gegenüber allen Anspruchsgruppen 

• Nutze Synergien und bündle alle verfügbaren Ressourcen: Marketing ist eine Querschnittfunktion 
und sollte daher (auch wegen des hohen Ressourceneinsatzes) zentral organisiert werden 

• Erstelle einen Aktionsplan, der anhand einer Unterscheidung in Standard- und Profilierungs-
instrumente priorisiert und eine Kosten-Nutzenabwägung trifft 

• Orientiere Dich bei der Umsetzung an „Best Practices“ (im Fall von St.Gallen vor allem an den 
Ivy League Universitäten und Cambridge, Oxford sowie der LSE) 

• Gehe bei der Umsetzung der geplanten Maßnahmen keine Kompromisse ein 

• Kooperiere auf Basis eines Wissens- und Ideenaustauschs mit anderen Universitäten, um 
Erfahrungen zu sammeln und teure Fehler zu vermeiden: Blicke über den Tellerrand der eigenen 
Alma Mater hinaus 

Verankere die neuen Maßnahmen nachhaltig in der Organisation 

• Lege neue Prozesse so an, dass sie nach der zeit- und kostenintensiven Aufbauphase verstetigt und 
möglichst effizient abgewickelt werden können (Beispiel: Ein neuer Webauftritt nützt nichts, 
wenn nicht ständig wieder aktualisiert wird) 

• Gestalte diese Prozesse möglichst einfach: Null Hierarchie im Umsetzungsteam, 
hundertprozentige Kooperation mit Verwaltungsstellen und Angehörigen der Academia 

• Betreibe ein aktives Universitätsmanagement, das auf eine größtmögliche Kooperation zwischen 
Academia, Verwaltung und Studierenden wert legt 

• Nutze Multiplikatoren als Hebel für die eingeleiteten Maßnahmen (Beispiele: aktive Pressearbeit; 
Voraussetzung hierfür ist, dass erste positive Entwicklungen bereits stattfinden) 

• Spare Ressourcen, indem unkonventionelle Wege beschritten werden (Beispiel: Einsatz 
studentischer Mitarbeiter im Reformprozess) 

 

Was sollten wir schliesslich im Hinterkopf behalten, wenn wir uns an die Herkulesaufgabe der Image- 
und Markenbildung von Universitäten machen? 
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Konsequenzen 

Die zentrale Einsicht, die ich aus unserem Reformprozess für die Universitäten im deutschsprachigen 
Raum ableite, ist: Wir sind noch meilenweit von einem internationalen Marketing entfernt. Der 
Markenaufbau und die Profilbildung sind Abläufe, die bereits im lokalen Bildungswettbewerb 
beginnen und deren Erfolg massgeblich davon abhängt, ob die Konturen der Universitäten klar 
erkennbar sind. Der Aufbau einer internationalen Marke ist darüber hinaus eine langfristige 
Entwicklung, die sich nur schwer beeinflussen lässt. Bevor ein internationales Marketing in Angriff 
genommen wird, müssen zunächst die Voraussetzungen für einen Markenaufbau geschaffen werden. 
Die HSG hat sich daher darauf verlegt, zunächst das Studium zu reformieren und das Bachelor- und 
Master-System einzuführen. Dadurch entstand die nötige Dringlichkeit für eine klare Profilbildung, 
bei der auf die existierenden Werte gebaut wurde. Erst im Anschluss daran wurden erste 
Kommunikations- und Marketing-Maßnahmen unternommen und erste Erfolge nach außen getragen. 

Um internationale Talente, seien es Professoren oder Studierende, zu attrahieren und langfristig an die 
eigene Universität zu binden, müssen diese Gründe haben, ihre (bzw. unsere) und nicht eine andere 
Institution als ihren künftigen Studienort oder Arbeitsumgebung in Betracht zu ziehen. Das kann ein 
besonderes Nischenangebot, ein einzigartiges Master-Programm oder die hohe Dichte internationaler 
Top-Forscher sein. Ausserdem müssen die Voraussetzungen stimmen: Vor dem Hintergrund der 
meines Erachtens nach sinnvollen und längst notwendigen Einführung von Studiengebühren wird 
dringend ein Stipendiensystem benötigt. Zudem zeigt sich am Beispiel Universitätsmarketing: Diese 
Maßnahmen verschlingen Ressourcen. Dazu benötigen wir eine breit aufgestellte 
Hochschulfinanzierung, bei der die private Komponente in Form von Stiftungskapital oder 
Spendengeldern von Alumni der Universitäten eine immer bedeutendere Rolle spielt. 

Wichtiger noch als die Bereitstellung finanzieller Mittel sind der unbedingte Wille und die 
Bereitschaft, diesen Image- und Markenbildungsprozess proaktiv mitzugestalten. Auch an der 
HSG ist das Potential – da bin ich überzeugt – noch bei Weitem nicht voll ausgeschöpft. Ein Beispiel 
ist unsere Website, die zwar eine unglaubliche Vielfalt an Informationen für den Besucher parat hält, 
allerdings einen ansprechenden Auftritt und eine intuitive Navigationsstruktur vermissen lässt. 
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Volker Bernhardt 

Volker Bernhardt ist seit seinem Studienabschluss an der Universität St.Gallen für die Koordination 
aller Aktivitäten des Universitätsmarketings verantwortlich. Zusammen mit einem Team von 8 
studentischen Hilfskräften hat er dessen Aufbau massgeblich mitgestaltet. Nebenbei promoviert er 
zum Thema „Corporate Entrepreneurship am Beispiel von Medienunternehmen“ bei Prof. Dr. Thierry 
Volery und Prof. Dr. Miriam Meckel. 

Bereits während seines Studiums der Wirtschaftswissenschaften mit der Vertiefung „Medien- und 
Kommunikationsmanagement“ war er als studentischer Mitarbeiter in der „Neukonzeption der Lehre“, 
der Stabsstelle des Rektorats zur Einführung einer umfassenden Studienreform, tätig. Als Assistent des 
Projektleiters Dr. Sascha Spoun begleitete er seit 2001 die Umsetzung der neuen Studienarchitektur, 
mit der die Einführung von Bachelor- und Master-Abschlüssen verbunden war. 

 

                                                      
i Spickers J. (2006). Die Entwicklung des St.Galler Management-Modells. Gefunden am 13.6.2006 unter 
http://www.ifb.unisg.ch/org/ifb/ifbweb.nsf/wwwPubInhalteGer/St.Galler+Management-Modell?opendocument 

ii Gomez P. & Spoun S. (2001). Vision 2005 und Logik und Psychologik des Wandels der Universität St.Gallen. 


