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1. Einflihrung

Der Beitrag von Marken zum Unternehmenserfolg ist sowohl in der Wissenschaft als auch in der Praxis
unbestritten. Nachdem sich beide hinsichtlich der Markenfihrung lange Zeit vor allem auf die externen
Anspruchsgruppen konzentriert haben, ist im Zuge der zunehmenden Befassung mit Unternehmensmar-
ken in den letzten Jahren die interne Markenfihrung in den Fokus des Interesses geriickt (z.B. Da-
vies/Dunn (2002); Ind (2004); Esch (2005), Stuart (2001)).

Seite 1 von 43



TAIKN

Strategische Markenberatung

Die Griinde fiir das gestiegene Interesse liegen auf der Hand (Zeplin (2006), S. 1ff):

- Zum einen sinkt die Differenzierungsleistung von Marken allgemein. Immer mehr Marken konzentrie-
ren sich auf den Aufbau von Bekanntheit und Sympathie ohne klare Positionierungen und praktizieren
somit mehr oder weniger bewusst eine Trennung von Markenkommunikation und Markenleistung

- Gleichzeitig steigt die Austauschbarkeit der Marken und damit einher geht eine sinkende Markentreue

- In letzter Zeit wird das Denken in ,Markenkontaktpunkten® wieder relevanter und somit steigt auch
das Bewusstsein fir die flr starke Markenidentitaten dringend erforderliche Kongruenz von Kommu-
nikation und Leistung.

Die Erkenntnis, dass die Mitarbeiter eines Unternehmens einen ganz wesentlichen Teil fiir das Kon-
gruenzempfinden zwischen kommunikativem Versprechen und Leistungseinhaltung einer Marke bei ex-
ternen Anspruchsgruppen bilden, liegt nahe. AuBerdem haben diverse Untersuchungen gezeigt, dass
Mitarbeiterzufriedenheit und Mitarbeitercommitment einen wesentlichen Beitrag zu Kundenzufriedenheit
und Loyalitat leisten kénnen (Stock (2001)). Dartber hinaus ergab eine Studie von TAIKN im Jahre 2004,
dass Mitarbeiter neben den Kunden die wesentlichste Anspruchsgruppe fir den Aufbau von Markenwert
for Corporate Brands darstellen. Dies unterstreicht den strategischen Aspekt der internen Markenfiihrung
weiter (Burkhardt/Kumbartzki/Franzen (2005)).

Der vorliegende Beitrag untersucht den Status der internen Markenfiihrung anhand einer empirischen
Untersuchung bei 57 GroBunternehmen in Deutschland.

2. Forschungsdesign der empirischen Analyse

Die Befragung der Experten von Unternehmensmarken erfolgte schriftlich in Form eines Fragebogens mit
insgesamt 40 Fragen. Die Struktur des Fragebogens setzte sich aus drei Teilbereichen zusammen: Im
ersten Teil wurde die prozessuale Entwicklung einer Soll-Markenidentitéat behandelt. Im zweiten Teil er-
folgte die Befragung zur Relevanz verschiedener MaBnahmen und Aspekte bzgl. der Implementierung
der Soll-Markenidentitat. Zuletzt wurde im dritten Teil gezielt nach der Umsetzung der bereits in Teil zwei
erwahnten ImplementierungsmaBnahmen und den damit verbundenen Aspekten im Unternehmen ge-
fragt.

Insgesamt wurden 326 Unternehmen in Deutschland mit Gber 500 Mitarbeitern représentativ als Stich-

probe ausgewahlt und angeschrieben. 57 Fragebdgen wurden ausgefillt zurlickgeschickt, was einer
Rucklaufquote von 17 % entspricht.
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3. Ergebnisse der Untersuchung

3.1 Struktur der antwortenden Unternehmen

Die meisten befragten Experten (59,6%) kommen aus dem Marketingbereich. Danach folgen mit 22,8%
das Markenmanagement, mit 21,1% die externe und mit 17,5% die interne Unternehmenskommunikation.
Dass diese Bereiche starker vertreten sind als Vertrieb, Human Resource Management (HR-
Management) und Geschaftsleitung, lasst sich dadurch erklaren, dass flir das personalisierte Anschrei-
ben die Ansprechpartner gezielt aus den Bereichen Unternehmenskommunikation und Marketing qualifi-
ziert wurden (allerdings mit der Bitte, den Fragebogen an den zustandigen Fachbereich weiterzuleiten)
(vgl. Abbildung 1).

Marketing 59,6 |

Markenmanagement 22,8 |

1

UN-Kommunikation/Extern 21,1 |

1

UN-Kommunikation/Intern 17,5 |

Vertrieb 10,5

HR Management 53
Geschaftsleitung [ 5.3
Sonstige

1

T T T T T T 1

20 30 40 50 60 70

o
—
o

in Prozent

Abbildung 1: Funktion der Befragten im Unternehmen (n=57), (Mehrfachnennungen méglich)

51,8% der Unternehmen beschéftigen 500 bis 2.500 Mitarbeiter, 41,1% mehr als 2500 Mitarbeiter (vgl.
Abbildung 2). 52,7% der antwortenden Unternehmen erzielten 2006 einen Umsatz von 50-500 Mio. €,
34,5% einen Umsatz von dber 1 Mrd. €.

Die Unternehmen stammen des weiteren aus den unterschiedlichsten Branchen: Neben dem Maschi-
nenbau mit 13% sind Finanzdienstleistungen (9,3%), GroBhandel (7,4%) und Einzelhandel (7,4%) vor der
Automobilbranche (5,6%), der Chemie/Pharmazie (5,6%) und der Logistik (5,6%) am starksten vertreten
(vgl. Abbildung 3).

Seite 3 von 43



TAIKN

Strategische Markenberatung

7,1%

41,1%

O<500 m500-2500 [*O>2500

Abbildung 2: GrdBe der Unternehmen
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Abbildung 3: Branchen, in denen die befragten Unternehmen tatig sind (n=54)
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3.2 Prozessuale Entwicklung einer Soll-Markenidentitét

Die Entwicklung einer adaquaten Identitat stellt einen wesentlichen Erfolgsfaktor fir die Marke dar, da sie
die Merkmale festlegt, fir die eine Marke zunachst im Unternehmen und spéater auch nach auBen stehen
soll. Die Markenidentitat kann somit als Aussagekonzept bezeichnet werden, in dessen Rahmen die Spe-
zifikation des Inhalts, der Idee und der Eigendarstellung der Marke erfolgt. Sie bildet die Grundlage flr ein
attraktives Markenimage, das als Akzeptanzkonzept aufgefasst werden muss, welches sich (ber einen
langeren Zeitraum bei den externen Zielgruppen bildet.

Vor der detaillierten Befragung zur prozessualen Entwicklung einer Markenidentitdt wurden die Experten
im Vorfeld mit einer Filterfrage gefragt, ob in ihrem Unternehmen explizit eine Markenidentitét festgelegt
wurde. 43 Experten bejahten (75,4%) und 14 verneinten diese Frage (24,6%). Entsprechend gaben 43
Unternehmen detailliert zur Entwicklung der Markenidentitét in ihrem Unternehmen Auskunft. Interessant
im Zusammenhang mit der Entwicklung einer Markenidentitat ist die Frage, aus welchen Griinden diese
erfolgt ist. Abbildung 4 zeigt die Ergebnisse im Uberblick.

Unternehmerische Verédnderungen 21,4 |

Bearbeitung der Marke 21,4 |

ErschlieBung neuer Geschéftsbereiche 19,0 |

Strategische Ausrichtung 19,0 |

Fusion 9,5 ]

Kauf eines anderen Unternehmens 71]

Neugriindung des Unternehmens | 4,8

Sonstiger Grund 11,9 |

T T T T 1

0 5 10 15 20 25

in Prozent

Abbildung 4: Griinde fiir Entwicklung einer Markenidentitét (n=42), (Mehrfachnennungen mdglich)

Als wichtigste Griinde werden die unternehmerischen Verédnderungen und die Bearbeitung der Marke mit
jeweils 21,4% angegeben. Danach folgen die ErschlieBung neuer Geschaftsbereiche (19%) und die Stra-
tegische Ausrichtung (19%).

Auf die Frage, wann der Prozess zur Festlegung der Markenidentitat stattgefunden hat, gibt mit 51,2%
der GroBteil der Unternehmen an, dass er in den letzten zwei Jahren stattgefunden habe (vgl. Abbildung
5). Bei 18,6% hat er vor 3-5 Jahren stattgefunden. Nur in etwa 30% der Unternehmen ist die Entwicklung
der Markenidentitat Ianger als 5 Jahre her. Dieses Ergebnis zeigt deutlich, dass die Beschaftigung mit der
Marke eine hochaktuelle Thematik darstellt.
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in den letzten 2 Jahren | 51,2
vor 3-5 Jahren | 18,6 |
vor 6-10 Jahren 11,6
vor mehr als 10 Jahren | 18,6 |
0 16 2(0 éo 46 50 éo
in Prozent

Abbildung 5: Prozess zur Festlegung einer Markenidentitat (n=43)

Zur Dauer des Prozesses der Markenidentitatsentwicklung kann gesagt werden, dass er in den meisten
Fallen (35,7%) 7-12 Monate in Anspruch nahm. Schneller waren nur knapp 17% der Unternehmen, wéh-
rend er bei Gber 20% der befragten Unternehmen mehr als ein Jahr in Anspruch nahm. Bei 26,2% der
befragten Unternehmen dauert er sogar noch an (vgl. Abbildung 6).

dauert noch an 26,2 |

weniger als 3 Monate

3-6 Monate 16,7

7-12 Monate 35,7

1-2 Jahre 119 |

mehr als 2 Jahre 9,5 |
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Abbildung 6: Prozessdauer zur Festlegung einer Markenidentitat (n=42)
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Des Weiteren kann gesagt werden, dass der AnstoB zur Entwicklung der Soll-Markenidentitat zum gréB-
ten Teil (72,1%) von Vorstand bzw. Geschéftsleitung gegeben wird. Der AnstoB durch eine(n) Verant-
wortliche(n) aus dem Marketing erfolgt nur zu 32,6% (vgl. Abbildung 7).

Vorstand/Geschéaftsfiihrung 721 |

Verantwortliche(r) Marketing 32,6

Verantwortliche(r) Markenmanagement | 16,3

Verantwortliche(r) UN-Kommunikation/Extern 14,0

Verantwortliche(r) UN-Kommunikation/Intern | 11,6

Verantwortliche(r) Vertrieb [_7,0

Verantwortliche(r) HR Management D 23
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Abbildung 7: AnstoB zur Entwicklung einer Soll-Markenidentitat (n=43)

Die Prozessverantwortung zur Entwicklung der Soll-Markenidentitét haben in erster Linie Vorstand bzw.
Geschaftsflihrung (62,8%) und der/die Leiter(in) Marketing (60,5%) mit groBem Abstand vor den anderen
Bereichen getragen (vgl. Abbildung 8).

Vorstand/Geschaftsfiihrung 62,8 |
Leiter(in) Marketing | 60,5 |
Leiter(in) UN-Kommunikation/Extern | 20,9 |
Leiter(in) Markenmanagement 18,6
Leiter(in) UN-Kommunikation/Intern 16,3

Leiter(in) Vertrieb | 9.3

Leiter(in) HR Management [47

Sonstige [] 2.3

T T T T T T 1
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in Prozent

Abbildung 8: Prozessverantwortung zur Entwicklung der Soll-Markenidentitat (n=43)
Neben der Festlegung der Prozessverantwortung ist jedoch auch wichtig zu erfahren, welche Organisati-

onseinheiten bei der Entwicklung der Soll-Markenidentitat involviert waren. Die Experten wurden zudem
gefragt, fir wie wichtig sie die Beteiligung gewisser Organisationseinheiten halten, um eine Soll-
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Markenidentitat zu entwickeln. Das Ergebnis (vgl. Abbildung 9) zeigt, dass Vorstand bzw. Geschaftsfih-
rung als beteiligte Organisationseinheit am wichtigsten (Mittelwert=4,91) gesehen werden, dicht gefolgt
von Markenmanagement (Mittelwert=4,50) und Marketing (Mittelwert=4,45).

Vorstand/Geschaftsfiihrung 4,91]

Markenmanagement 4,50 |

Marketing 4,45

UN-Kommunikation/Extern 4,34 |

UN-Kommunikation/Intern 4,27]

Vertrieb 3,74 |

HR Management 3,27

1 2 3 4 5

gar nicht sehr
wichtig wichtig

Abbildung 9: Relevanz der Organisationseinheiten zur Entwicklung einer Soll-Markenidentitat

Diese empfundene Relevanz der Experten zeigt sich zum Teil auch in der Unternehmensrealitat (vgl.
Abbildung 10). Der Vorstand bzw. die Geschéftsfiihrung wird zu 93% und das Marketing zu 88,4% bei der
Entwicklung der Soll-Markenidentitat involviert. Das von den Experten als duBerst wichtig empfundene
Markenmanagement wird jedoch in den Unternehmen nur zu 44,2% involviert. Ein Grund fiir die niedrige
Prozentzahl kdnnte sein, dass in vielen Unternehmen noch keine Abteilung Markenmanagement existiert,
sondern diese in den Aufgabenbereich des Marketings fallt und somit nicht separat angegeben wurde.
Auffallig ist jedoch, dass das HR-Management als vergleichsweise unwichtig eingeschatzt wird (Mittel-
wert=3,27). Auch in der Unternehmensrealitat spielt dieser Bereich als beteiligte Organisationseinheit zur
Entwicklung der Soll-Markenidentitat eine vergleichsweise geringe Rolle (letzter Rang mit 27,9%).

Interessant im Zusammenhang mit den zuvor erwahnten Ausflihrungen ist, dass eine starke Prasenz des
Vorstandes bzw. der Geschéftsfihrung bei der Entwicklung der Soll-Markenidentitat ersichtlich wird. Zum
gréBten Teil wird der AnstoB zur Entwicklung von Vorstand bzw. Geschaftsfihrung gegeben. Darlber
hinaus tragt diese(r) sehr oft die Verantwortung fur den Entwicklungsprozess. Des Weiteren wird der Vor-
stand bzw. die Geschéftsfiihrung als die am haufigsten involvierte Organisationseinheit bei der Entwick-
lung der Soll-Markenidentitat genannt. Doch es kann festgestellt werden, dass daneben auch andere
Abteilungen wie das Marketing, das Markenmanagement, die Unternehmenskommunikation (intern, ex-
tern) usw. beim Prozess zur Entwicklung der Soll-Markenidentitat vertreten sind. Dabei werden sie unter-
schiedlich stark involviert.
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Vorstand/Geschéftsfiihrung
Marketing
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Abbildung 10: Involvierte Organisationseinheit(en) (n=43), (Mehrfachnennungen mdglich)

Nach der Betrachtung der involvierten Organisationseinheiten, soll nun analysiert werden, welche Anséat-
ze (Top-down, Bottom-up, Gegenstromverfahren) bei der Entwicklung einer Soll-Markenidentitat fir wich-

tig gehalten und im Unternehmen verfolgt werden (vgl. Abbildungen 11 und 12).

Top-down 415 |
Gegenstrom- 410 |
verfahren
Bottom-up 268
I I 1
1 3 4 5
gar nicht sehr
wichtig wichtig

Abbildung 11: Relevanz der Anséatze zur Entwicklung einer Soll-Markenidentitat
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Top-down 48,7 |
Gegenstrom- 48.7 |
verfahren

Bottom-up [I 2.6

T I I T I 1
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in Prozent

Abbildung 12: Planung und Entwicklung einer Soll-Markenidentitat (n=39)

Die Ergebnisse zeigen, dass die Experten den Top-down Ansatz und das Gegenstromverfahren als na-
hezu gleichwertig relevant ansehen. Diese Relevanz spiegelt sich auch in der Realitat wider. In den Un-
ternehmen kommen beide Ansatze mit jeweils 48,7% zum Einsatz. Der Bottom-up Ansatz hingegen wird
als nicht wichtig (Mittelwert=2,68) eingestuft. In der Unternehmenspraxis wird diese niedrige Relevanz
durch eine geringe Nutzung des Ansatzes bestatigt.

Unter Einbezug der Theorie kann gesagt werden, dass der Einsatz des Top-down Ansatzes in den Un-
ternehmen (48,7%) und auch die empfundene Relevanz von diesem bei den Experten (Mittelwert=4,15)
die Aussage von Esch (2005) bestétigt: Viele Unternehmen vollziehen die Entwicklung der Soll-Marken-
identitéat Top-down. Interessant ist das Ergebnis, dass das Gegenstromverfahren in den Unternehmen
genauso haufig eingesetzt wird und somit auch die Mitarbeiter partizipativ in den Prozess zur Entwicklung
der Soll-Markenidentitat involviert werden. Dagegen wird jedoch durch die geringe Anwendung des Bot-
tom-up Ansatzes (2,6%) deutlich, dass die Unternehmen die alleinige Erarbeitung der Grundlagen der
Soll-Markenidentitét durch die Mitarbeiter nicht befirworten und keine zu starke Einflussnahme seitens
der Mitarbeiter wiinschen. Entsprechend ist die Entwicklung der Soll-Markenidentitat in den Unternehmen
Uberwiegend ,Chefsache”. Meist ist der Vorstand bzw. die Geschéftsfiihrung dafir verantwortlich (Top-
down, Gegenstromverfahren).

Im Rahmen der Konzeption einer Soll-Markenidentitét finden verschiedenste Analysen Anwendung. Am
wichtigsten schéatzen hier die Experten die Zielgruppenanalyse (Mittelwert=4,63) ein (vgl. Abbildung 13).
Danach folgen die Wettbewerbs- (Mittelwert=4,11), die Gestaltungs- (Mittelwert=4,09) und die Inhaltsana-
lyse (Mittelwert=4,05). Die geringste Relevanz hat nach Meinung der Experten die Sprachanalyse (Mit-
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telwert=3,39). Auch in der unternehmerischen Praxis bestatigen sich die Ansichten der Experten (vgl.
Abbildung 14). Die Zielgruppenanalyse wird zu 85,7%, die Wettbewerbs- und Gestaltungsanalyse werden
jeweils zu 71,4% in den Unternehmen durchgeflihrt. Die Inhaltsanalyse findet zu 69% Anwendung. Hin-
gegen wird die Sprachanalyse am wenigsten eingesetzt (31%).

Zielgruppenanalyse 4,63

Wettbewerbsanalyse 4,11 |

Gestaltungsanalyse 4,09 |

Inhaltsanalyse 4,05 |

Sprachanalyse 3,39

T T T 1

1 2 3 4 5

gar nicht sehr
wichtig wichtig

Abbildung 13: Relevanz von Analysen fir die Entwicklung einer Soll-Markenidentitat

Zielgruppenanalyse 85,7
Wettbewerbsanalyse 71,4 |
Gestaltungsanalyse 71,4 |
Inhaltsanalyse 69,0 |
Sprachanalyse 31,0
Sonstige | 14,3
I I T T 1
0 20 40 60 80 100
in Prozent

Abbildung 14: Durchgefihrte Analysen zur Entwicklung der Soll-Markenidentitéat, (Mehrfach-
nennungen maglich)
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Hatten die befragten Unternehmen schon einmal eine Zielgruppenanalyse durchgefihrt, wurden sie zu-
dem gefragt, welche Analysen bzgl. der Zielgruppen fur sie im Detail relevant sind und welche Zielgrup-
pen genau analysiert wurden (vgl. Abbildung 15). Die wichtigste Zielgruppe ist mit einem Mittelwert von
4,83 die der Kunden. Fihrungskrafte (Mittelwert=4,31) und Mitarbeiter (Mittelwert=4,09) werden als eben-
falls sehr relevant empfunden. Die Analyse der anderen Zielgruppen (Aktionare/Anteilseigner, Geschafts-
partner, Offentlichkeit und Presse/Medien) wird von den Experten als durchschnittlich wichtig angesehen.
Die Mittelwerte bewegen sich dabei von 3,53 bis 3,03. Lieferanten belegen mit einem Mittelwert von 2,79
aus Sicht der Experten den letzten Platz.

Kunden 4,83 ]

Fuhrungskrafte 4,31]

Mitarbeiter 4,09 |

Aktionare/Anteilseigner 3,53 |

Geschaftspartner 3,29 |

Offentlichkeit 3,23 |

Presse/Medien 3,03 |

Lieferanten 2,79 |

T T T 1

1 2 3 4 5

gar nicht sehr
wichtig wichtig

Abbildung 15: Relevanz der Analyse von Zielgruppen zur Festlegung der Soll-ldentitat

Tatsachlich durchgefiihrt werden in den Unternehmen Analysen (Ist und/oder Soll) bei folgenden Ziel-
gruppen (vgl. Abbildung 16): Bei den Kunden (50%) und den Fihrungskraften (34,4%) werden am hau-
figsten sowohl eine Ist-Analyse als auch eine Soll-Analyse durchgefiihrt. Mitarbeiter-Analysen erfolgen
meistens (40,6%) zum Status quo (Ist). Die restlichen Zielgruppen stehen meist nicht im Fokus von Ana-
lysen. Bei den folgenden Gruppen findet zu dem jeweiligen Prozentsatz keine Analyse statt: Lieferanten
75%, Aktionare/Anteilseigner 77,8%, Geschéftspartner 59,3%, Presse/Medien 55,2% und Offentlichkeit
62,1%.

Die Ergebnisse der vorliegenden Studie zeigen, dass die Relevanz von Analysen zur Festlegung der
Markenidentitat nicht nur in der Theorie, sondern auch in der Unternehmensrealitat gesehen wird und
daher unterschiedliche Analysen (Zielgruppen-, Wettbewerbs-, Gestaltungs-, Inhalts-, Sprachanalysen)
durchgefiihrt werden. Jedoch wird bzgl. der Ergebnisse der Zielgruppenanalyse deutlich, dass in den
Unternehmen nur bei zwei Zielgruppen (Kunde, Fihrungskrafte) eine Ist- und eine Soll-Analyse durchge-
fahrt werden. Bei den restlichen Zielgruppen finden entweder nur eine Ist-Analyse (Mitarbeiter) oder -
berwiegend keine Analysen (Lieferanten, Aktionare/Anteilseigner, Geschaftspartner, Pressen/Medien,
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Offentlichkeit) statt. Hier zeigt sich vor dem Hintergrund eines ausgewogenen Stakeholdermanagements
in der Praxis noch Entwicklungspotenzial.

Ist-Analyse Soll-Analyse Ist/Soll-Analyse Keine Analyse
Antwortméglichkeiten Basis (n) in % in % in % in %
Kunden 34 35,3 8,8 50,0 5,9
Mitarbeiter 32 40,6 9,4 31,3 18,8
Fuhrungskrafte 32 18,8 18,8 34,4 28,1
Lieferanten 28 7.1 7.1 10,7 75,0
Aktionare/ Anteilseigner 27 3,7 11,1 7.4 77,8
Geschaftspartner 27 14,8 1,1 14,8 59,3
Presse/ Medien 29 241 6,9 13,8 55,2
Offentlichkeit 29 17,2 3,4 17,2 62,1
Sonstige 1 0,0 0,0 100,0 0,0

Abbildung 16: Berlcksichtigung der Zielgruppen bei der Analyse zur Festlegung der Soll-Identitat

Neben den zuvor erwahnten Aspekten, die im Rahmen der prozessualen Entwicklung einer Soll-
Markenidentitat eine Rolle spielen, wird in der Theorie postuliert, dass die Unternehmensidentitat bei der
Festlegung der Soll-Markenidentitat berlcksichtigt werden bzw. eine Abstimmung zwischen beiden statt-
finden sollte. Daher wurden die Experten zusatzlich gefragt, flir wie relevant sie die Bertcksichtigung der
Unternehmensidentitat bei der Entwicklung der Soll-Markenidentitat halten. Der Mittelwert von 4,59 macht
deutlich, dass die Experten die Relevanz der Berlicksichtigung bzw. der Abstimmung erkennen. In 86%
der Unternehmen ist die Abstimmung der Markenidentitat mit der Unternehmensidentitat auch tatséchlich
erfolgt. Lediglich 9,3% der Experten verneinten diese Frage und 4,7% wissen nicht, ob die Abstimmung
im Unternehmen vollzogen wurde (vgl. Abbildung 17).

Ja 86,0

Nein 9

S

Iil

WeiB nicht

0 20 40 60 80 100

in Prozent

Abbildung 17: Abstimmung Markenidentitat mit Unternehmensidentitat (n=43)
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3.3 Identifikation von Identitdtsliicken

Schon im Rahmen der Konzeption einer Soll-Markenidentitat sollte darauf geachtet werden, wie groB3 die
interne Identitatslicke zwischen Soll-Selbstbild und Ist-Selbstbild der Markenidentitat ist und ob sie mit
geeigneten ImplementierungsmaBnahmen Gberwunden werden kann. Daher wurden die Experten ge-
fragt, inwieweit in ihrem Unternehmen die neu entwickelte Soll-Markenidentitat zum Zeitpunkt der Festle-
gung mit der vorhandenen Ist-Markenidentitat ibereingestimmt hat. 43 Unternehmen haben diese Frage
beantwortet. Das Ergebnis zeigt einen Mittelwert von 3,03. Die angestrebte Soll-Markenidentitat und die
Ist-Markenidentitat stimmten somit noch nicht weitgehend Uberein und es bestand vor dem Beginn der
internen Vermittlung der Markenidentitat eine interne Identitétslicke. Dartber hinaus sollten die Experten
ausgehend von allen MaBnahmen, die im Rahmen der Vermittlung der Markenidentitat durchgefiihrt wer-
den bzw. wurden, angeben, inwieweit sich die angestrebte Soll-Markenidentitat und die vorherrschende
Ist-Markenidentitat zum Zeitpunkt der Befragung angenahrt hatten. Das Ergebnis zeigt einen Mittelwert
von 3,83. Trotz der MaBnahmen, die im Rahmen der Implementierung der Soll-Markenidentitét ergriffen
werden bzw. wurden, existiert immer noch keine weitgehende Ubereinstimmung zwischen der Soll- und
Ist-Markenidentitat. Damit wird deutlich, dass es in der Regel schwierig und auch langwierig sein kann,
die interne Identitatsliicke zwischen Soll- und Ist-Markenidentitat zu verkleinern bzw. zu schlieBen.

3.4 Vermittlung der Soll-Markenidentitét

Nach der Betrachtung der prozessualen Entwicklung einer Soll-Markenidentitét und der Identifikation von
Identitatslicken soll im Folgenden Uberprift werden, ob und wie die Markenidentitat aktivim Unterneh-
men vermittelt wird. 36 Experten (83,7%) bestétigen, dass in ihren Unternehmen die Soll-Markenidentitat
nach ihrer Festlegung aktiv vermittelt wurde. Hingegen erfolgte in 7 Unternehmen (16,3%) keine aktive
Vermittlung der Soll-Markenidentitét (vgl. Abbildung 18). In diesen Unternehmen wird die Chance ver-
spielt, die Mitarbeiter fir ihre Rolle bei der Erflillung des Markenversprechens zu sensibilisieren und sie in
positivem Sinne zu Markenbotschaftern zu machen.

100

80 1 83,7

60

in Prozent

40 4

20

16,3

Ja Nein

Abbildung 18: Vermittlung der Soll-Markenidentitat (n=43)
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Hinsichtlich der Implementierung der Soll-Markenidentitat ist es interessant, welche Organisationseinhei-
ten die Experten als relevant erachten, um die Soll-Markenidentitat zur Einfihrung bzw. kontinuierlich zu
vermitteln und welche letztendlich in den Unternehmen eingesetzt werden.

Zunachst werden die Ergebnisse bzgl. der Einfiihrung dargestellt (vgl. Abbildung 19): Mit einem Mittelwert
von 4,78 wird Vorstand bzw. Geschéftsfihrung von den Befragten die hdchste Relevanz bei der Einfiih-
rung der Soll-Markenidentitat zugeschrieben. Danach folgen unmittelbar die interne (Mittelwert=4,63) und
die externe Unternehmenskommunikation (Mittelwert=4,58). Das Schlusslicht bildet das HR-Management
mit einem Mittelwert von 3,45.

In der unternehmerischen Praxis wird deutlich (vgl. Abbildung 20), dass auch hier Gberwiegend Vorstand
bzw. Geschaftsfihrung (74,3%) in der internen Vermittlung zur Einfihrung der Soll-Markenidentitét invol-
viert ist, dicht gefolgt von Marketing mit 71,4% und interner Unternehmenskommunikation mit 62,9%.
Auffallend ist, dass die Experten der Organisationseinheit Marketing eine vergleichsweise geringere Re-
levanz (Mittelwert=4,45) als der Unternehmenskommunikation (intern und extern) zuschreiben. Letztend-
lich wird jedoch das Marketing haufiger bei der aktiven Vermittlung zur Einfihrung in den Unternehmen
eingesetzt als die externe und interne Unternehmenskommunikation. Der Blick in die Unternehmensreali-
tat bestatigt weitgehend die niedrige Relevanz, die die Experten dem HR-Management zuschreiben. In
den Unternehmen wird diese Organisationseinheit nur zu 22,9% mit der Einfihrung der Soll-Markeniden-
titdt betraut, nachrangig ist nur noch der Vertrieb mit 20%.

Vorstand/Geschéftsfiihrung 4,78 |

UN-Kommunikation/Intern 4,63 |

UN-Kommunikation/Extern 4,58 |

Markenmanagement 4,46 |

Marketing 4,45 |

Vertrieb 4,03 |

HR Management 3,45 |
T T T 1

1 2 3 4 5

gar nicht sehr
wichtig wichtig

Abbildung 19: Relevanz der Betrauung von Organisationseinheiten mit der Einfiihrung
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Vorstand/Geschéftsfiihrung 74,3 |

Marketing 71,4 |

UN-Kommunikation/Intern 62,9 |

Markenmanagement 37,1 |

UN-Kommunikation/Extern 37,1 |

HR Management 22,9 |

Vertrieb 20,0

Sonstige [] 29

T T T T T T T 1

0 10 20 30 40 50 60 70 80

in Prozent

Abbildung 20: Beauftragung von Organisationseinheiten zur Einfiihrung (n=35), (Mehrfach-
nennungen maglich)

Bei der kontinuierlichen Vermittlung der Soll-Markenidentitéat (vgl. Abbildung 21) sehen die Experten so-
wohl die externe als auch die interne Unternehmenskommunikation als besonders wichtig (Mittel-
wert=4,69) an. Danach folgen Markenmanagement (Mittelwert=4,62) und Vorstand bzw. Geschaftsfiih-
rung (Mittelwert=4,59). Wie zuvor schon bei der Einfihrung belegt das HR-Management wieder den
letzten Platz (Mittelwert=3,69).

In der unternehmerischen Realitét zeigt sich (vgl. Abbildung 22), dass am haufigsten das Marketing
(71,4%) mit der kontinuierlichen Vermittlung der Soll-Markenidentitat betraut wird. Der Vorstand bzw. die
Geschéftsfihrung befindet sich mit 62,9% auf dem zweiten Platz. Auf dem dritten Platz folgt die interne
Unternehmenskommunikation mit 57,1% und mit jeweils 37,1% belegen die externe Unternehmenskom-
munikation und das Markenmanagement den vierten Rang. Dartber hinaus wird deutlich, dass sich die
von den Experten empfundene niedrige Relevanz des HR-Managements in der Unternehmenspraxis
widerspiegelt (28,6%). Auch bei der kontinuierlichen Vermittlung der Soll-Markenidentitét bildet der Ver-
trieb mit 25,7% das Schlusslicht.
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UN-Kommunikation/Extern | 4,69 |
UN-Kommunikation/Intern ] 4,69 |
Markenmanagement | 462]
Vorstand/Geschéftsfiihrung | 4,59 |
Marketing | 4,54 |
Vertrieb | 4,14]
HR Management | 3,69 |
1 2 3 4 5
gar nicht sehr
wichtig wichtig

Abbildung 21: Relevanz der Beauftragung von Organisationseinheiten zur kontinuierlichen Vermittlung

Marketing 714 |

Vorstand/Geschéaftsfiihrung 62,9 |

UN-Kommunikation/Intern 57,1 |

Markenmanagement 37,1 |

UN-Kommunikation/Extern 37.1 |

HR Management 28,6 |

Vertrieb 257 |

Sonstige [ 8,6

T T T T T

0 10 20 30 40 50 60 70 80

in Prozent

Abbildung 22: Beauftragung von Organisationseinheiten zur kontinuierlichen Vermittlung (n=35), (Mehr-
fachnennungen mdglich)

Insgesamt kann festgehalten werden, dass sowohl bei der Einflihrung der Soll-Markenidentitat als auch
der kontinuierlichen Vermittlung dieser in den Unternehmen die drei Organisationseinheiten Vorstand
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bzw. Geschéftsfiihrung, Marketing und interne Unternehmenskommunikation am haufigsten beteiligt sind.
Im Hinblick auf Vorstand bzw. Geschéftsflihrung wird deutlich, dass diese(r) nicht nur bei der prozessua-
len Entwicklung der Soll-Markenidentitadt umfassend beteiligt wird, sondern auch bei der Implementierung
dieser eine entscheidende Rolle in den Unternehmen spielt. Ferner wird deutlich, dass es teilweise Dis-
krepanzen zwischen dem Relevanzempfinden der Experten und der betrieblichen Umsetzung gibt.

Bemerkenswert ist die Tatsache, dass das HR-Management von den Experten bei dieser Thematik als
vergleichsweise geringfligig relevant angesehen und auch in der Unternehmensrealitat sehr wenig einge-
setzt wird. Dies gilt fir die Einflihrung der Soll-Markenidentitat wie auch flr die kontinuierliche Vermittlung
gleichermaBen. Im Gegensatz dazu steht die in der Literatur vertretene Meinung zur hohen Relevanz des
HR-Managements. Hinsichtlich der Integration des HR-Managements in die mit der Entwicklung und der
Vermittlung der Markenidentitat verbundenen Fragestellungen zeigen sich in den Unternehmen offen-
sichtlich Optimierungspotenziale.

3.5 Interne Kommunikation

Im Rahmen der internen Kommunikation stellt sich zunachst die Frage, fir wie wichtig die Befragten die

Weitergabe von Informationen zur Markenidentitat an einzelne Zielgruppen innerhalb des Unternehmens
erachten und welche Unternehmensmitglieder in den Unternehmen diese dann tatséchlich erhalten (vgl.
Abbildung 23).

Alle Fihrungs- 4,95 |
krafte

Alle Mitarbeiter 4,59 |

Nur ausgewahlte
: . 2,00
Mitarbeiter l

Nur ausgewahlte
FOhrungskrafte

T I I 1

1 2 3 4 5

gar nicht sehr
wichtig wichtig

Abbildung 23: Relevanz interner Zielgruppen zur Erhaltung von Informationen

Die Ergebnisse zeigen, dass es fiir die befragten Experten am wichtigsten ist, dass sowohl alle Fiih-
rungskrafte (Mittelwert=4,95) als auch alle Mitarbeiter (Mittelwert=4,59) Informationen zur Markenidentitat
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erhalten. Dies spiegelt sich auch in der unternehmensinternen Umsetzung wider (vgl. Abbildung 24). In
72,2% der befragten Unternehmen erhalten alle Fihrungskrafte Informationen zur Markenidentitat, in
69,4% der Unternehmen alle Mitarbeiter.

Alle Fiihrungs- 72,2 |
krafte
Alle Mitarbeiter 69,4 |

Nur ausgewahlte
Flhrungskréfte

Nur ausgewahlte [5 g
Mitarbeiter :

T I T

20 30 40 50 60 70 80

I 1

o
—
o

in Prozent

Abbildung 24: Informationsweitergabe an Unternehmensmitglieder (n=36), (Mehrfachnennungen méglich)

Die interne Kommunikation der Markenidentitat kann mit Hilfe diverser Vermittlungsansatze erfolgen.
Dazu zahlen die zentrale Kommunikation, die Kaskadenkommunikation und die laterale Kommunikation
(Informationen werden von den Mitarbeitern unabhéngig von ihrer Hierarchieebene oder Zugehdérigkeit zu
einer Abteilung weitergegeben). Im Zusammenhang mit diesen drei Kommunikationsformen wurden die
Experten gefragt, flir wie geeignet sie diese halten und welche in ihren Unternehmen angewandt werden
(vgl. Abbildungen 25 und 26).

Wie zu sehen ist, bestatigt sich die Meinung der Experten in der Unternehmensrealitat. Es wird deutlich,
dass die Unternehmen eine interne Markenvermittlung bevorzugen, die von einer zentralen Abteilung aus
gesteuert wird. Die Kaskadenkommunikation, die in der Geschéftsfihrung beginnt und dann entlang der
Hierarchieebenen durch die jeweiligen Vorgesetzten erfolgt, kommt nicht so haufig zum Einsatz. Dartber
hinaus ist zudem die laterale Kommunikation im Unternehmensalltag vergleichsweise gering vertreten.
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Kommunikation

Zentrale
Kommunikation 4,57
Kaskaden-
kommunikation 3,16
Laterale
Kommunikation 1,64
1 2 3 4 5
gar nicht besonders
geeignet geeignet
Abbildung 25: Relevanz der Vermittlungsanséatze
Zentrale
86,1

Kaskaden-
kommunikation

55,6

Laterale

Kommunikation L5

T T T I

0 10 20 30 40

T

50

I T 1

70 80 90

in Prozent

Abbildung 26: Anwendung der Kommunikationsform(en) (n=36), (Mehrfachnennungen mdoglich)

Nach der Betrachtung der Kommunikationsformen stellt sich nun die Frage, ob nach Meinung der Befrag-
ten die Kommunikation eher monologisch oder dialogisch erfolgen sollte und wie sich dies dann tatsach-
lich realisiert. Zur Einfiihrung der Markenidentitat sollte die Kommunikation eher dialogisch erfolgen
(73,8%). In der Unternehmensrealitat wird die Kommunikation zur Einfihrung tendenziell auch eher dia-
logisch vollzogen (58,3%). Ebenso bevorzugen die Experten bei der kontinuierlichen Kommunikation eher
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den Dialog (75,6%). Doch im Unternehmensalltag erfolgt die kontinuierliche Kommunikation von der Ten-
denz her eher monologisch (55,6%). Hier zeigt sich eine deutliche Diskrepanz zwischen professioneller
Uberzeugung und der Umsetzbarkeit im Unternehmen.

Wird nun ein Blick auf die verschiedenen Kommunikations-Tools zur Einflihrung der Markenidentitat ge-
worfen (vgl. Abbildung 27), so kann konstatiert werden, dass die Experten das Intranet (Mittelwert=4,39)
und die Mitarbeiterzeitschrift (Mittelwert=4,37) flir besonders wichtig halten. Danach folgen Frontalpra-
sentationen mit einem Mittelwert von 4,08 und Workshops (Mittelwert=4,05). Die letzten beide Platze
nehmen die spielerische Vermittlung (Mittelwert=2,11) und die Lernlandkarte (Rootlearning) (Mittel-

wert=1,95) ein.

Intranet

4391

4.37]

Mitarbeiterzeitschrift

Frontalpréasentation

4.08]

Workshops

4.05]

Newsletter/E-Mail

3,97]

Broschiren/Flyer

3.89]

Storytelling

3,81]

Mitarbeitergesprache

3.78]

3,39]

Event

Zukunftswerkstétten

3.03]

Marktplatze/Diskussionsforen/ |

Kommunikationsplattformen

3.00]

Schwarzes Brett

2,95]

Videobotschaft

2,78]

Spielerische Vermittlung

2,11]

Lernlandkarte |

1,95

1

gar nicht
wichtig

5

sehr
wichtig

Abbildung 27: Relevanz Kommunikations-Tools zur Einfiihrung der Markenidentitat

Auch bei der kontinuierlichen Kommunikation geben die Experten (vgl. Abbildung 28) genau wie bei der
Einfihrung der Markenidentitat an, dass das Intranet (Mittelwert=4,74) und die Mitarbeiterzeitschrift (Mit-
telwert=4,51) am wichtigsten sind. Danach folgen Newsletter bzw. E-Mails (Mittelwert=4,00) und Storytel-
ling (Mittelwert=3,89). Spielerische Vermittlung (Mittelwert=2,11) und die Lernlandkarte (Mittelwert=1,83)
belegen wie auch bei der Einflihrung die letzten Platze.
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Intranet 4.74]

Mitarbeiterzeitschrift 451]

Newsletter/E-Mail 4,00]

Storytelling 3.89]

Mitarbeitergesprache 3.79]

Broschiiren/Flyer 3.50]

Workshops 3.34]

Marktplatze/Diskussionsforen/ | 3.05]
Kommunikationsplattformen

Frontalprasentation 3,11]

Schwarzes Brett 2,97]

Event 295]

Zukunftswerkstatten 2,86]

Videobotschaft 2,26

Spielerische Vermittlung 2,11]

Lernlandkarte | 1.83

T T T 1
1 2 3 4 5

gar nicht sehr
wichtig wichtig

Abbildung 28: Relevanz Kommunikations-Tools zur kontinuierlichen Kommunikation der Markenidentitat

Welche Kommunikations-Tools in der Unternehmenspraxis tatsachlich gezielt Anwendung finden, ver-
deutlicht Abbildung 29. Das Intranet wird in den Unternehmen im Vergleich zu anderen Tools sowohl bei
der Einflhrung als auch der kontinuierlichen Kommunikation sehr haufig eingesetzt. Dabei wird das Intra-
net tendenziell etwas haufiger bei der kontinuierlichen Kommunikation (68,6%) genutzt. Auch die Mitar-
beiterzeitschrift wird in den Unternehmen sehr haufig eingesetzt. Auffallend ist hier, dass die Unterneh-
men dieses Tool éfter zur kontinuierlichen Kommunikation (65,7%) nutzen als zur Einfihrung (48,6%).
Insgesamt kann gesagt werden, dass sich die Meinung der Experten zur hohen Relevanz des Intranets
und der Mitarbeiterzeitschrift auch in der Unternehmensrealitat widerspiegelt. Ferner wird deutlich, dass
insbesondere im Rahmen der Einfihrung Frontalprasentationen (48,6%), Broschiren bzw. Flyer (48,6%),
Newsletter/E-Mails (45,7%), Workshops (45,7%), Markiplatze bzw. Diskussionsforen oder Kommunikati-
onsplattformen (31,4%), Events (28,6%) und Videobotschaften (25,7%) mehr genutzt werden als zur
kontinuierlichen Kommunikation. Speziell zur Einflihrung zeigt sich somit der vermehrte Einsatz von In-
strumenten der Massenkommunikation. Des Weiteren werden aber auch Frontalprasentationen und zur
Individualkommunikation Workshops durchgefiihrt.

Bemerkenswert ist, dass bei der kontinuierlichen Kommunikation wesentlich haufiger Mitarbeitergespra-

che (51,4%) durchgefiihrt werden als zur Einflhrung (25,7%). Auch Storytelling (37,1%) und tendenziell
das Schwarze Brett (31,4%) werden im ,Vermittlungsalltag” vergleichsweise &fter genutzt. Insgesamt
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eher gering eingesetzt werden Zukunftswerkstatten. Tendenziell (11,4%) werden diese eher zur kontinu-
ierlichen Kommunikation genutzt, haben sich jedoch auch hier nicht etabliert. Bei der kontinuierlichen
Kommunikation kommt es ebenfalls verstéarkt zum Einsatz von Massenkommunikationsinstrumenten (Int-
ranet, Mitarbeiterzeitschrift). Zudem wird aber auch auf die persénliche Kommunikation (Individualkom-
munikation) Wert gelegt, indem Mitarbeitergesprache verstarkt genutzt werden.

Speziell Rollout Kontinuierlich Zu besonderen Anlassen
Antwortmaglichkeiten in % in % in %
Intranet 65,7 68,6 0,0
Mitarbeiterzeitschrift 48,6 65,7 0,0
Newsletter/E-Mail 457 37,1 57
Broschiren/Flyer 48,6 31,4 29
Schwarzes Brett 28,6 31,4 8,6
Videobotschaft 25,7 8,6 29
Frontalprésentation 48,6 37,1 29
Event 28,6 22,9 2,9
Mitarbeitergesprache 25,7 51,4 0,0
Workshops 457 40,0 0,0
Zukunftswerkstatten 8,6 11,4 0,0
Marktplatze/Diskussionsforen/Kommunikationsplattformen 31,4 20,0 2,9
Storytelling 17,1 37,1 2,9
Spielerische Vermittlung 29 29 0,0
Lernlandkarte 2,9 2,9 0,0

Abbildung 29: Anwendung von Kommunikations-Tools im Unternehmen (n=35), (Mehrfachnennungen
maglich)

3.6 Identitétsorientierte Aktivitdten des Human Resource Managements

Neben der internen Kommunikation als MaBnahme zur Implementierung der Soll-Markenidentitat im Un-
ternehmen sind auch MaBnahmen aus den Bereichen HR-Management und der Fihrung far ein erfolg-
reiches internes Markenmanagement evident. Daher wurden die Experten gefragt, flir wie wichtig sie es
halten, dass die Markenidentitat bei den personalwirtschaftlichen Instrumenten (Personalbeschaffung,
Personalentwicklung, Personalfiihrung, Anreiz- und Sanktionspolitik) berticksichtigt wird und in welche
Instrumenten die Markenidentitat bei den Unternehmen einflieBt (vgl. Abbildungen 30 und 31).

Obwohl die Befragten die Berlicksichtigung der Markenidentitét bei der Personalbeschaffung tendenziell
fir etwas unwichtiger halten als bei der Personalfuhrung und -entwicklung, wird sie in der Unternehmens-
realitat tendenziell am haufigsten genau dort umgesetzt. Danach folgt erst die von den Experten am wich-
tigsten empfundene Personalfihrung. Genauso haufig wie bei der Personalfiihrung wird die Markeniden-
titat bei der Personalentwicklung berticksichtigt. Auch bei der Anreizpolitik findet sich noch eine
Bericksichtigung der Markenidentitat, obwohl dieser vergleichsweise eine geringere Relevanz zuge-
schrieben wird.
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Personalfiihrung 4,50]

Personalentwicklung 419 |

Personalbeschaffung 412 |

Anreizpolitik 3.43 |

Sanktionspolitik 3,08

T T T 1

1 2 3 4 5

gar nicht sehr
wichtig wichtig

Abbildung 30: Relevanz der Bertlicksichtigung der Markenidentitat in personalwirtschaftlichen
Instrumenten

Personalbeschaffung | 69,4 |
Personalfiihrung | 667 |
Personalentwicklung | 667 |
Anreizpolitik | 639 |
Sanktionspolitik | 278 |
0 1’0 20 éO 40 50 éO %O 86
in Prozent

Abb. 31: Berlcksichtigung der Markenidentitat in den personalwirtschaftlichen Instrumenten (n=36)
Zudem wird deutlich, dass sich die Meinung der Experten Uber die Sanktionspolitik auch in der unter-

nehmerischen Praxis widerspiegelt. Die Befragten sehen die Beriicksichtigung der Markenidentitat in
Sanktionen im Gegensatz zu den anderen personalwirtschaftlichen Instrumenten als am wenigsten rele-
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vant an und auch in der Unternehmenspraxis wird deutlich, dass Sanktionen bei Nichtbeachtung der
Markenidentitat eher die Ausnahme bilden. Ein Grund hierfir kénnte sein, dass Sanktionen in vielen Un-
ternehmen ein ,sensibles Thema“ darstellen. Zwar kénnen die Leistungen der Mitarbeiter im Sinne der
Markenidentitat durch Sanktionen kurzfristig beeinflusst und gesteigert werden. Jedoch besteht anderer-
seits die Gefahr, dass Mitarbeiter auf Sanktionen bzw. Bestrafungen mit innerer Abwehr reagieren, was
auf Dauer zu sinkender Leistungsbereitschaft fihren kann und die Mitarbeiter sicherlich nicht zu begeis-
terten Markenbotschafter werden lasst.

Nach der allgemeinen Betrachtung der Relevanz und Umsetzung der Markenidentitat in den personal-
wirtschaftlichen Instrumenten wurde weiterfiihrend untersucht, welche PersonalentwicklungsmaBnahmen
und welche Anreize und Sanktionen im Detail Anwendung finden, um die Soll-Markenidentitat im Unter-
nehmen zu implementieren bzw. das Verhalten der Mitarbeiter danach auszurichten. Ausgehend von den
PersonalentwicklungsmaBnahmen (vgl. Abbildung 32) sehen die Experten die Nachwuchskrafteférderung
(Mittelwert=4,24) als besonders wichtig an, um die Markenidentitat in den Képfen der Mitarbeiter zu ver-
ankern. Fihrungskréafteférderung nimmt mit einem Mittelwert von 4,15 den zweiten Platz ein. Danach
werden Schulungen/Trainings (Mittelwert=4,07) und Coaching (Mittelwert=3,98) erwéhnt. Dem Trai-
neeprogramm (Mittelwert=3,42) wird die geringste Relevanz zugeschrieben.

Nachwuchskraftefdrderung 424 |
Flhrungskrafteférderung 4,15 |
Schulung/Training 4,07 |
Coaching 3,98 |
Traineeprogramm 3,42 |
T I T 1
1 2 3 4 5
gar nicht sehr
wichtig wichtig

Abbildung 32: Relevanz der PersonalentwicklungsmaBnahmen

Wird nun betrachtet, welche PersonalentwicklungsmaBnahmen in den Unternehmen Anwendung finden
(vgl. Abbildung 33), wird im Gegensatz zu der Meinung der Experten, als haufigste MaBnahme Fih-
rungskrafteférderung (83,3%) erwéhnt. Danach folgen Schulungen bzw. Trainings (75%) und Nach-
wuchskrafteférderung (58,3%). Auf den letzten Platzen befinden sich Coaching (37,5%) und das Trai-
neeprogramm (33,3%).
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Flhrungskrafteférderung 83,3 |
Schulung/Training 75,0 |
Nachwuchskrafteférderung 58,3
Coaching 375 |
Traineeprogramm 33,3 |
I I I I ]
0 20 40 60 80 100
in Prozent

Abbildung 33: Anwendung der PersonalentwicklungsmaBnahmen (n=24), (Mehrfachnennungen mdglich)

Die Fokussierung auf die Fihrungskrafteférderung bekréftigt wiederum die Relevanz, die den leitenden
Mitarbeitern zugeschrieben wird. Die Unternehmen sind sich offenbar bewusst, dass Fihrungskrafte eine
wichtige Rolle bei der Vermittlung der Markenidentitat einnehmen. Daher miissen sie nicht nur umfas-
send informiert, sondern auch geférdert werden, um somit die Markenidentitat den Mitarbeitern glaubhaft
vermitteln zu kédnnen. DarUber hinaus wird auch deutlich, dass sehr oft Schulungen bzw. Trainings in den
Unternehmen eingesetzt werden, um die Markenidentitét in den Képfen aller Mitarbeiter zu verankern.
Die Nachwuchskrafteférderung, die von den Experten als besonders wichtig eingeschatzt wird, findet in
den Unternehmen im Vergleich zu der Fihrungskrafteférderung und den Schulungen weniger Anwen-
dung.

Neben der ausfihrlichen Darstellung der PersonalentwicklungsmaBnahmen soll nun im Folgenden die
Anreiz- und Sanktionspolitik nédher betrachtet werden. Die Experten wurden gefragt, welche Anreize sie
wichtig finden, um Mitarbeiter dazu zu motivieren, im Sinne der Markenidentitét zu handeln (vgl. Abbil-
dung 34). Am wichtigsten wird von den Befragten Lob durch die Fihrungskraft (Mittelwert=4,56) empfun-
den, dicht gefolgt von dem Anreiz, dass Mitarbeiter mehr Verantwortung erhalten (Mittelwert=4,26). Im
Anschluss daran werden Aufstiegsmdoglichkeiten (Mittelwert=3,89), Erfolgsbeteiligungen (Mittel-
wert=3,78), Arbeitsplatzgestaltung (Mittelwert=3,63), Pramien (Mittelwert=3,55) und Ehrungen (Mit-
telwert=3,03) genannt. Eher unwichtig sind aus Sicht der Experten Firmengeschenke (Mittelwert=2,68)
und Gehaltszulagen (Mittelwert=2,51).
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Antwortméglichkeiten Basis (n) Mittelwert Standardabweichung
Lob durch die Flihrungskraft 41 4,56 0,78
Mehr Verantwortung far Mitarbeiter 39 4,26 0,82
Aufstiegsmaoglichkeiten 37 3,89 1,02
Erfolgsbeteiligung 40 3,78 1,39
Arbeitsplatzgestaltung 38 3,63 1,10
Pramien 40 3,55 1,40
Ehrungen 40 3,038 1,14
Variable Zusatzléhne 41 2,95 1,48
Firmengeschenke 38 2,68 1,19
Gehaltszulagen 41 2,51 1,34

Abbildung 34: Relevanz von Anreizen

Welche Anreize die Unternehmen letztendlich einsetzen, kann Abbildung 35 entnommen werden: Am
h&ufigsten erhalten Mitarbeiter Lob durch die Fihrungskraft (78,3%) zur Motivation, im Sinne der Marken-
identitdt zu handeln. Mit deutlichem Abstand (ca. 30%) werden an zweiter Stelle Pramien und ,mehr Ver-
antwortung fUr die Mitarbeiter” mit jeweils 47,8% genannt. Mit den Angaben ,Lob* und ,mehr Verantwor-
tung fir die Mitarbeiter” wird somit auch die Meinung der Experten, welche Anreize fiir sie besonders
relevant sind, bestatigt. In den Unternehmen werden zudem héufig Erfolgsbeteiligungen (43,5%) einge-
setzt. Zur Motivation werden von den Unternehmen weniger haufig die Arbeitsplatzgestaltung (21,7%),
Gehaltszulagen (13%) und Firmengeschenke (8,7%) genutzt. Die geringe Nutzung von Gehaltszulagen
und Firmengeschenken bestatigt die niedrige Relevanzeinschatzung dieser Anreize durch die Experten.

Haufigkeit

Antwortméglichkeiten in %
Lob durch die Flihrungskraft 78,3
Pramien 47,8
Mehr Verantwortung fir Mitarbeiter 47,8
Erfolgsbeteiligung 43,5
Variable Zusatzléhne 34,8
Aufstiegsmdglichkeiten 34,8
Ehrungen 30,4
Arbeitsplatzgestaltung 21,7
Gehaltszulagen 13,0
Firmengeschenke 8,7

Abbildung 35: Anreize zur Motivation (n=23), (Mehrfachnennungen méglich)
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Die Befragten halten folglich die Anreize fir am wichtigsten, die soziale Bedlrfnisse und Entfaltungsbe-
dirfnisse befriedigen. Den Experten ist es wichtig, dass die Mitarbeiter Lob (nicht-monetérer, sozialer
Anreiz), mehr Verantwortung und Aufstiegsmdglichkeiten (beides nicht-monetare selbstbezogene Anrei-
ze) erhalten. Erst an vierter Stelle wird der monetére Anreiz Erfolgsbeteiligungen als relevant erachtet.
Auch der Blick in die Unternehmensrealitét zeigt, dass insbesondere Wert auf die Nutzung des nicht-
monetaren sozialen Anreizes (Lob durch die FUhrungskraft) gelegt wird.

Nach der ausfihrlichen Darstellung der Ergebnisse bzgl. der Anreizpolitik wird nun die Sanktionspolitik
naher betrachtet. Zunéchst wurden die Experten gefragt, flir wie wichtig sie es halten, dass markenkon-
formes Verhalten sanktioniert wird. Das Ergebnis zeigt einen Mittelwert von 3,62 — also keine hohe Rele-
vanz. Auf die Frage, ob MaBnahmen im Unternehmen ergriffen werden, um nicht markenkonformes Ver-
halten zu sanktionieren, antworteten 72,2% der Experten mit ,Nein®“. Nur 27,8% bejahten diese Frage.
Die Unternehmen, die SanktionsmaBnahmen ergreifen, wurden weiterhin gefragt, wie diese im Detail
aussehen (vgl. Abbildung 36). Insgesamt acht Experten erwéahnten als MaBnahme die Thematisierung im
Mitarbeitergesprach. Vier Experten gaben zudem jeweils Abmahnung, Kiindigung und die Beriicksichti-
gung bei der Karriereentwicklung an. Ein Eintrag in die Personalakte wurde von zwei Experten als Kon-
sequenz bei nicht markenkonformen Verhalten genannt. Ein Experte erwdhnte auch, dass in einer sol-
chen Situation keine Bonifikationen gewahrt werden.

Antwortmaéglichkeiten Absolute Haufigkeit
Thematisierung im Mitarbeitergesprach 8
Abmahnung 4
Klndigung 4
Berucksichtigung bei der Karriereentwicklung 4
Eintrag in Personalakte 2
Sonstige 1

Abbildung 36: SanktionsmaBnahmen (n=10), (Mehrfachnennungen méglich)

Der insgesamt geringe Einsatz von Sanktionen stellt ein interessantes Ergebnis dar. Es wird deutlich,
dass die Sanktionspolitik in den Unternehmen keine groBe Rolle spielt. Dieses Ergebnis zeigt deutlich,
dass offensichtlich viele Unternehmen eine ernsthafte Fiihrung nach dem ,Diktat* der Marke nach wie vor
scheuen.
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3.7 (Vor-) Leben der Markenidentitét

Ziel der Implementierung der Markenidentitét ist, dass alle Mitarbeiter diese verstehen und in ihrem Den-
ken und Verhalten verankern und somit leben. Daher wurden die Experten gefragt, fir wie wichtig sie es
halten, dass die Markenidentitat von unterschiedlichen Unternehmensmitgliedern, und zwar Top-
Management, Management und Mitarbeitern gelebt wird (vgl. Abbildung 37). Besonders wichtig ist nach
Meinung der Befragten, dass die Markenidentitédt von Top-Management und Management gelebt wird. An
dritter Stelle werden die Mitarbeiter erwéhnt.

Top-Management 4,98 |
Management 4,88 |
Mitarbeiter 4,36 |
T T T 1
1 2 3 4 5
gar nicht sehr
wichtig wichtig

Abbildung 37: ,Leben der Markenidentitat” durch Unternehmensmitglieder

Zusétzlich sollten die Experten die Frage beantworten, welchen tatsachlichen Einfluss die Markenidentit&t
aus ihrer Sicht auf das tagliche Denken und Handeln der zuvor erwahnten Unternehmensmitglieder hat
(vgl. Abbildung 38). Das Ergebnis zeigt, dass die Markenidentitat einen hohen Einfluss auf das tagliche
Denken und Handeln des Top-Managements und des Managements hat. Bei den Mitarbeitern wird ein
geringerer Einfluss sichtbar. Es ist jedoch wichtig, dass nicht nur Top-Management und Management im
Sinne der Marke handeln, sondern dass alle Mitarbeiter, unabhangig von ihrer Hierarchieebene, die Mar-
kenidentitat leben, denn letztendlich fungieren alle Unternehmensmitglieder als Markenbotschafter ge-
genuber ihren externen Anspruchsgruppen.
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Top-Management 4,31 |

Management

4,00 |

Mitarbeiter

3,24

1

keinen
Einfluss

1

5

sehr hohen
Einfluss

Abbildung 38: Einfluss der Markenidentitat auf das Denken und Handeln der Unternehmensmitglieder

3.8 (Interne) identitatsorientierte Messinstrumente

Um den Erfolg der internen ImplementierungsmaBnahmen festzustellen, bedarf es des Einsatzes identi-
tatsorientierter Messinstrumente. Die Experten wurden gefragt, welche Messungen zur Kontrolle von
Erfolgswerten ihrer Meinung nach wichtig sind und welche letztendlich in den Unternehmen zum Einsatz
kommen (vgl. Abbildung 39).

Image-Messungen 4,48 |

Markencommitment-Messung (Extern) 4,15]

Markencommitment-Messung (Intern) 3,95]

Mitarbeiterzufriedenheits-Messung 3,81

Marken-Scorecard 3,50 |

Balanced Scorecard 3,18

1 2 3 4 5

gar nicht sehr
wichtig wichtig

Abbildung 39: Relevanz Messungen zur Kontrolle
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Als am wichtigsten werden von den Experten Image-Messungen (Mittelwert=4,48) angegeben. Danach
folgen externe (Mittelwert=4,15) und interne Markencommitment-Messungen (Mittelwert=3,95). Mit einem
Mittelwert von 3,81 wird dann die Mitarbeiterzufriedenheits-Messung und mit 3,50 die Marken-Scorecard
erwahnt. Am wenigsten relevant empfinden die Befragten die Balanced Scorecard (Mittelwert=3,18).

Wird nun betrachtet, welche Messinstrumente gezielt in den Unternehmen zur Anwendung kommen (vgl.
Abbildung 40), ist interessant, dass die meisten Unternehmen Image-Messungen (64,7%) und Mitarbei-
terzufriedenheits-Messungen (58,8%) durchfihren. An dritter Stelle mit 44,1% wird dann die externe Mar-
kencommitment-Messung erwéhnt. Danach folgen die interne Markencommitment-Messung und die Ba-
lanced Scorecard mit jeweils 23,5%. Das Schlusslicht der in den Unternehmen eingesetzten Messinstru-
mente bildet die Marken-Scorecard (5,9%). Angaben zu den Zeitrdumen der Durchfihrung der jeweiligen
Messungen wurden sehr selten gemacht. Grund hierfir kdnnte sein, dass in den Unternehmen die Mess-
instrumente, wenn Gberhaupt, nicht in regelmaBigen ZeitrAumen zum Einsatz kommen, sondern nur
punktuell eingesetzt werden.

Image-Messungen 647 |

Mitarbeiterzufriedenheits-Messung 58,8 |

Markencommitment-Messung (Extern) 44,1 |

Markencommitment-Messung (Intern) 23,5 |

Balanced Scorecard 23,5 |

Marken-Scorecard [ 5.9

T T T T T T 1

0 10 20 30 40 50 60 70
in Prozent

Abbildung 40: Durchfiihrung von Messungen zur Erfolgskontrolle in den Unternehmen (n=34), (Mehr-
fachnennungen mdglich)

Insgesamt ist festzustellen, dass am haufigsten Image-Messungen in den Unternehmen durchgefiihrt
werden. Auffallend ist darGiber hinaus, dass die Experten die Mitarbeiterzufriedenheits-Messungen im
Gegensatz zu Image-Messungen, externen und internen Markencommitment-Messungen als weniger
wichtig erachten, diese jedoch in den Unternehmen am zweithaufigsten, nach den Image-Messungen,
eingesetzt werden. Interessant ist auch der insgesamt geringe Einsatz der internen Markencommitment-
Messungen in den Unternehmen, die ja die zentrale ZielgréBe der internen Markenvermittlung im enge-
ren Sinne messen.
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3.9 Probleme bei der internen identitédtsorientierten Markenfiihrung

Zum Schluss der Befragung sollten die Experten offen angeben, wo sie persdnlich Probleme bei der in-
ternen identitatsorientierten Markenfiihrung in ihrem Unternehmen sehen. Das Ergebnis zeigt die folgen-
de Abbildung 41:

Umsetzung der Markenidentitat 429]

Probleme mit Unternehmensmitgliedern 286]

Vermittlung der Markenidentitét 14,3

Finanzielle Unterstiitzung [ 7]
Nachhaltigkeit 3.6
3,6

Kontrolle der Einhaltung

Ich sehe keine Probleme 32,1]

T T T T T T T T 1

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45
in Prozent

Abbildung 41: Probleme bei der internen Markenfihrung (n=28), (Mehrfachnennungen méglich)

Die Befragten sehen am haufigsten Probleme bei der Umsetzung der Markenidentitat. Auch die Unter-
nehmensmitglieder und insbesondere deren Verhalten werden mit 28,6% als ein Problem erwéhnt. Mit
14,3% werden die Vermittlung der Markenidentitét und mit 7,1% die finanzielle Unterstiitzung angespro-
chen. Die Nachhaltigkeit der internen identitétsorientierten Markenfihrung sowie die Kontrolle der Einhal-
tung werden mit jeweils 3,6% erwahnt. 32,1% der Experten stimmten der vorgegebenen Antwortkategorie
zu, dass sie personlich keine Probleme sehen.

4. Unterschiede zwischen erfolgreichen und weniger erfolgreichen Unternehmen

In der vorliegenden Untersuchung wurde der Erfolg der Markenidentitatsvermittlung durch eine Selbstein-
schatzung operationalisiert. Zu Beginn des Fragbogens wurden die Befragten gebeten, auf einer finfstu-
figen Ratingskala (1= Soll- und Ist-Markenidentitat stimmen gar nicht Gberein; 5 = Soll- und Ist-Marken-
identitét stimmen weitgehend Uberein) einzuschatzen, inwieweit vor der Vermittlung im jeweiligen Unter-
nehmen die neu entwickelte Soll-Markenidentitat mit der vorhandenen Ist-Markenidentitat (ibereinge-
stimmt hat. Am Ende des Fragebogens wurden die Experten aufgefordert, einzuschéatzen, inwieweit sich
die angestrebte Soll-Markenidentitat und die vorherrschende Ist-Markenidentitét dank der Vermittlungs-
maBnahmen angenahert haben.

Durch einen Mittelwertvergleich konnten zwei Gruppen identifiziert werden. Wahrend sich bei der einen

Gruppe von Unternehmen (n=15) keine Veranderung hinsichtlich der Annaherung von Soll- und Ist-
Identitét ergeben hat (Mittelwert vor und nach der Vermittlung je 3,53), konnten die bei der internen
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Markenvermittlung erfolgreichen Unternehmen (n=14) eine deutliche Ann&herung der Soll- und der Ist-
Markenidentitat erreichen (Mittelwert vor der Vermittlung 2,21 und nach der Vermittlung 4,2).

4.1 Entwicklung der Markenidentitét

Zunéchst wurde untersucht, was erfolgreiche von weniger erfolgreichen Unternehmen hinsichtlich des
Prozesses der Entwicklung von Markenidentitaten unterscheidet.

Fachkompetenz bringt Erfolg bei der Entwicklung von Markenidentitdten

In der Literatur wird immer wieder betont, dass es absolut entscheidend fir den Erfolg sei, dass die Ge-
schaftsleitung eines Unternehmens die Prozesseignerschaft fir die Markenfihrung und insbesondere die
interne Markenfihrung Gbernimmt. Diese Auffassung lasst sich durch unsere Untersuchung nicht vollum-
fanglich stiitzen. Zwar ist die Botschaft, dass Marken ,Chefsache” seien, in einem GroBteil der Unter-
nehmen zwischenzeitlich angekommen: Die Geschéaftsfihrung ist bei 93 % der befragten Unternehmen in
die Entwicklung der Markenidentitat involviert. Allerdings zeigen unsere Ergebnisse (vgl. Abbildung 42),
dass die Prozessverantwortung fir die Ermittlung der Markenidentitat bei erfolgreich in der internen Mar-
kenfihrung agierenden Unternehmen in erster Linie beim Marketing liegt und erst in zweiter Linie bei der
Geschéftsfihrung, wéhrend bei den weniger erfolgreichen Unternehmen dieses Verhéltnis umgekehrt ist