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1. Einfiihrung

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)).

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. Damit einher geht eine sinkende Markentreue.

- In letzter Zeit wird das Denken in ,Markenkontaktpunkten® wieder relevanter und somit steigt auch
wieder das Bewusstsein flr die Kongruenz von Kommunikation und Leistung, die flr starke Marken-
identitdten dringend erforderlich ist.

Die Erkenntnis, dass die Mitarbeiter eines Unternehmens einen ganz wesentlichen Teil fiir das Kon-
gruenzempfinden zwischen kommunikativem Versprechen und Leistungseinhaltung einer Marke bei ex-

Seite 1 von 14



TAIKN

Strategische Markenberatung

ternen Anspruchsgruppen bilden, liegt nahe. AuBerdem haben diverse Untersuchungen gezeigt, dass
Mitarbeiter-Zufriedenheit und Mitarbeiter-Commitment einen wesentlichen Beitrag zu Kundenzufrieden-
heit und Loyalitat leisten kénnen (Stock (2001)). Darliber hinaus ergab eine Studie von TAIKN im Jahre
2004, dass Mitarbeiter neben den Kunden die wesentlichste Anspruchsgruppe fir den Aufbau von Mar-
kenwert fir Corporate Brands darstellen. Dies unterstreicht den strategischen Aspekt der internen Mar-
kenfihrung weiter (Burkhardt/Kumbartzki/Franzen (2005)).

Der vorliegende Beitrag untersucht anhand der Ergebnisse einer empirischen Untersuchung bei 57
GroBunternehmen in Deutschland, was erfolgreiche von weniger erfolgreichen Unternehmen bei der in-
ternen Markenfiihrung unterscheidet.

2. Forschungsdesign der empirischen Analyse

Die Befragung der Experten von Unternehmensmarken erfolgte schriftlich in Form eines Fragebogens,
der sich aus drei Teilbereichen zusammensetzte: Der erste Teil beinhaltete Fragen zur prozessualen
Entwicklung einer Soll-Markenidentitat. Im zweiten Teil war die Relevanz verschiedener MaBnahmen und
Aspekte bzgl. der Implementierung der Soll-Markenidentitdt Thema. Zuletzt wurde im dritten Teil gezielt
nach der Umsetzung der bereits in Teil zwei erwdhnten ImplementierungsmaBnahmen und den damit
verbundenen Aspekten im Unternehmen gefragt. Im Anschluss an die ausfihrliche Betrachtung der The-
matik erfolgten (wie Ublich) die Angaben zur Statistik.

Insgesamt wurden 326 Unternehmen in Deutschland Gber 500 Mitarbeiter reprasentativ als Stichprobe
ausgewahlt und angeschrieben. 57 Fragebdgen wurden ausgefillt zurlickgeschickt — dies entspricht einer
Ricklaufquote von 17%.

Zur Struktur der antwortenden Unternehmen:

- Die meisten befragten Experten (59,6%) kommen aus dem Marketingbereich. Danach folgt mit 22,8%
das Markenmanagement, mit 21,1% die externe und mit 17,5% die interne Unternehmenskommuni-
kation. Dass diese Bereiche starker vertreten sind als Vertrieb, Human Resource Management (HR
Management) und Geschaftsleitung, lasst sich dadurch erkléaren, dass fir das personalisierte An-
schreiben die Ansprechpartner gezielt aus den Bereichen Unternehmenskommunikation und Marke-
ting qualifiziert wurden (allerdings mit der Bitte, den Fragebogen an den zustéandigen Fachbereich
weiterzuleiten).

- Die Unternehmen stammen aus den unterschiedlichsten Branchen. Neben dem Maschinenbau mit
13% sind Finanzdienstleistungen (9,3%), GroBhandel (7,4%) und Einzelhandel (7,4%) vor der Auto-
mobilbranche (5,6%), der Chemie/Pharmazie (5,6%) und der Logistik (5,6%) am starksten vertreten.

- 51,8% der Unternehmen beschéftigen 500 bis 2.500 Mitarbeiter, 41,1% mehr als 2.500 Mitarbeiter

- 52,7% der antwortenden Unternehmen erzielten 2006 einen Umsatz von 50-500 Mio. €, 34,5% einen
Umsatz von tber 1 Mrd. €.
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3. Ergebnisse

Der Erfolg der Markenidentitatsvermittiung wurde in der vorliegenden Untersuchung durch eine Selbst-
einschatzung operationalisiert: Zu Beginn des Fragebogens wurden die Befragten gebeten, auf einer
funfstufigen Ratingskala (1 = ,Soll- und Ist-Markenidentitat stimmen gar nicht Gberein®, 5 = ,Soll- und Ist-
Markenidentitat stimmen weitgehend Uberein®) einzuschéatzen, inwieweit vor der Vermittlung im jeweiligen
Unternehmen die neu entwickelte Soll-Markenidentitat mit der vorhandenen Ist-Markenidentitét Uberein-
gestimmt hat. Am Ende des Fragebogens wurden die Experten dann aufgefordert, einzuschétzen, inwie-
weit sich die angestrebte Soll-Markenidentitat und die vorherrschende Ist-Markenidentitat dank der Ver-
mittlungsmaBnahmen angenahert haben.

Durch einen Mittelwertvergleich konnten zwei Gruppen identifiziert werden, die im folgenden jeweils ge-
genubergestellt werden: Wahrend sich bei einem Teil der Unternehmen (n=15) keine Veranderung hin-
sichtlich der Annéherung von Soll- und Ist-ldentitat ergab (Mittelwert vor und nach der Vermittlung je 3,53
—daher im folgenden ,erfolglose Unternehmen® genannt), konnten die bei der internen Markenvermittlung
erfolgreichen Unternehmen (n=14) eine deutliche Anndherung der Soll- und der Ist-Markenidentitat errei-
chen (Mittelwert vor der Vermittlung 2,21 und nach der Vermittlung 4,2).

3.1 Entwicklung der 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
l&ngeren Zeitraum bei den externen Zielgruppen bildet.

Fachkompetenz bringt Erfolg bei der Entwicklung von Markenidentitaten

In der Literatur wird immer wieder betont, dass es absolut erfolgsentscheidend sei, dass die Geschéftslei-
tung eines Unternehmens die Prozess-Eignerschaft fir die Markenflihrung und insbesondere die interne
Markenfihrung tbernimmt. Diese Auffassung lasst sich durch unsere Untersuchung nicht vollumfénglich
stltzen. Zwar ist die Botschaft, dass Marken ,Chefsache* sind, in einem GroBteil der Unternehmen zwi-
schenzeitlich angekommen (die Geschaftsfliihrung ist bei 93% der befragten Unternehmen in die Entwick-
lung der Markenidentitat involviert), allerdings zeigen unsere Ergebnisse (vgl. Abbildung 1), dass die Pro-
zessverantwortung fir die Ermittlung der Markenidentitat bei erfolgreich in der internen Markenfiihrung
agierenden Unternehmen in erster Linie beim Marketing liegt und erst in zweiter Linie bei der Geschéafts-
fihrung, wahrend bei den weniger erfolgreichen Unternehmen dieses Verhaltnis umgekehrt ist. Auch die
starkere Prozessbeteiligung der externen sowie internen Unternehmenskommunikation bei erfolgreichen
Unternehmen deutet darauf hin, dass sich die Berlcksichtigung von Fachkompetenz ganz offensichtlich
positiv bemerkbar macht.
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Erfolgreiche Unternehmen Erfolglose Unternehmen

Marketing 79%

Vorstand 73%
Interne UK

Externe UK
Markenmanagement

Vertrieb

HR Management

Abbildung 1: Prozessverantwortung fir die Entwicklung der Markenidentitat

Top-down-Ansétze zur Planung und Entwicklung von Markenidentitaten sind liberlegen

Bei Top-down-Ansatzen vollzieht die Geschéftsflihrung unter Einbeziehung der Experten die Planung und
Entwicklung der Markenidentitét alleine. Die daraus resultierenden Entscheidungen werden in der Identi-
tatsvermittlung den folgenden Hierarchiestufen Schritt fir Schritt erldutert. Hingegen beschaftigen sich bei
der Bottom-up-Methode die unteren Hierarchieebenen mit der Konzeption der Soll-Markenidentitét. Eine
Kombination aus Top-down- und Bottom-up-Methode erfolgt bei dem so genannten Gegenstromverfah-
ren. In diesem Fall wird die Markenidentitat Top-down festgelegt, anschlieBend wird Bottom-up Gberprift,
inwieweit diese von den Mitarbeiten akzeptiert wird.

Die Befragungsergebnisse bestatigen den grundsatzlich ,autoritdren” Charakter von Marken. Eine friih-
zeitige partizipative Entwicklung von Markenidentitaten bringt ganz offensichtlich nicht den gewtinschten
und immer wieder postulierten Erfolg (vgl. Abbildung 2). Vielmehr sind die Unternehmen bei ihren Mar-
kenidentitdtsprozessen Uberdurchschnittlich erfolgreich, die die Markenidentitat Top-down planen und
entwickeln. Das Bottom-up-Verfahren spielt dagegen in der unternehmerischen Praxis keinerlei Rolle.

Analyse-Methoden zur Ermittlung der Markenidentitat

Bei der Frage, welche Analysemethoden zur Ermittlung der Markenidentitat eher von erfolgreichen Un-
ternehmen eingesetzt werden, zeigt sich eine tendenzielle Uberlegenheit der Inhaltsanalyse (85% Einsatz
bei erfolgreichen Unternehmen gegenlber 67% bei weniger erfolgreichen Unternehmen) sowie der Ges-
taltungsanalyse (85% zu 67%), wahrend die Sprachanalyse, die Zielgruppenanalyse sowie die Wettbe-
werbsanalyse haufiger von den weniger erfolgreichen Unternehmen eingesetzt wurden.
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Erfolgreiche Unternehmen Erfolglose Unternehmen

Bottom Up [0% 0%

Abbildung 2: Anséatze zur Entwicklung und Planung der Markenidentitat

3.2 Vermittlung der Markenidentitét

Im Rahmen der Vermittlung der Markenidentitét ist zum einen zwischen der Einflhrung einer zuvor ermit-
telten Markenidentitat und zum zweiten der kontinuierlichen Vermittlung bzw. Kommunikation zu unter-
scheiden. Interessant sind in diesem Zusammenhang
- die mit der Einflihrung befassten Organisationseinheiten des Unternehmens,
- die Berlcksichtigung von unterschiedlichen Zielgruppen bei der Vermittlung sowie
- der ,Distributionsgrad” der Information zur Markenidentitat (Wie viele Mitarbeiter werden angespro-
chen?),
- die grundsétzliche Art der kommunikativen Vermittlung (zentrale Kommunikation, Kaskadenkommu-
nikation, laterale Kommunikation) sowie
- die zum Einsatz kommenden kommunikativen Tools.

Uberragende Bedeutung von Geschiftsleitung und Marketing bei der Einfiihrung der Markeniden-
titat

In der ersten Phase der internen Markenvermittlung — der Einfihrung der entwickelten Identitét im Unter-
nehmen — werden bei den erfolgreichen Unternehmen im Vergleich zu den weniger erfolgreichen Unter-
nehmen haufiger Vorstand, Marketing sowie Vertrieb mit Vermittlungsaufgaben betraut. Erfolgreiche Un-
ternehmen involvieren die externe Unternehmenskommunikation sowie das HR-Management in
geringerem Umfang in die Einflhrungskampagne (vgl. Abbildung 3). Hier wird die Bedeutung der Ge-

Seite 5 von 14



TAIKN

Strategische Markenberatung

schéaftsfihrung als Autoritét in den Unternehmen und in ihrer Vorbildfunktion fir eine erfolgreiche Vermitt-
lung der Markenidentitat besonders deutlich.

Erfolgreiche Unternehmen Erfolglose Unternehmen

Vorstand/GF 85% 73%

Marketing 85%
Int. U-komm.
Markenmanagement
Ext. U-komm.

Vertrieb

HR-Management

Abbildung 3: Beauftragte Unternehmenseinheiten bei der Einfihrung der Markenidentitat

Interne Unternehmenskommunikation tGibernimmt tragende Rolle bei laufender Kommunikation
Wahrend der folgenden kontinuierlichen Vermittlung der Markenidentitat (nach der Einfihrungsphase)
sind nach wie vor Marketing und Geschéftsfiihrung die treibenden Kréfte. Allerdings fallt auf, dass ihre
Beteiligung bei den erfolgreichen Unternehmen gegentber der Einfihrungsphase zurtickgeht. Bei den
weniger erfolgreichen Unternehmen dagegen bleibt die Geschéftsfiihrung in gleichem MaBe wie in der
Einfihrungsphase involviert, wahrend das Marketing sogar haufiger im Prozess eingebunden ist als in
der Einfuhrungsphase. Eine wesentliche Rolle fir den Erfolg der internen Markenvermittlung spielen auch
die interne Kommunikation sowie in nicht zu unterschatzendem MaBe der Vertrieb, der ja schlieBlich auch
fir wesentliche Kontaktpunkte der Marke zum Kunden hin verantwortlich zeichnet (vgl. Abbildung 4).

Ansprache samtlicher Mitarbeiter ist erfolgversprechender als selektive Information

Vergleicht man die beiden Unternehmensgruppen vor dem Hintergrund des internen ,Distributionsgrades*”
der Informationsvermittlung, so zeigt sich eindeutig, dass die erfolgreichen Unternehmen zu 79% alle
Mitarbeiter in den Vermittlungsprozess einbeziehen, wahrend dies nur 67% der weniger erfolgreichen
Unternehmen tun. Hier erfolgt offensichtlich haufiger eine selektive Vermittlung mit dem Fokus auf die
Flhrungskrafte des Unternehmens (bei 89% der bei der internen Vermittlung wenig erfolgreichen Unter-
nehmen).
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Erfolgreiche Unternehmen Erfolglose Unternehmen

Vorstand/GF 69% 73%
Marketing 69% 73%
Int. U.-komm. 62%
Vertrieb
Markenmanagement
Ext. U-komm.

HR-Management

Abbildung 4: Beauftragte Unternehmenseinheiten bei der fortlaufenden Vermittlung der Marken-
identitat

Zentrale Kommunikation ist der Kaskadenkommunikation iiberlegen

Um die Inhalte der Markenidentitat wirklich konsistent vermitteln zu kénnen, scheint es evident, sich bei
der Vermittlung einer kontrollierbaren Form der Kommunikation zu bedienen. Entsprechend fihren 93%
der erfolgreichen Unternehmen ihre Identitat mittels zentraler Kommunikation ein (gegeniber 80% der
weniger erfolgreichen Unternehmen). Die Kaskadenkommunikation findet dagegen nur bei 36% der er-
folgreichen Unternehmen Anwendung, wéhrend sie von immerhin 73% der erfolglosen Unternehmen
eingesetzt wird. Die laterale Kommunikation (d.h. Informationen werden von den Mitarbeitern unabhéangig
von ihrer Hierarchieebene oder Zugehdrigkeit zu einer Abteilung weitergegeben) spielt in der Praxis bei
der Vermittlung der Markenidentitat offensichtlich eine untergeordnete Rolle: Nur 13% der wenig erfolg-
reichen Unternehmen wenden sie an und 7% der erfolgreichen Unternehmen).

Newsletter/E-mails, Frontalprasentationen, Broschiiren und Events sind erfolgreiche Vermitt-
lungstools zur Einfihrung der Markenidentitét

Augenféllige Unterschiede beim Einsatz von Kommunikationstools zur Einfihrung der Markenidentitat
durch erfolgreiche Unternehmen ergeben sich bei Newsletter/E-mails (64% Nutzung durch erfolgreiche
Unternehmen vs. 21% Nutzung bei wenig erfolgreichen Unternehmen, vgl. Abbildung 5), bei Frontalpra-
sentationen (64% zu 50%), bei Events (43% zu 14%), aber auch beim Einsatz von Broschuren (50% zu
42%). Interessant ist, dass in dieser Phase der Einsatz von Tools ohne persénliche Mitarbeiteransprache
wie dem Intranet oder auch der Mitarbeiterzeitschrift offensichtlich wenig Wirkung entfacht. Diese beiden
Medien werden von den bei der Vermittlung erfolglosen Unternehmen weitaus haufiger eingesetzt als bei
den erfolgreichen.
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Interpretationsbedirftig ist das Ergebnis hinsichtlich der Workshops. Obwohl diese sicherlich fir eine
persdnliche Einflhrung der Markenidentitat sehr gut geeignet scheinen, werden sie bei den erfolgreichen
Unternehmen deutlich weniger eingesetzt als bei den weniger erfolgreichen (43% zu 64%).

Erfolgreiche Unternehmen Erfolglose Unternehmen

64%

Newsletter/E-mail 64%
Intranet 57%

Broschiren/Flyer

Frontalprésentationen

79%

Events

Workshops
Teambildung
Mitarbeiterzeitschrift
Mitarbeitergesprache
Schwarzes Brett
Videobotschaft
Marktplatze
Zukunftswerkstétten
Storytelling

Spiel. Vermittlung

Rootlearning | 0%

Abbildung 5: Tools zur Einflhrung der Markenidentit&t

Dieses Ergebnis ist wohl im Zusammenhang mit der Bevorzugung der Kaskadenkommunikation in den
weniger erfolgreichen Unternehmen zu sehen, bei der es offensichtlich nicht gelingt, die Markenidentit&t
ohne weitere ,Sicherungsmechanismen*® wirklich konsistent im Unternehmen zu kommunizieren. Dies
entspricht im Ubrigen unseren Beratungserfahrungen bei der Begleitung interner Vermittlungsprozesse.
Haufig glaubt man, auf den Einsatz speziell geschulter Markenbotschafter (zur Absicherung der Prozesse
und der konsistenten Botschaftenvermittlung) verzichten und die persénliche Vermittlungsaufgabe in der
Kaskade den Fiihrungskraften Gberlassen zu kénnen. Die Hoffnungen auf eine konsistente und stringente
Informationsiibermittlung werden hier aber allzu oft enttduscht.

Interessant ist auch, dass in erfolgreichen Unternehmen Kommunikationsformate, die normalerweise
eher in der Personal- oder Organisationsentwicklung eingesetzt werden, hdufiger zum Einsatz gelangen:
Zukunftswerkstatten 21% vs. 0%, Teambildung 43% vs. 0%. Nach unserer Erfahrung liegt speziell in der
Teamentwicklung ein groBes Erfolgspotenzial — vor allem bei ambitionierten Markenidentitaten, deren
Erflllung einen kulturellen Changeprozess voraussetzt, da die Liicke zwischen Ist-Identitat und Soll-
Identitat besonders groB ist. Hintergrund ist, dass man mit diesem Format am ehesten tatsachliches Ver-
halten positiv beeinflussen kann.
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Zur kontinuierlichen Vermittlung eignen sich besonders Intranet, Mitarbeiterzeitschrift, Mitarbei-
tergesprache sowie Storytelling

Im Rahmen der kontinuierlichen Vermittlung der Markenidentitat verschiebt sich das Bedeutungsgewicht
bei den erfolgreichen Unternehmen sichtbar in Richtung der eher ,unpersénlichen Medien der internen
Kommunikation, dem Intranet und der Mitarbeiterzeitschrift. Auch der Einsatz von Newslettern/E-mails
bleibt ein Kennzeichen erfolgreich vermittelnder Unternehmen. Besonders aufféllig ist die Anwendung
des Storytelling (vgl. Abbildung 6). Insgesamt zeigt sich eine deutlich héhere Kommunikationsintensitat
Uber alle Medien hinweg bei den in der Vermittlung erfolgreich agierenden Unternehmen.

Erfolgreiche Unternehmen Erfolglose Unternehmen

57%
57%
50%

79%
79%

Intranet
Mitarbeiterzeitschrift
Mitarbeitergesprach

Storytelling
Frontalprasentationen
Newsletter/E-mail
Broschuren/Flyer
Workshops 50%
Teambildung
Schwarzes Brett
Events
Zukunftswerkstéatten
Marktplatze
Videobotschaft
Rootlearning

Spiel. Vermittlung | 0%

Abbildung 6: Tools zur kontinuierlichen Vermittlung der Markenidentitat

3.3 Beriicksichtigung personalwirtschaftlicher Instrumente

In der Regel werden in der Literatur enge Zusammenhénge zwischen Unternehmensidentitat und Mar-
kenidentitat hergestellt. Wiedmann (2004, S. 1413) beispielsweise geht davon aus, dass die Unterneh-
mensidentitat und die Markenpolitik eines Unternehmens auf vielfaltige Art und Weise miteinander ver-
bunden sind. Besonders eng ist der Zusammenhang bei Unternehmensmarken, bei denen fur ein fir die
Mitarbeiter akzeptables Konsistenzerleben die Ubergénge zwischen Markenidentitit und Unternehmens-
identitét idealerweise verwischen. Nach Zeplin (2006, S. 30) kdnnen Markenidentitat und Corporate Iden-
tity bei einer Unternehmensmarke als deckungsgleich gesehen werden. Dem Personalbereich als ,ange-
stammten® Ansprechpartner fir Mitarbeiter, der dartiber hinaus haufig mit Aufgaben der
Organisationsentwicklung betraut ist, kommt entsprechend bei der Vermittlung der Markenidentitat, bei
der es um eine mdéglichst hohe Synchronisation von Markenidentitat und Unternehmenskultur geht, eine
tragende Rolle zu. Dies zeigt sich in dem grundsétzlich hohen Niveau der Berlicksichtigung der Marken-
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identitat in den personalwirtschaftlichen Instrumenten der Personalbeschaffung (bei tiber 70% aller be-
fragten Unternehmen), der Personalfiihrung (Uber 70%) sowie der Personalentwicklung (Uber 60%).

Erfolgreiche Unternehmen beriicksichtigen die Markenidentitét bei der Personalentwicklung deut-

lich haufiger

Insgesamt ist bei den erfolgreichen Unternehmen ein deutlich héheres Niveau beim Einsatz verschiede-
ner PersonalentwicklungsmaBnahmen zu konstatieren (vgl. Abbildung 7). Dies bezieht sich vor allem auf
Schulungs- und TrainingsmaBnahmen, aber auch auf die Flihrungskrafte- und die Nachwuchskrafteférde-

rung.

Erfolgreiche Unternehmen Erfolglose Unternehmen

FUhrungskrafteférderung 90% 78%

|
I

Schulungen/Trainings 80% 56%

1 I
1 I 1 I

Nachwuchskrafteférderung 70% 56%

1 I

Coaching 40% 33%

1 I
l I

Traineeprogramme 30% 22%

1
L

Abbildung 7: Anwendung von PersonalentwicklungsmaBnahmen zur Verankerung der
Markenidentitat

Durchgehend hoheres Niveau der Incentivierung von markenkonformem Verhalten bei erfolgrei-
chen Unternehmen

Abbildung 8 zeigt, dass bei der Vermittlung von Markenidentitaten erfolgreiche Unternehmen — mit Aus-
nahme der Instrumente Gehaltszulagen und Firmengeschenke — deutlich haufiger Incentivierungsinstru-
mente nutzen. Die héchste Bedeutung kommt dabei dem Lob durch Fuhrungskréafte, einer gréBeren Ver-
antwortung fur die Mitarbeiter sowie an markenkonformes Verhalten gekoppelten Aufstiegsmdglichkeiten
zu. AuBerdem ist eine h6here Bedeutung der Anreizpolitik (71% bei erfolgreichen Unternehmen vs. 53%
bei weniger erfolgreichen Unternehmen) sowie der Sanktionspolitik (36% zu 20%) bei den erfolgreichen
Unternehmen festzustellen.
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Erfolgreiche Unternehmen Erfolglose Unternehmen

Lob d. Fiihrungskrafte 90% 75%
Mehr Verantw ortung MA
Aufstiegsmoglichkeiten
Pramien
Erfolgsbeteiligungen
Variable Zusatzléhne
Ehrungen
Arbeitsplatzgestaltung

Firmengeschenke

Gehaltszulagen

Abbildung 8: Anreize fiir markenkonformes Verhalten

3.4 Erfolgskontrolle

Um den Erfolg der internen ImplementierungsmaBnahmen festzustellen, bedarf es des Einsatzes identi-
tatsorientierter Messinstrumente. Die Experten wurden daher gefragt, welche Messungen zur Kontrolle
der ldentitédtsvermittlung in den Unternehmen zum Einsatz kommen.

Es zeigt sich, dass sowohl hinsichtlich der Intensitét des Einsatzes von Erfolgsmessungen als auch hin-
sichtlich der zur Anwendung kommenden Verfahren keine besonders groBen Unterschiede zwischen
erfolgreichen und weniger erfolgreichen Unternehmen zu verzeichnen sind. Der GroBteil der Unterneh-
men fihrt Image-Messungen oder auch Mitarbeiterzufriedenheits-Messungen durch (vgl. Abbildung 9).
Der deutlich geringere Anteil von internen Markencommitment-Messungen (je 29% der erfolgreichen und
der weniger erfolgreichen Unternehmen) zeigt, dass in den Unternehmen offensichtlich noch Unsicherhei-
ten hinsichtlich der durch die interne Markenvermittlung zu erreichenden ZielgréBen im engeren Sinne
herrschen. Hier kann das empirisch validierte integrierte Erklarungsmodell fiir das interne Markenmana-
gement von Zeplin (2006, S. 232ff.) helfen, Unsicherheiten abzubauen. Demnach sind als zentrale Ziel-
gréBen des internen Markenmanagements das Brand Commitment (operationalisiert durch die Faktoren
Internalisierung und Identifikation) und Brand Citizenship Behavior (operationalisiert durch die Faktoren
Hilfsbereitschaft, Enthusiasmus und Entwicklungsbereitschaft) zu nennen. Will man also wirklich den
Erfolg der internen Markenfllhrung messen, so mussen diese beiden ErfolgsgrdéBen im Fokus der Mess-
instrumentarien stehen.
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Erfolgreiche Unternehmen Erfolglose Unternehmen

Imagemessungen 71% 71%
Mitarbeiter-

% 57%
Zufriedenheitsmessungen 64%

Ext. Markencommitment-

Messungen 64%

Int. Markencommitment-
Messungen

Balanced-Scorecard

Marken-Scorecard

Abbildung 9: Messungen zur Erfolgskontrolle

4. Fazit

Zusammenfassend ergeben sich aus den Ergebnissen der vorliegenden Studie folgende Erfolgsfaktoren
fur die identitétsorientierte interne Markenfuhrung:

- Beriicksichtigung der markenbezogenen Fachkompetenz des Marketing in Fragen der Prozessver-
antwortung bei der Entwicklung der Soll-Markenidentitat

- Entscheidungen fiir Markenidentitten sind nicht deligierbar und nicht demokratisierbar, daher sind
Top-Down-Anséatze fir die Entwicklung der Soll-Markenidentitat erfolgversprechender

- Die Geschéftsleitung muss eine tragende Rolle vor allem bei der Einfihrung der Markenidentitét im
Unternehmen Ubernehmen

- Alle Mitarbeiter eines Unternehmens sollten in den Vermittlungsprozess eingebunden werden

- Die Kommunikationsinhalte zur Markenidentitat missen unverfélscht bei den Mitarbeitern ankommen.
Dies spricht fir einen zentral kontrollierten und gesteuerten Vermittlungsprozess

- Es muss sichergestellt sein, dass die Mitarbeiter die Identitét verstehen und auf konkretes eigenes
Verhalten anwenden kdnnen. Dies spricht flr personalisierte Kommunikation und MaBnahmen der
Teamentwicklung

- Die Nutzung personalwirtschaftlicher Instrumente ist fir die konsistente und glaubhafte Vermittlung
unabdingbar. Besonders erfolgversprechend sind die Personalentwicklung und die Anreizpolitik

- Zur Erfolgskontrolle missen die durch die interne Markenfiihrung wirklich beeinflussbaren Erfolgs-
gréBen herangezogen werden: Brand Commitment und Brand Citizenship Behavior der Mitarbeiter
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Ein bemerkenswertes Ergebnis zum Schluss: Ganz offensichtlich spielt ein gesondertes Budget fiir den
Erfolg der internen Markenfliihrung nicht die entscheidende Rolle. Wahrend 60% der bei der Vermittlung
wenig erfolgreichen Unternehmen Uber ein Budget flr die interne Markenfuhrung verfligten, war dies nur
bei 36% der erfolgreichen Unternehmen der Fall.
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