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ZUSAMMENFASSUNG

Christoph Burmann / Sabrina Zeplin

Innengerichtetes identitatsbasiertes Markenmanagement —

Gegenstand:

Art des Arbeits-
papiers:

Methode:

Ziel:

Zentrale Ergeb-
nisse:

Zielgruppe:

State-of-the-Art und Forschungsbedarf

Arbeitspapier Nr.7

Theoretische Ableitung der Anforderungen an ein innengerichte-
tes identitatsbasiertes Markenmanagement

Dokumentation des State-of-the-Art der betriebswirtschaftlichen
Forschung zum innengerichteten Markenmanagement und
Feststellung des Forschungsbedarfs

Literaturgestutzte Analyse

Entwicklung eines theoretisch fundierten integrierten Ansatzes
fur das innengerichtete identitatsbasierte Markenmanagement

Die Ausrichtung der Markenflihrung an der Markenidentitat ist
notwendig, um eine starke Marke aufbauen und festigen zu
konnen.

Eine ,gesunde“ Markenidentitat basiert auf Konsistenz aller
identitatspragenden Elemente. Nur wenn sich das Verhalten
aller Mitarbeiter in allen Funktionsbereichen und auf allen Ebe-
nen an der Markenidentitat orientiert, ist die Marke glaubwurdig.

Die bisherige Markenmanagement-Forschung und angrenzende
Forschungsgebiete haben bisher keinen umfassenden Pro-
zessansatz fur das innengerichtete identitatsbasierte Marken-
management hervorgebracht. Der Fokus liegt zumeist auf der
Implementierung von Markenstrategien als diskontinuierliches
Veranderungsprojekt statt auf der Institutionalisierung eines
kontinuierlichen innengerichteten Markenmanagements.

Als zentraler Ansatzpunkt fur das innengerichtete Markenmana-
gement wird das Brand Commitment der Mitarbeiter identifiziert,
d.h. die psychologische Bindung der Mitarbeiter gegenuber der
Marke, die zu einer Bereitschaft der Mitarbeiter fuhrt, eine An-
strengung zur Erreichung der Markenziele zu unternehmen

Praktiker, Wissenschaftler und Studierende der Betriebswirt-
schaftslehre und insbesondere des Markenmanagements
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1. Innengerichtetes identitatsbasiertes Markenmanagement als Notwen-
digkeit im heutigen Marktumfeld

1.1 Problemstellung

Marken sollen die Ziele der Differenzierung gegenuber dem Wettbewerb und
der Praferenzbildung beim Kunden erfiillen.” Sie sollen durch zusatzlich hinzu-
gefugte Eigenschaften dafur sorgen, dass das Objekt, auf das sie sich beziehen
(z. B. ein Produkt oder eine Dienstleistung), in der Wahrnehmung relevanter
Nachfrager gegenuber anderen Objekten, welche dieselben Basisbedurfnisse
erfilllen, vorteilhafter ist.> Doch bei einer wachsenden Anzahl von Marken®

werden diese Ziele immer haufiger verfehit.

Kostendruck und Benchmarking4 tragen zu immer homogeneren Produkten und
Leistungen sowie einer immer schnelleren Imitation von Innovationen bei. Dies
fuhrt dazu, dass Angebote in den Augen der Verbraucher in zunehmendem
MafRe austauschbar werden.® Dies hat wiederum zur Folge, dass die Preissen-
sibilitat der Kunden steigt,® was durch die derzeitige ,Rabattschlacht* in vielen

Branchen noch verstarkt wird. Die Markentreue von Kunden sinkt,” und preis-

Vgl. zu den Funktionen der Marke MEFFERT et al. (2002), S. 9ff. Aus Nachfragersicht liegt
der Nutzen von Marken insbesondere in ihrer Orientierungsfunktion, d.h. Nachfrager finden
sich schneller in den angebotenen Leistungen zurecht, in ihrer Entlastungsfunktion, d.h.
Marken vereinfachen die Kaufentscheidung bei unvollkommenen Informationen durch eine
Minderung des Risikos, und in ihrer Identifikationsfunktion, d.h. Marken haben fir Nachfra-
ger eine identitatsstiftende Wirkung durch Ubertragung von Attributen der Marke auf sich
selbst. Aus Anbietersicht dienen Marken insbesondere der Kundengewinnung, Kundenbin-
dung und als Basis flr einen preispolitischen Spielraum.

Dieses Markenverstandnis geht zurtick auf BURMANN (2003).

Die Zahl der in Deutschland eingetragenen Marken hat sich in den vergangenen 10 Jahren
verdoppelt; Ende 2002 waren es 680.027. Quelle: Deutsches Patent- und Markenamt.

Benchmarking ist der ,kontinuierliche Vergleich von Produkten, Dienstleistungen sowie
Prozessen und Methoden mit (mehreren) Unternehmen, um die Leistungsliicke zum sog.
Klassenbesten (Unternehmen, die Prozesse, Methoden etc. hervorragend beherrschen) sys-
tematisch zu schlieRen®; HADELER et al. (2000), S. 374.

® Vgl. Hupp (2001a).

Dies belegt beispielsweise die Studie , Typologie der Wiinsche 2002/2003“ sowie der GfK
Consumer Index Mai 2003, der zeigt, dass bei Nahrungsmitteln 62% der Befragten mehr auf
den Preis als auf die Marke achten. Vgl. 0. V. (2002) und GFK (2003a).

" Vgl. GFK (2000).



glinstige Handelsmarken gewinnen massiv an Marktanteilen.® Gleichzeitig ver-
liert die klassische Werbung an Wirkung. Durch die wachsende Zahl an Me-
dienangeboten hat sich beim Konsumenten ein ,Information Overload“ einge-
stellt, der zu sinkender Kommunikationseffizienz fiihrt.® Doch trotz dieser
schwierigen Bedingungen schaffen es besonders starke Herstellermarken,
Kunden emotional an sich zu binden und neben hohen Marktanteilen Preispra-
mien zu erzielen.'® Diese emotionale Kundenbindung ist meist dauerhafter und
belastbarer als eine ausschlieBlich rational motivierte Bindung, die man bei-
spielsweise durch die mittlerweile inflationar genutzten Loyalitdtsprogramme zu

erzielen versucht.

Was charakterisiert diese erfolgreichen Marken? Hier wird die These vertreten,
dass sie sich durch eine starke Markenidentitat'' auszeichnen, d.h. sie vermit-
teln glaubwurdig langfristig konstante Kernwerte, die sie einzigartig machen. Sie
orientieren sich nicht an kurzfristigen Steigerungen der Verkaufszahlen, son-
dern am langfristigen Aufbau von Kundenbeziehungen durch Identifikation mit
der Marke. Diese Authentizitit'? Iasst sich nicht durch eine immer weitere
Verfeinerung des klassischen Marketing-Mix aus Produkt, Preis, Distribution
und Kommunikation erreichen. Die Markenidentitat muss flr den Kunden erleb-

bar sein. Dies bedeutet, dass Kundenerfahrungen mit den Produkten und

In Deutschland haben Handelsmarken bei ,Consumer Packaged Goods®, d.h. Konsumgu-
tern ohne Frischeartikel, inzwischen einen wertmafigen Marktanteil von tUber 30% erreicht.
Im Jahr 2000 waren es erst 25,8%. Vgl. GFK (2003b).

Um im wachsenden Informationsangebot noch zum Konsumenten durchzudringen, werden
Kommunikationsaufwendungen Uberproportional gesteigert. Als Konsequenz 6ffnet sich die
Schere zwischen Aufwendungen und Wirkungen der klassischen Kommunikation immer wei-
ter. Vgl. MEFFERT (2003).

Studien der GfK belegen, dass insbesondere auf Markten mit geringen wahrgenommenen
Qualitatsunterschieden die Markentreue gegenuber starken Marken deutlich héher ist. Vgl.
HOGL/HuPP (2001) und HupP (2001b).

Zum identitatsbasierten Ansatz des Markenmanagements vgl. AAKER (1996); KAPFERER (1992);
MEFFERT/BURMANN (1996); SCHMITT/SIMONSON (1997); UPSHAW (1995) sowie Kap. II.1.

Der Begriff Authentizitat ist abgeleitet vom griechischen ,authentes = selbstvollbringend,
selbstvollendend. In der Psychologie wird Authentizitat definiert als ,mit sich einssein“ und
bezeichnet ,personliche Urspringlichkeit®, das heil3t eine ,innere Stimmigkeit* im Sinne von
,oelbst-Treue®. In Authentizitdt kommt ,die (zeitliche) Einmaligkeit und (wesensmalfige) Ein-
zigartigkeit (Unverwechselbarkeit, Unterscheidbarkeit) der Person zum Ausdruck, die sie in
allen existentiellen Belangen (Entscheidungen, Handlungen, Verantwortung, Sinn) unver-
tretbar und unersetzlich macht®; vgl. WENNINGER (2000). In der Alltagssprache wird Authenti-
zitat weitestgehend mit Glaubwirdigkeit gleichgesetzt.



Dienstleistungen sowie mit den Mitarbeitern die Markenidentitat unterstitzen

mussen.

Die Entwicklung einer solchen Markenidentitat und der zu ihr konsistenten Pro-
dukte und Dienstleistungen setzt entsprechende Ressourcen, organisationale
Fahigkeiten, Prozesse und Organisationsstrukturen voraus. Auch die Mitarbei-
ter mussen sich entsprechend der Markenidentitat verhalten. Dafur mussen alle
Mitarbeiter die angestrebte Markenidentitat kennen, sie verinnerlichen (d.h. sich
damit identifizieren) und eine innere Verpflichtung (Commitment) eingehen, sie
nach innen und auf3en zu vertreten und in ihr eigenes Verhalten Gbernehmen.
Sonst kann es passieren, dass sie durch ihr Verhalten die Erwartungen, die
durch die Werbung generiert werden, unterminieren. Aufgrund der hoheren
Frequenz und Intensitat der Kundeninteraktion mit den Mitarbeitern ist davon
auszugehen, dass das Mitarbeiterverhalten insbesondere bei Dienstleistungs-
unternehmen und im Handel die Markenwahrnehmung pragt. Doch auch bei
Markenproduktherstellern kommt den Mitarbeitern eine besondere Bedeutung
zu. Mitarbeiter stellen im Gegensatz zu Produkten und Dienstleistungen einen
kaum imitierbaren Wettbewerbsvorteil dar,'® und zwar nicht nur die Mitarbeiter
im Kundenkontakt. Alle potenziellen Identitatsquellen gehen letztlich auf die
Entscheidungen und das Verhalten samtlicher im Unternehmen tatiger Mitarbei-
ter zuriick." Dies gilt ebenso fiir Mitarbeiter der externen Partner, wie z.B. Call

Center-Mitarbeiter oder Handler.

Um diese Authentizitat der Marke zu erreichen, muss das absatzmarktgerichte-
te Markenmanagement um ein innengerichtetes Markenmanagement erganzt
werden, das die entsprechenden internen Voraussetzungen fur eine glaubwur-
dige Markenidentitat schafft und Identifikation und Commitment bei den Mitar-

beitern erzielt. In der Praxis wird dies haufig noch vernachlassigt. So konnte die

¥ Vgl. AHMED/RAFIQ (1992), S. 49 und 53. Eine Untersuchung des MORI zeigt, dass Wieder-
kauf und Weiterempfehlungen entscheidend von der Zufriedenheit mit Mitarbeiterinteraktio-
nen abhangen. Vgl. MORI (1999).

" Vgl. MEFFERT/BURMANN (2002b), S. 63 und JupD (1987), S. 243ff. Fiir die nicht im Marketing
oder Kundenkontakt tatigen Mitarbeiter pragte GUMMESON den Begriff der ,Part-time Marke-
ter®. Diese Mitarbeiter haben Uber ihren Einfluss auf die Qualitat der Leistungen des Unter-
nehmens bzw. ihre interne Lieferantenrolle fir die Mitarbeiter im Kundenkontakt einen indi-
rekten Einfluss auf die Erfahrungen der Kunden und damit die Markenwahrnehmung. Vgl.
GUMMESSON (1987), S.17.



Gallup Organization in einer Studie zeigen, dass ein grolRer Teil der Mitarbeiter
in deutschen Unternehmen kaum emotionale Bindung an seinen Arbeitsplatz
hat."® Durch die so méglicherweise entstehende Inkonsistenz zwischen Werbe-
versprechen und tatsachlicher Kundenerfahrung mit Mitarbeitern und Leistun-
gen entsteht Unglaubwurdigkeit, die die Marke schwacht. Eine Untersuchung
der Marketing Corporation ergab, dass insbesondere die ehemaligen Staatsun-
ternehmen Deutsche Bahn, Telekom und Post sowie die Deutsche Bank in
bezug auf inre Werbung aufgrund negativer Serviceerfahrungen der Kunden als

unglaubwiirdig gelten.™

Ebenso wie das auRengerichtete Markenmanagement als die Ubersetzung der
strategischen Planung der Markenidentitat in operative MarketingmalRnahmen
im Unternehmen fest institutionalisiert sein sollte, muss ein klarer Manage-
mentprozess mit festgelegten Aufgaben und Verantwortlichkeiten fur das in-
nengerichtete Markenmanagement definiert werden. Derzeit sind diese Zustan-
digkeiten in der Praxis haufig unklar. Liegt die Verantwortung fur das
innengerichtete Markenmanagement bei der Marketing-Abteilung, der Personal-
Abteilung oder bei der Geschaftsleitung? Grundsatzlich ist die Rolle der Ge-
schaftsleitung als Vorbild und Verfechter der Markenidentitat essentiell wich-
tig."” Gleichzeitig muss das Markencontrolling um innengerichtete MessgréRen

erweitert werden.

Nicht nur in der Praxis, sondern auch in der Wissenschaft hat das innengerich-
tete Markenmanagement bisher zu wenig Beachtung gefunden. Wie in Kap. Il
gezeigt wird, wurde bisher noch kein theoretisch fundierter und integrierter
Ansatz fur das innengerichtete identitatsbasierte Markenmanagement entwi-
ckelt.

' Eine Befragung der Gallup Organization unter 2001 Angestellten ergab, dass nur zwolf
Prozent der Mitarbeiter eine echte Verpflichtung gegentiber der Arbeit empfinden. Vgl. THE
GALLUP ORGANIZATION (2003). Ahnliche Ergebnisse finden sich auch in den von IND zitierten
Studien; vgl. IND (2003), S. 397.

'® vgl. 0. V. (2003b).

" So hat beispielsweise Nike ausgewahlte Flihrungskréfte zur ,Corporate Storytellers® ernannt,
die die Markenidentitédt auf diese Weise in die Organisation tragen sollen. Vgl. MITCHELL
(2002), S. 101.



1.2 Forschungsbedarf

I"® einen

Hieraus ergibt sich zunachst das praxeologisches Forschungszie
unternehmensuibergreifend verwendbaren Managementprozess als Steue-
rungs- und Gestaltungskonzept fur das innengerichtete Markenmanagement zu
entwerfen, wobei auf Modifikationserfordernisse bei unterschiedlichen Kontext-
bedingungen durch Betrachtung ausgewahlter Spezialfalle eingegangen wer-

den muss.

Theoretische und praxeologische Wissenschaftsziele, d.h. Objektbeschreibung,
Erklarung und Handlungsempfehlung, schliellen sich jedoch entgegen der
traditionellen Dichotomisierung nicht aus. Handlungsempfehlungen stlitzen sich
vielmehr immer auf vorherige Deskription und theoretische Erklarung der Zu-
sammenhange.'”® So muss gleichzeitig das vorgelagerte theoretische For-
schungsziel der Identifizierung von Determinanten eines erfolgreichen innen-

gerichteten identitatsbasierten Markenmanagements verfolgt werden.

Zur Erreichung des theoretischen Ziels mussen folgende Forschungsfragen

beantwortet werden (vgl. Abb. 1 zu den Forschungsfragen im Uberblick):

Praxeologisch Theoretisch
;w Produkte /  3) (Geplante) Soll-
ébwg o Dienstleistungen Markenidentitat
S o,
£§ % N /
APy Organisa- 2. f
7z
< torische %
Einbindung I
. . Wahr-
Informatorische Mitarbeiter- » genof‘nmene) Ist-
+ infrastrukturelle verhalten Markenidentitit
Grundlagen

Abb. 1: Forschungsfragen fir das innengerichtete Markenmanagement
Quelle: Eigene Darstellung

'® Das heiltt die Gewinnung von Uber Einzelfélle hinausgehende Aussagen zur Ldsung von
Entscheidungsproblemen in der betrieblichen Praxis. Vgl. KuBICEK (1977), S. 5.

¥ vgl. GROCHLA (1978), S. 61.



1.

Wie beeinflusst das Mitarbeiterverhalten die wahrgenommene Ist-
Markenidentitat, sowohl direkt durch personliche Interaktion als auch indirekt

uber den Einfluss auf Produkte / Dienstleistungen?

a. Wie stark ist dieser Einfluss in Abhangigkeit verschiedener Kontext-
faktoren, z.B. Branche oder Art der Mitarbeiter (mit oder ohne Kun-
denkontakt)?

b. Warum, d.h. durch welche Mechanismen, entsteht dieser Einfluss?

Wodurch ist die Markenidentitatskongruenz des Mitarbeiterverhaltens de-

terminiert? Wie lasst sich Kongruenz zur Soll-Identitat schaffen?
a. Was beeinflusst das Mitarbeiterverhalten?

b. Wie lasst sich das Mitarbeiterverhalten verandern, um Kongruenz zur

geplanten Soll-ldentitat zu schaffen?

Wie kann die Umsetzung einer Soll-Markenidentitat in Produkte / Dienstleis-

tungen unterstitzt werden?

Hierauf aufbauend mussen zur Erreichung des praxeologischen Ziels folgende

Forschungsfragen beantwortet werden (vgl. Abb. 1):

4.

Welche Aufgaben muss das innengerichtete Markenmanagement erfullen,

um eine starke Markenidentitat zu schaffen und zu erhalten?

Welche Instrumente eignen sich zur Erfullung der Aufgaben des innenge-

richteten Markenmanagements?

Welche informatorischen und infrastrukturellen Voraussetzungen sind zu

schaffen?

Wie ist ein Controlling des innengerichteten Markenmanagements zu gestal-

ten?

Wie ist das innengerichtete Markenmanagement organisatorisch zu veran-

kern?

Zur Bearbeitung der Fragen sollte eine verhaltenswissenschaftliche Per-

spektive eingenommen werden, d.h. es sollen explizit motivations- und einstel-

lungstheoretische, gruppenpsychologische sowie machtpolitische Aspekte



berucksichtigt werden. Als theoretische Basis mussen deshalb Forschungsan-
satze aus der Markenforschung sowie der Personal- und Organisationsfor-
schung zusammengefuhrt und durch eigene empirisch gewonnene Erkenntnis-

se validiert und erganzt werden.

Dabei sollte eine explorative Forschungsmethodik?® zur Theoriebildung (im
Unterschied zur Theorieprufung) verfolgt werden, da es zum innengerichteten
Markenmanagement noch keine umfassenden theoretischen Vorarbeiten gibt,

aus denen sich zu Uberprufende Hypothesen ableiten lassen.

% Zur explorativen Forschungsstrategie vgl. KuBIiCEK (1977), S. 12ff. und WOLLNIK (1977), S.
42ff. Unter Exploration wird dabei die ,informationale Ausschdpfung von systematisch ge-
wonnenem Erfahrungswissen zum Zweck der Theoriebildung“ verstanden. WOLLNIK (1977),
S. 44.



2. Identitatsbasiertes Markenmanagement als theoretische Basis

In den 90er Jahren ist vor dem Hintergrund einer immer schwieriger werdenden
Markenprofilierung ein neuer Ansatz des Markenmanagement entstanden, der
auf einem identitatsbasierten Markenverstandnis beruht.?" Der identitatsbasierte
Ansatz fuldt auf der Erkenntnis, dass eine stark ausgepragte Markenidentitat
sowohl eine dauerhafte Differenzierung als auch eine ldentifikation der Konsu-
menten mit der Marke erzielt und Vertrauen in die Marke schafft. Diese Identifi-

kation und das Vertrauen in die Marke sind Voraussetzung fiir Markenloyalitét.??

2.1 Das Konstrukt der Markenidentitat: Sozialwissenschaftliche Grundla-

gen und Implikationen fur das Markenmanagement

Da die Forschung zur Markenidentitat noch in ihren Anfangen steckt, hat sich
noch keine einheitliche Definition des Begriffs durchgesetzt. Dies mag auch
daran liegen, dass aulier MEFFERT/BURMANN keiner der Vertreter des identitats-
basierten Ansatzes eine theoretische Fundierung des Identitatsbegriffes

vornimmt, sondern ,ldentitat* eher als Metapher verwendet wird.?

Die Identitat ist Gegenstand der Forschung in diversen Wissenschaftsdisziplinen,
so z.B. der Soziologie, der Psychologie, der Ethnologie, der Philosophie und der
Psychiatrie. Dementsprechend gibt es auch keine allgemeingultige Definition von
Identitit.** Das Konstrukt der Markenidentitat basiert auf der sozialwissen-
schaftlichen Identitatsforschung, d.h. es leitet sich aus dem soziologischen
und psychologischen Identitatsverstandnis ab. Im Unterschied zum logischen
Begriffsverstandnis aus der Alltagssprache, das die Identitat im Sinne von ,iden-

tisch® verwendet, beschreibt die sozialwissenschaftliche Identitat allgemein einen

?' Als Vertreter dieses Ansatzes gelten AAKER (1996); KAPFERER (1992); MEFFERT/BURMANN

(1996); SCHMITT/SIMONSON (1997); UPsHAW (1995). Markenloyalitat (oder auch Markentreue)
ist nach einem umfassenden Begriffsverstdndnis dann vorhanden, wenn neben einem mehrfa-
chen Wiederkauf eines Produktes eine positive Einstelllung des Kunden zur Marke im Sinne
eines Verbundenheitsgefiihls besteht. Vgl. MEFFERT (2000), S. 366f. und BURMANN (1991), S.
251.

Vgl. MEFFERT/BURMANN (2002c), S. 28f. und die folgenden Ausfuhrungen.

Vgl. hierzu auch die Kritik von WELLING (2003), S. 10f. MEFFERT/BURMANN leiten die Marken-
identitdt aus der sozialwissenschaftlichen Identitatsforschung ab. Vgl. MEFFERT/BURMANN
(2002b), S. 41ff.

2 Vgl. CONZEN (1990), S. 72 und FREY/HAURER (1987), S. 3.
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Merkmalskomplex, der einem Identitatsobjekt von bestimmten Identitatssubjekten

zugeschrieben wird.?

Ich-ldentitat/ Individual-Image
Individuum Selbstkonzept

Gruppen-ldentitat Gruppen-Image
(Mitglied) (Nicht-Mitglied)

Abb. 2: Systematisierung des Identitatsbegriffs
Quelle: In Anlehnung an WERTHMOLLER (1995), S. 38. Vgl. auch FREY/HAURER (1987), S. 3f.

Die Identitat ist dabei immer ein relatives Konzept. Identitdt kann nur festgestellt
werden, wenn zwei Dinge bzw. Menschen in Relation zueinander gesetzt wer-
den.?® Hierbei kann hinsichtlich der Perspektive, aus der die Identitét festgestellt
wird, zwischen Selbstbild und Fremdbild der Identitat unterschieden werden
(Vgl. Abb. 2). Beim Selbstbild, der Ich-lIdentitat, identifiziert die Person sich in
einem selbstreflexiven Prozess, d.h. indem sie ihr Wissen und ihre Erfahrungen
uber sich selbst verarbeitet. Das ldentitatssubjekt und -objekt sind in diesem
Fall in einer Person vereint. Dieses kognitive Urteil einer Person Uber sich
selbst wird auch als Selbstkonzept bezeichnet.?” Beim Fremdbild, dem sog.

Image, ist Identitat ein von auf3en zugeschriebener Merkmalskomplex. ldentitat

% Vgl. hierzu und im Folgenden FREY/HAURER (1987), S. 3f.
% \/gl. HAURER (1995), S. 3f.

" Neben dem kognitiven Selbstkonzept hat eine Person ein Selbstwertgefihl, d.h. eine emoti-
onale Einschatzung des eigenen Selbstkonzeptes (z.B. Stolz oder Scham, Uberlegenheit,
Selbstzufriedenheit etc.) und eine Kontrolliberzeugung als konative Komponente, d.h. eine
generalisierte Haltung, die eigene Lage beeinflussen zu kénnen oder hilflos zu sein; vgl.
FISCHER/WISWEDE (1997), S. 335 und FREY/HAURER (1987), S. 20. Der Selbstkonzeptfor-
schung widmet sich ein eigener Forschungszweig der Persénlichkeitspsychologie. Die starke
Entwicklung der Selbstkonzeptforschung zeigt ein Dilemma der Identitatsforschung. Der
héchst komplizierte dialektische Prozess der Identitdtsentstehung zwischen Selbst- und
Fremdbild, Wahrnehmung und Verarbeitung, Verarbeitung und Darstellung ist nicht unmittel-
bar operationalisierbar. Selbstkonzepte hingegen als Ergebnis des reflektiven Prozesses ei-
ner Person lassen sich (iber die sprachliche AuRerung einer Person messen. Vgl.
FREY/HAURER (1987), S. 9.
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entsteht grundsatzlich aus einem Wechselspiel von Selbstbild und Fremdbild.
Des Weiteren kann sich Identitat sowohl auf Individuen als auch auf Gruppen
beziehen. Die Gruppenidentitat kennzeichnet soziale Systeme (z.B. Organisa-
tionen, Schichten, Kulturen), kenntlich gemacht durch Beschreibungen von
Personen, die entweder als Angehdriger des Systems das Selbstbild oder als

Aulenstehender das Fremdbild pragen.

Da im sozialwissenschaftlichen Verstandnis Identitat grundsatzlich als ein Er-
gebnis menschlicher Interaktion und Reflexion betrachtet wird, stellt sich die
Frage, ob eine Ubertragung des sozialwissenschaftlichen Identitatsbegriffs auf
Marken uberhaupt gerechtfertigt ist. Es besteht jedoch Einigkeit in der sozial-
wissenschaftlichen und Marketing-Forschung, dass auch leblose Objekte wie
Marken mit menschlichen Charakteristika im Sinne einer Personlichkeit asso-
ziiert werden kénnen.?® Die Zulassigkeit der Betrachtung der Persénlichkeit im
Zusammenhang mit Marken geht zuriick auf GILMOREs Theorie des ,Animism®.
Er zeigt, dass der Mensch grundsatzlich danach strebt, nicht lebende Objekte
durch die Verleihung menschlicher Zige zu ,beseelen®, da sich hieraus fur das
Individuum eine Vereinfachung der Interaktion mit den Gegenstanden ergibt.?
Personlichkeitseigenschaften kdnnen entweder direkt auf die Marke tbertragen
werden, auf Basis der Personen, die mit der Marke assoziiert werden, z.B. dem
typischen Nutzer, Mitarbeitern oder dem CEO/Grunder. Sie kdnnen jedoch auch
indirekt mit der Marke assoziiert werden, z.B. auf Basis von Produktattributen,
Assoziationen mit der Produktkategorie, dem Markennamen, dem Logo, der

Werbung, dem Preis oder dem Distributionskanal.*

Identitat wird als Begriff haufig synonym zu Personlichkeit verwendet, ist jedoch
umfassender: Identitat beschreibt die Ganzheit (im Sinne von ,Gestalt”) der
Personlichkeitseigenschaften, die zu mehr als der Summe ihrer Teile ver-
schmelzen und so auch uber die Weiterentwicklung einzelner Eigenschaften

hinweg durch ihre einzigartige Anordnung erlauben, den Menschen (bzw. die

% Vgl. AAKER (1999), S. 45; BAUER et al. (2002), S. 688f.; FOURNIER (1998), 344f. und SIRGY
(1982), S. 287 sowie die dort zitierte Literatur.

% Vgl. GILMORE (1919).
%0 Vgl. AAKER (1997), S. 348.
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Marke) als ,denselben” zu identifizieren und als im Fluss der Zeit gleichbleiben-

des Wesen stets wiederzuerkennen.®'

Im Fremdbild kann Marken also eine individuelle ldentitat zugeschrieben wer-
den. Das Selbstbild der Markenidentitat hingegen kann als Sonderform der
Gruppenidentitit interpretiert werden.*> MEFFERT/BURMANN definieren Marken-
identitat als ,eine in sich widerspruchsfreie, geschlossene Ganzheit von Merk-
malen einer Marke [..], die diese von anderen Marken dauerhaft unterschei-
det.“* Das Selbstbild der Marke entsteht aus der Sichtweise der internen
Anspruchsgruppen, z.B. Eigentimer, Fuhrungskrafte und Mitarbeiter, das
Fremdbild aus der Sichtweise der Kunden und weiterer externer Anspruchs-

gruppen.®

Die Markenidentitat ist dabei mehr als nur eine Metapher. Die Erkenntnisse der
sozialwissenschaftlichen Forschung kdnnen in die Markenforschung Ubertragen
werden und so einen Orientierungsrahmen flir das Markenmanagement schaf-
fen. Die relevanten Identitatstheorien gliedern sind in die der analytischen Ent-
wicklungspsychologie (im Sinne von ERIKSON und MARCIA), des symbolischen
Interaktionismus (im Sinne von MEAD und GOFFMAN), der Sozialpsychologie

(insb. im Sinne von KEUPP) sowie der Postmoderne (im Sinne von GIDDENS).*®

Im folgenden wird am Beispiel der psychoanalytischen Identitatsforschung
gezeigt, welche Implikationen diese Theorien fur das Markenmanagement ha-
ben. Auch aus den anderen Theorien lassen sich Erkenntnisse Ubertragen,
deren Ausfihrung jedoch den Rahmen dieses Exposés sprengen wirde. So

beschreibt GOFFMANN®, der in den symbolischen Interaktionismus einzuordnen

1 Vgl. CONZEN (1990), S. 69f.

%2 \/gl. MEFFERT/BURMANN (2002b), S. 44. Der Sichtweise von WELLING, der Markenidentitat in
Abgrenzung zur individuellen oder Gruppenidentitat als Identitdt von Artefakten beschreibt,
wird hier widersprochen, da dies eine Abkehr von der sozialwissenschaftlichen Fundierung
und eine Ruckkehr zum imageorientierten Markverstandnis bedeutet. Vgl. WELLING (2003),
S. 17f. und 31f.

MEFFERT/BURMANN (2002b), S. 47. AAKER verwendet eine ahnliche Definition. Vgl. AAKER
(1996), S. 68.

¥ Vgl. BARICH/KOTLER (1991), S. 96 und MEFFERT/BURMANN (2002b), S. 44.

% vgl. den Uberblick bei GUGUTZER (2002), S. 21ff.

% V/gl. GOFFMAN (1967).

33
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ist und Identitat aus der AuRenperspektive betrachtet, Techniken und Taktiken
der Selbstdarstellung, Fassadenarbeit oder Imagepflege, die das Individuum
auf der Buhne des Alltags immer wieder anzuwenden habe, um die gewunschte
soziale Anerkennung zu erhalten. Diese ,ldentitatstechniken“ kdnnten auf die
aulRengerichtete Markenfiihrung Ubertragen werden. Ahnlich gelagert ist das
Konzept der ,Selbstnarrationen® in den Ausfiihrungen von KEurP*” zu den sozi-
alpsychologischen ldentitatstheorien. GIDDENS definiert “narratives of the self”
als ,the story or stories by means of which self-identity is reflexively understood,
both by the individual concerned and by others*.* Die Ubertragbarkeit auf die
Markenfihrung demonstriert VINCENT: Er betrachtet basierend auf praktischen

Erfahrungen sog. ,brand narratives* als Erfolgsfaktor fiir ,legendary brands*.*®

ERIKSON gilt als Wegbereiter der psychoanalytischen Identitidtsforschung.*
Er betrachtet Identitat als spezifische Syntheseleistung einer Person, d.h. als
Fahigkeit, unterschiedliche Erfahrungen zu integrieren. Er legt den Fokus in sei-
nen Arbeiten auf die Identitatsentwicklung, bei der es darum geht, neue Erfah-
rungen in den Bestand alter Erfahrungen einzuordnen, ohne das Geflhl von
personlicher Kontinuitat und Konsistenz zu verlieren. Aus seinen Arbeiten lassen
sich vier konstitutive Merkmale der Identitat ableiten, die auf die Markeniden-

titit ibertragbar sind:*'

» Wechselseitigkeit: Identitat kann nur in Wechselwirkung mit der Aulden-
welt entstehen, das heildt fur Marken einerseits in Abgrenzung zu konkur-
rierenden Marken mit jeweils eigenen ldentitaten und andererseits in In-

teraktion mit den Kunden.

3 Vgl. KEUPP (1999).
%% GIDDENS (1993), S. 243.
% vgl. VINCENT (2002).

%0 Unter der Vielzahl seiner Veroéffentlichungen gelten als Hauptwerke ,Kindheit und Gesell-
schaft® (Original 1950) und ,ldentitdt und Lebenszyklus* (Original 1959) sowie ,Jugend und
Krise* (Original 1968). Er definiert Identitat als ,unmittelbare Wahrnehmung der eigenen
Gleichheit und Kontinuitat in der Zeit, und die damit verbundene Wahrnehmung, dass auch
andere diese Gleichheit und Kontinuitat erkennen®; vgl. HAURER (1995), S. 75. Zum Uber-
blick Uber das Gesamtwerk ERIKSONS vgl. auch CONZEN (1990).

*1 vgl. die Ubersicht bei MEFFERT/BURMANN (2002b) und die dort zitierte Literatur.
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» Individualitat: Identitat ergibt sich durch Einzigartigkeit, die durch ein ein-
zelnes Merkmal oder eine Kombination mehrerer Merkmale gegeben
sein kann. Wahrend dies bei Individuen schon biologisch gegeben ist,
stellt diese Differenzierung bei Marken eine entscheidende Herausforde-

rung dar.

» Kontinuitét: |dentitat ist historisch gewachsen und nicht kurzfristig veran-
derbar. Insbesondere die essenziellen Merkmale des ldentitatsobjekts
mussen im Zeitablauf konstant bleiben, wahrend die akzidenziellen
Merkmale verandert werden konnen, ohne dass die Identitat verloren
geht. Bei Marken wird unter essenziellen Merkmalen der zeitlose Mar-
kenkern bzw. ,genetische Code” der Marke verstanden. Stilistische Co-
des, d.h. die Art und Weise der Kommunikation und des Markenauftritts,
sowie Themen der Kommunikation, d.h. Kommunikationskonzepte und
Aussagen, sind akzidentielle Merkmale der Marke. Sie kdnnen sich mit
Entwicklung der Technologien und der Kaufer anpassen und vervollstan-
digen das Markenbild.*?

» Konsistenz: Zu jedem Zeitpunkt mussen die einzelnen Merkmale der I-
dentitat widerspruchsfrei sein. Das bedeutet fur Marken, dass alle Aktivi-
taten der Markenfuhrung abgestimmt sein mussen und die akzidenziellen
Merkmale sich nicht zu weit von den nicht veranderbaren essenziellen
Merkmalen entfernen durfen. Hierbei ist zu beachten, das neben be-
wusst geplanten Marketing-Malinahmen das nicht zentral geplante Mit-
arbeiterverhalten Einfluss auf die Markenwahrnehmung hat. Es muss al-
so sichergestellt werden, das zwischen beiden kein Widerspruch

entsteht.

Nur wenn diese in Abb. 3 im Uberblick dargestellten vier Merkmale gegeben

sind, hat eine Marke eine ,,gesunde® Identitat mit den im Folgenden darge-

42 Vgl. AAKER (1996), S. 85ff. und KAPFERER (1992), S. 109ff. Beispielhaft |asst sich die Marke
Nivea anfiihren, deren Markenkern stark durch das Thema Pflege bestimmt ist. So plant
Beiersdorf derzeit einen Einstieg in den Markt fir (bekanntermal3en nicht gerade pflegende)
Haarfarbemittel und wird diese Produkte konsequenterweise nicht unter der Marke Nivea
anbieten, da dies die Markenidentitat von Nivea schwachen wiirde; vgl. FISCHER/DE PAOLI
(2003).
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stellten positiven Effekten. In der sozialwissenschaftlichen ldentitatsforschung

t43

wird eine gesunde Identitat™ als Grundlage fur soziale Interaktion und stabile

Beziehungen zwischen Menschen gesehen.*

Konkurrenz Kunde
Individualitat Wechselseitigkeit
zeit- \ /
iibergreifend f
Kontinuitat Marke
L . situations-
T » lbergreifend

Abb. 3: Konstitutive Merkmale der Markenidentitat
Quelle: Eigene Darstellung

Die Wechselseitigkeit kann interpretiert werden als das Vorliegen einer Bezie-
hung zwischen Marke und Kunde mit der Grundvoraussetzung der Bekanntheit
der Marke. Die Individualitat einer Markenidentitat ist Basis fur die Identifikation
mit der Marke. Hierbei wird die Identitat der Marke in das eigene Selbstbild des
Konsumenten integriert, um sein Selbstkonzept aufzuwerten.** Dies ist nur
dann mdglich, wenn die Marke ein einzigartiges, individuelles Set an Person-
lichkeitseigenschaften verkoérpert, die in das eigene Selbstbild aufgenommen

werden konnen.

Auf der situationsubergreifenden Konsistenz der Markenidentitdt zu einem
Zeitpunkt und Kontinuitat der Markenidentitat im Zeitverlauf beruht das Vertrau-
en des Konsumenten in eine Marke. Vertrauen reduziert die Kaufunsicherheit
und ermoglicht Konsumenten eine Wahl zwischen alternativen Angeboten,

obwohl sich die Richtigkeit dieser Wahl erst in Zukunft zeigt.*® Eine Beziehung

* D.h. eine Identitat, die die genannten Merkmale erfllt.

Vgl. FREY/HAURER (1987), S. 6. GOLDMANN ET AL. konnten zeigen, dass Personen mit einer
starken Identitat (im Sinne einer ,erarbeiten ldentitat* in MARCIAs Konzept des Identitatssta-
tus (vgl. MARCIA (1993)) fur andere attraktiver sind und als intelligenter, kultivierter und aus-
geglichener wahrgenommen werden. Vgl. GOLDMAN et al. (1980).

* Vgl. SIRGY (1982) und BAUER et al. (2002).
*Vgl. LUHMANN (1989), S. 20.

44
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zur Marke, ldentifikation mit der Marke und Vertrauen in die Marke fuhren letzt-

lich zu Loyalitat des Konsumenten gegenuber der Marke.

Identitatsbasiertes Markenmanagement ist dementsprechend zu verstehen
als ,aulden- und innengerichteter Managementprozess mit dem Ziel der funkti-
onsubergreifenden Vernetzung aller mit der Markierung von Leistungen zu-
sammenhangenden Entscheidungen und MalRnahmen zum Aufbau einer star-
ken Markenidentitat.“*’ Beim innengerichteten Markenmanagement geht es
dabei es in erster Linie um die zielgerichtete Beeinflussung des Selbstbilds der

Markenidentitat.

Selbstbild der Markenidentitat Fremdbild der Markenidentitat
(unternehmensintern) (Marken-image)
W h_Viskﬁn ] \ Symbolischer
onin wollen wir Nutzen
\'7 Marken- Marken- —‘7
énli i versprechen erwartungen
P(_ersonllchkelt - p g Funktionaler
Wie treten wir auf \
| g 5 Nutzen
= A - - .
Werte - S 5 Glaubwiirdigkeit " A
Woran glauben wir = 0
o ©
I >=

Wissen liber
Marken- Marken-

leistungen erfahrung

Fahigkeiten .
Was kdnnen wir ' | Eigenschaften

A N |

Herkunft . “I’l(arkilr\‘- .
Woher kommen wir ekannthel

Abb. 4: Bestandteile der Markenidentitat
Quelle: in Anlehnung an BURMANN (2003).

Das Selbstbild setzt sich aus sechs Bestandteilen zusammen (vgl. Abb. 4).%®
Die nicht beeinflussbare Grundlage des Selbstbilds bildet die Herkunft der Mar-
ke, d.h. die Tradition des Unternehmens, die historische Konzern- und Bran-
chenzugehorigkeit, die geographische Verankerung, unter Umstanden die Per-

sonlichkeit des Grunders und die in der Vergangenheit unter der Marke

" MEFFERT/BURMANN (2002c), S. 30.
* Vgl. im Folgenden BURMANN (2003).
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angebotenen Produkte und Dienstleistungen sowie die Kommunikation. Die
organisationalen Fahigkeiten der Marke basieren auf Organisationsstrukturen
und Prozessen sowie individuellen Fahigkeiten und Fertigkeiten der Mitarbeiter.
Sie mussen durch entsprechendes Fuhrungsverhalten, Schulungen und Anreiz-
systeme unterstltzt werden und lassen sich nur langfristig weiterentwickeln. Die
Kernwerte*® der Marke sind von den Mitgliedern der Markenorganisation verin-
nerlicht und geben einen Rahmen fur ihre Entscheidungen, das Verhalten ge-
genuber den Kunden und anderen Zielgruppen sowie die Gestaltung der Pro-
dukte, Dienstleistungen und der Kommunikation vor. Die Markenpersonlichkeit
beschreibt den Kommunikationsstil der Marke, sowohl in der Werbung als auch

in der personlichen Kommunikation der Mitarbeiter mit Kunden.

Das Verhalten der Marke beinhaltet sowohl die werbliche Kommunikation,
durch die das Markenversprechen an die externen Zielgruppen Ubermittelt wird,
als auch die Markenleistungen, d.h. die unter dem Markennamen angebotenen
Produkte und Dienstleistungen, sowohl in ihrer technisch-qualitativen als auch
in ihrer visuellen Gestaltung, sowie die damit verbundene Distribution und Pra-
sentation am Point-of-Sale und die Preisgestaltung. Ebenso ist das Verhalten
der Mitarbeiter in der Interaktion mit den Kunden Teil der Markenleistungen. Die
Markenvision steht fur das Zukunftsbild der Marke, das von der Markenorgani-
sation verfolgt wird. Diese Vision gibt die langfristige Richtung fur alle Aktivita-

ten des Markenmanagements vor.

Das Fremdbild der Markenidentitat oder auch Markenimage ist das in der Psy-
che relevanter Zielgruppen verankerte, verdichtete Vorstellungsbild von der
Marke. Es setzt zunachst die Bekanntheit der Marke voraus. Darauf aufbauend
beinhaltet es die Kenntnis von zentralen Eigenschaften der Produkte, Dienst-
leistungen und/oder Verwendern der Marke. Der funktionale Nutzen der Marke
beschreibt, welche Basisbedurfnisse durch die unter dem Markennamen ange-
botenen Produkte und Dienstleistungen erflllt werden. Der emotionale Nutzen

der Marke bezieht sich auf die Aufwertung des Selbstkonzepts im individuellen

9 Werte sind ,eine Auffassung vom Winschenswerten, die explizit oder implizit fir einen

einzelnen oder eine Gruppe kennzeichnend ist und die Auswahl der zuganglichen Weisen,
Mittel und Ziele des Handelns beeinflusst; KLUCKHOHN (1951), S. 395.
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oder sozialen Kontext durch die Identifikation mit der Markenidentitat. Die Kon-
sistenz der durch das Markenversprechen ausgelosten Markenerwartungen mit
den Markenerfahrungen, d.h. den Erfahrungen der Kunden mit den Markenleis-
tungen, bestimmt die Glaubwurdigkeit der Marke und damit die ,Gesundheit"

der Markenidentitat.
2.2 Zielsystem und Prozess des identitatsbasierten Markenmanagements

Da die ,Gesundheit” der Markenidentitat durch die Auspragung der vier konsti-
tutiven Merkmale determiniert wird, beschreiben sie das Zielsystem des Mar-
kenmanagements. Das Ziel der Wechselseitigkeit ist fur das Markenmanage-
ment operationalisierbar als Schaffung von Markenbekanntheit bei
gleichzeitiger Ermoglichung einer Beziehung des Kunden zur Marke. Neben
entsprechenden kommunikativen Maf3nahmen ist hier die Sicherstellung einer
adaquaten Distribution relevant. Ist Wechselseitigkeit vorhanden, gilt es darauf
aufbauend, Individualitat der Markeninhalte zu erreichen. Durch eine einzigarti-
ge Positionierung muss so eine von den Kunden wahrgenommene Differenzie-
rung vom Wettbewerb geschaffen werden. Diese kann sowohl durch ein funkti-
onales Nutzenversprechen als auch  durch ein symbolisches
Nutzenversprechen der Marke erzielt werden. Bei der Weiterentwicklung der
Markenidentitat, d.h. der Festlegung einer Soll-Identitat muss neben der Indivi-
dualitat die Zielsetzung der Kontinuitdt beachtet werden. Eine Weiterentwick-
lung der Marke ist notwendig, um die Aktualitat der Marke in einer sich kontinu-
ierlich verandernden Marktumwelt zu erhalten. Der Markenkern®® muss dabei

jedoch konstant bleiben.

Das Ziel der Konsistenz verlangt eine Ubereinstimmung zwischen Selbstbild
und Fremdbild der Identitat und innerhalb der Selbst- und Fremdbilder unter-
schiedlicher interner und externer Zielgruppen sowie eine moglichst weitgehen-
de Annaherung der Ist-ldentitat an die angestrebte Soll-ldentitat. Das GAP-
Modell des Markenmanagements zeigt potentielle Identitatslicken auf, die die

Konsistenz der Markenidentitat beeintrachtigen kénnen (vgl. Abb. 5).

' Der Markenkern umfasst die essenziellen Merkmale der Marke, die nicht verandert werden

kénnen, ohne dass die Markenidentitat verloren geht. Vgl. Kap. 11.1.1.
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Selbstbild der Markenidentitat Fremdbild der Markenidentitat
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Abb. 5: GAP-Modell des Markenmanagements
Quelle: In Anlehnung an MEFFERT/BURMANN (2002a), S. 91 und BIERWIRTH (2003), S. 170.

Das Modell basiert auf einer Untersuchung von PARASURAMAN ET AL. zur Servi-

t°! und wurde von MEFFERT/BURMANN®? auf das identitatsbasierte Mar-

cequalita
kenmanagement Ubertragen. Die von ihnen dargestellten vier ,GAPs" (GAP 1-4
in der Abb. 5) reprasentieren ldentitatslicken zwischen Soll-Selbstbild, Ist-
Selbstbild, Ist-Fremdbild und Soll-Fremdbild der Identitat. Das Soll-Selbstbild
wird durch die Markenflhrung definiert, basierend auf Markenhistorie, Unter-
nehmenskultur und internen Fahigkeiten und Ressourcen (inside-out) sowie
den Praferenzen und Bedurfnissen der Konsumenten, welche sich im ldeal-
image ausdrucken (outside-in). Das Ist-Selbstbild ist das tatsachlich in den
Kopfen aller Mitarbeiter verankerte Selbstbild der Markenidentitat. Die Aul3en-
darstellung dieses Selbstbildes im Sinne einer bewussten (werbliche Kommuni-
kation) und unbewussten (Mitarbeiterverhalten) AuRenkommunikation sowie die

Erfahrungen der Kunden mit der Marke fihren zu einem Realimage, d.h. dem

> Vgl. PARASURAMAN et al. (1985). Sie beschreiben flinf Licken zwischen Kundenerwartungen,

Managementwahrnehmung, Spezifikation der Servicequalitét, Service-Ausfuhrung, externer
Kommunikation und Kundenwahrnehmung.

%2 \/gl. MEFFERT/BURMANN (1996), S. 62.
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Ist-Fremdbild der Marke.>® Die GAPs 1-4 sind folgendermaRen zu charakterisie-

ren:

. Verstédndnis-GAP: Die Markenfuhrung versteht die Praferenzen und Be-

durfnisse der Konsumenten nicht ausreichend, so dass ihre Erwartungen
nicht korrekt im Soll-Selbstbild widergespiegelt sind. Es wurde entweder
nicht ausreichend Marktforschung betrieben oder die Ergebnisse wurden
fehlinterpretiert.

. Umsetzungs-GAP: Das Soll-Selbstbild wird aufgrund von Widerstanden

im Unternehmen nicht in ein realisiertes Selbstbild umgesetzt. Dies kann
daran liegen, dass die Unternehmenskultur nicht zur angestrebten Identi-

tat passt oder dass notwendige Fahigkeiten oder Ressourcen fehlen.

. Kommunikations-GAP: Das von den Konsumenten wahrgenommene

Fremdbild der Markenidentitat weicht vom Marken-Selbstbild der Mitar-
beiter des Unternehmens ab. Grinde hierfiir konnen in einer unklaren
Gestaltung der Aulienkommunikation oder in unterschiedlichen Botschaf-

ten in verschiedenen Kommunikationskanalen liegen.

. Identifikations-GAP: Das Realimage der Marke weicht vom ldealimage

einer solchen Marke ab. Dies kann auf eine mangelnde Kongruenz zwi-
schen Selbstkonzept des Konsumenten und Image der Marke zurtuckzu-
fuhren sein, wodurch der Kunde sich nicht mit der Marke identifizieren

kann. Diese |dentitatslicke ergibt sich als Summe der GAPs 1-3.

In dem hier dargestellte Modell wurden funf weitere Identitatslicken hinzuge-

fugt, die die GAPs 1-4 weiter detaillieren.

5. Der Informations-GAP kann aus Sicht der Autorin entstehen, wenn die

Markenflihrung die internen Voraussetzungen nicht ausreichend kennt
und ein Soll-Selbstbild entwickelt, das das Unternehmen nicht umsetzen
kann oder das den eigenen Kernkompetenzen nicht gerecht wird. Ist die

Licke vorhanden, entsteht unweigerlich ein Umsetzungs-GAP (GAP 2).
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Vgl. hierzu und im Folgenden MEFFERT/BURMANN (2002a), S. 90ff.
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Die GAPs 6-9 lehnen sich eng an BIERWIRTH an, der das Modell in seiner Arbeit
zu Unternehmensmarken weiterentwickelt hat.** Nach Meinung der Autorin
treffen diese GAPs in leicht modifizierter Form nicht nur auf Unternehmensmar-

ken, sondern auf Marken generell zu:

6. Bedlirfnis-GAP: Verschiedene Konsumenten haben unterschiedliche
Praferenzen und Bedurfnisse. Diese Lucke ergibt sich insbesondere,
wenn keine Fokussierung auf eine hinsichtlich ihrer Praferenzen homo-

gene Zielgruppe vorgenommen wird.

7. Zielsetzungs-GAP: Die Verantwortlichen fir die Markenfihrung haben
unterschiedliche Vorstellungen von der Soll-lIdentitat. Diese Liicke ergibt
sich insbesondere dann, wenn nicht klar ist, von wem und in welchem
Prozess die Soll-Identitat festgelegt wird. Es kdnnen je nach Organisati-
on des Unternehmens beispielsweise Diskrepanzen zwischen Unter-
nehmensfihrung und Marketingleitung entstehen. Auch diese Liicke
fuhrt zu einem Umsetzungs-GAP (GAP 2).

8. Integrations-GAP: Die verschiedenen Mitarbeiter des Unternehmens ha-
ben kein einheitliches Selbstbild der Marke, was zu einer inkonsistenten
Aulendarstellung der Markenidentitat flhren kann, oder sie identifizieren
sich nicht mit der Marke, was dazu fuhren kann, das ihr Verhalten die
Markenidentitat konterkariert. Dies fuhrt meist zum Kommunikations-
GAP (GAP 3).

9. Wahrnehmungs-GAP: Verschiedene Konsumenten kénnen wiederum
auch ein unterschiedliches Realimage der Marke haben. Diese Lucke
kann insbesondere in der internationalen MarkenfUhrung auftreten, wo

unterschiedliche kulturelle Umfelder die Wahrnehmung pragen kénnen.>®

Da diese Identitatsliicken standig neu auftreten kénnen, muss das Markenma-

nagement kontinuierlich danach streben, sie zu schliefen. Das innengerichtete

* Vgl. BIERWIRTH (2003), S. 169ff.

*® Dies gilt insbesondere im Falle einer global einheitlichen Markenfiihrung (wie z.B. bei Coca
Cola), die wegen einer hohen Mobilitdt der Kunden oder aufgrund von Effizienzgesichts-
punkten sinnvoll sein kann.
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Markenmanagement fokussiert sich dabei auf die Liicken, die sich im Selbstbild
der Markenidentitat ergeben konnen: den Informations-GAP, den Zielsetzungs-
GAP, den Umsetzungs-GAP und den Integrations-GAP.

1. Strategisches Markenmanagement 2. Operatives Markenmanagement

Unternehmensziele Innengerichtet AuBengerichtet

Markenidentitatskonzept I

Marketing-

B Unternehmensmarke Instrumente?4Ps)
o =
[d . <]
%‘ Markenarchitektur %]
§ o Marketing-Mix-
g Markenidentititskonzept IT g koordination
5 SGE-Marken | Produkt-Marken T
3
£

Dynamische Markenentwicklung Markenschutz

Markenorganisation
Strukturen | Prozesse | Info-Systeme

Marken-Controlling

Markenberichtswesen Markenerfolgsmessung

Abb. 6: Prozess des identitatsbasierten Markenmanagements
Quelle: In Anlehnung an BURMANN (2003).

Um das Oberziel einer starken Markenidentitat zu erreichen, bedarf es eines
klaren Prozesses des Markenmanagements. Einen Uberblick Uber die Be-
standteile des Managementprozesses® gibt Abb. 6. Notwendige Erfolgsvoraus-
setzung fur das identitatsbasierte Markenmanagement ist eine marktorientierte
Unternehmensfuhrung, d.h. ein durchgangig marktorientiertes Entscheidungs-
verhalten der Unternehmung zur Verwirklichung der Unternehmensziele durch
die dauerhafte Befriedigung der Kundenbediirfnisse.®” Hierzu miissen entspre-
chende organisatorische und unternehmenskulturelle Voraussetzungen ge-

schaffen werden.%®

% Vgl. zu den Bestandteilen des Managementprozesses BURMANN/NITSCHKE (2003), S. 21ff.

und MEFFERT/BURMANN (2002a), S. 75ff.
Zur marktorientierten Unternehmensfiihrung vgl. MEFFERT (2000), S. 3ff.

Zur organisatorischen Umsetzung vgl. HOMBURG et al. (1998) und MEFFERT (2000), S.
1064ff. Zur marktorientierten Unternehmenskultur vgl. KROHMER (1999); NARVER/SLATER
(1990) und PFLESSER (1999).
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Basis flr das strategische Markenmanagement ist eine externe und interne
Situationsanalyse, d.h. eine Analyse der Kundenwahrnehmung der Ist-Identitat
(Ist-Image) und der Kundenpraferenzen, der Positionierung und der Starken
und Schwachen des Wettbewerbs sowie des Ist-Selbstbilds der Markenidenti-
tat. Hierzu gehort auch eine Analyse der internen Fahigkeiten, Ressourcen und
der Unternehmenskultur. Die Planung des strategischen Markenmanagements
bewegt sich innerhalb der Vorgaben durch die Unternehmensziele. Im ersten
Schritt ist dabei das Markenidentitatskonzept fur die Unternehmensmarke zu
bestimmen, das die Soll-ldentitat festlegt. In Anlehnung an die sozialwissen-
schaftliche Selbstkonzeptforschung, die sich mit den Aussagen einer Person
uber sich selbst beschaftigt, wird von Markenidentitatskonzept gesprochen. Im
Anschluss wird die Markenarchitektur auf Gesamtunternehmensebene uber alle
Marken hinweg geplant. Sie beschreibt das Verhaltnis der Marken in einem

Markenportfolio zueinander.

Auf Basis der Markenarchitektur werden im nachsten Schritt die Markenidenti-
tatskonzepte fur die Geschaftsfeld- und Produktmarken (soweit vorhanden)
festgelegt. Aus den Markenidentitatskonzepten ergibt sich die Positionierung
der Marken, im Rahmen derer bestimmt wird, welche Assoziationen mit den
Marken verbunden werden sollen. Die Positionierungsdimensionen ergeben
sich aus den kaufentscheidungsrelevanten Kriterien der Zielgruppe, und die
Positionierung entlang dieser Dimensionen wird determiniert durch die Soll-
Identitat. Fur jede einzelne Marke schlief3t sich hieran die Planung der dynami-
schen Markenentwicklung an. Sie legt die Expansions- oder Konsolidierungs-

strategien fur die Marken fest.

Unter der Markenorganisation sind die notwendigen internen Voraussetzungen
zur Erreichung der angestrebten Markenidentitat zu verstehen. Dazu gehort die
Definition der notwendigen Strukturen, Prozesse und Informationssysteme. Da
groldere Veranderungen dieser internen Voraussetzungen nur langfristig mog-
lich sind, muss ihr Status quo als Determinante in die vorgelagerten Schritte
einflieRen. Es ist dabei die Rolle des innengerichteten strategischen Mar-

kenmanagements, diese inside-out Perspektive einzunehmen.
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Die Aufgaben des innengerichteten operativen Markenmanagements sind
bisher im Rahmen der Literatur zum identitatsbasierten Markenmanagement
nicht detailliert worden. Sie sind noch zu entwickeln und bleiben daher an die-
ser Stelle zunachst offen. Lediglich die Zielsetzung des innengerichteten Mar-
kenmanagements definieren MEFFERT/BURMANN als ,die Vermittlung eines kla-
ren Markenverstandnisses als Identifikations- und Motivationsbasis“*®. Diese
markenidentitatsorientierte Beeinflussung des Mitarbeiterverhaltens ist aus
Sicht der Autorin zu erganzen um das Ziel des Auf- und Ausbaus organisationa-

ler Fahigkeiten, die fiir das Erreichen der Soll-Identitat notwendig sind.®

Im Rahmen des auliengerichteten operativen Markenmanagements werden die
die Marketing-Instrumente, d.h. die Produktgestaltung, die Distribution, die
Preisgestaltung und die Kommunikation, geplant, koordiniert und durchgefuhrt.
Die einzelnen Komponenten der Markenidentitat werden hier zielgerichtet be-
einflusst, um eine in sich konsistente und kontinuierliche Identitatsdarstellung zu
erreichen. Weiterhin muss der rechtliche Schutz vor Imitation sichergestellt

werden.

Das Markencontrolling misst intern und extern den Erfolg der MalRnhahmen des
operativen Markenmanagements, d.h. die Erreichung der Markenziele. Das
innengerichtete Markencontrolling kann beispielsweise die Kenntnis der Soll-
Identitat und die Identifikation mit der Marke messen. Die Ergebnisse flieRen in

den erneuten Planungsprozess ein.

% MEFFERT/BURMANN (2002a), S. 94.

8 Mit der Weiterentwicklung spezifischer interner Fahigkeiten beschaftigt sich der Dynamic
Capabilities Ansatz, der in den resource-based view der Markenflihrung einzuordnen ist. Vgl.
MEFFERT/BURMANN (2002b), S. 40 und TEECE et al. (1997).
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3. Relevante Forschungsansatze fiir das innengerichtete identitatsbasierte

Markenmanagement

Trotz der Betonung seiner Relevanz®' geben die Vertreter des identititsbasier-
ten Markenmanagementansatzes bisher kaum Hinweise zur Ausgestaltung des
innengerichteten Markenmanagements, wie im Folgenden gezeigt werden wird.
Mehrere angrenzende Forschungsbereiche decken jedoch Teilaspekte des
innengerichteten Markenmanagements ab, die sich zusammenfuhren und durch
eigene Erganzungen zu einem integrierten innengerichteten Managementan-

satz fortentwickeln lassen.

Hierzu wird in den Kapiteln 3.1 — 3.7 ein kurzer Literaturiberblick Uber For-
schungsbereiche gegeben, die sich mit ahnlichen Forschungsfragen beschafti-
gen. Die betrachteten Ansatze der Corporate-ldentity-Forschung, der For-
schung zum Internen Marketing und der Unternehmenskulturforschung,
Strategieprozessforschung, Implementierungs- und Change-Management-
Forschung beschaftigen sich alle mit Fragestellungen der Ausgestaltung eines
innengerichteten Managementprozesses zur Konkretisierung und Durchsetzung
langfristiger bedingter Handlungsplane und sind somit auf das Markenmana-

gement Ubertragbar.

Wie in Abb. 7 dargestellt, weisen die einzelnen Forschungsbereiche vielfaltige
Interdependenzen und Uberschneidungen auf. So wird beispielsweise Imple-
mentierung in der Strategieprozessforschung als Teilgebiet angesehen, Change
Management und internes Marketing liefern Instrumente fir die Implementie-
rung, und Unternehmenskultur wird in jedem der betrachteten Forschungsbe-
reiche als Einflussfaktor identifiziert. Des weiteren basieren die theoriegeleiteten
Arbeiten der Forschungsbereiche weitestgehend auf verhaltenswissenschatftli-
chen Theorien, personalwirtschaftlichen und organisationstheoretischen Kon-
zepten, die mit Erkenntnissen der Strategie- und Marketingforschung kombiniert

werden.

® vgl. zB. AAKER (1996), S. 72 und 200; MEFFERT/BURMANN (2002b), S. 63;
SCHMITT/SIMONSON (1997), S. 43 und UPsHAW (1995), S. 208ff.
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Verhaltenswissenschaften/Personal-
wirtschaft / Organisation und Fiihrung

Innengerichtetes
Management
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Management Identitéts- Marketing
v H basiertes
Strategie- Marken-
prozessforschung C&rpotl_‘ate jement
Management- e"A ity 5 Marken-
prozess : ent

Abb. 7: Einordnung angrenzender Forschungsgebiete
Quelle: Eigene Darstellung

Da die betrachteten Forschungsgebiete jeweils ein sehr breites Spektrum an
Literatur hervorgebracht haben, wird nur auf solche Arbeiten naher eingegan-

gen, die folgende Kriterien erflllen:

» Beitrag zur Beantwortung der hier betrachteten Fragestellungen, d.h.
Ubertragbarkeit der Erkenntnisse auf das innengerichtete Markenmana-

gement

= Beachtung in der Literatur, d.h. haufige Zitierung in anderen relevanten
Arbeiten

= Aktualitat, d.h. neuester Stand der Forschung

In Kap. 3.8 wird gezeigt, welche Teile der hier behandelten Fragestellungen
durch vorhandene Forschungsergebnisse abgedeckt werden und wo weiterer

Forschungsbedarf besteht.
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3.1 Stand der Markenmanagementforschung

Ein umfassender Prozess des innengerichteten Markenmanagements ist von
den Vertretern der identitatsbasierten Markenflhrung bisher nicht entwickelt
worden. MEFFERT/BURMANN betrachten lediglich relativ knapp die organisatori-
schen Voraussetzungen fiir eine effiziente Markenfiihrung.®? Auf Instrumente
zur Verankerung der Markenidentitat bei den Mitarbeitern gehen sie jedoch
nicht ein. In bezug auf die Organisation pladieren Sie dafur, die an der Entwick-
lung und Auspragung der Markenidentitat mitwirkenden Personen in einer or-
ganisatorischen Einheit zusammenzufassen. Sie betonen dabei insbesondere
die Notwendigkeit, in einem Markenportfolio trotz gemeinsamer Nutzung zentra-
ler Ressourcen getrennte Markenorganisationen beizubehalten, um die Indivi-

dualitat der Markenidentitat zu fordern.®

AAKER widmet der ,ldentity Implementation® ein Kapitel in seinem Werk ,Buil-
ding Strong Brands“.®* Er beschrankt sich dabei aber auf die auRengerichtete
Markenfuhrung im Sinne der Umsetzung in operative Marketingmal3inahmen.
Auf die innengerichtete Markenfihrung geht er nur sehr oberflachlich auf einer
halben Seite ein, indem er feststellt, dass die Mitarbeiter und andere interne
Anspruchsgruppen die Markenidentitit kennen und unterstiitzen sollten.®® In
seiner aktuelleren Veroffentlichung ,Brand Leadership® berucksichtigt er das
innengerichtete Markenmanagement nicht mehr.?® Kaprerer®” geht gar nicht
auf das innengerichtete Markenmanagement ein. Auch UpPsHAW®® beschrankt
sich auf Empfehlungen zur Ausgestaltung des auf3engerichteten Markenmana-

gements.

Lediglich eine neuere Arbeit beschaftigt sich unter dem vielversprechenden

Titel ,Interne Markenflihrung“ mit der ,Verankerung der Markenidentitat im Mit-

62 \/gl. MEFFERT/BURMANN (2002a), S. 85ff.

% Dem folgt BMW, indem die Marken BMW, Mini und Rolls-Royce ab Januar 2004 mehr
Eigenstandigkeit in der Markenfiihrung bekommen. Vgl. 0. V. (2003a).

8 Vgl. AAKER (1996), S. 175ff.

5 Vgl. AAKER (1996), S. 200.

% Vgl. AAKER/JOACHIMSTHALER (2000).
67 Vgl. KAPFERER (1992).

8 vgl. UpsHAW (1995).
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arbeiterverhalten“.?® Auf Basis von verhaltenswissenschaftlichen Grundlagen
aus der Personalforschung leitet WITTKE-KOTHE ein Phasenmodell ab, innerhalb
dessen durch Beeinflussung des individuellen Mitarbeiterverhaltens eine ange-
strebte Markenidentitat nach innen verankert werden soll. Sie betrachtet als
verhaltenswissenschaftliche Basis insbesondere die ERG-Theorie von
ALDERFER zur Ableitung bedurfnisbezogener Anreize, eine Kategorisierung von
Anderungswiderstanden und das Rubikonmodell der Handlungsphasen von
HECKHAUSEN/ GOLLWITZER als Prozess zur Entstehung individuellen Mitarbeiter-

verhaltens.

ALDERFER unterscheidet drei Kategorien von in Organisationen relevanten Be-
durfnissen: Existence (Grundbedurfnisse, d.h. physiologische und Sicherheits-
bedurfnisse), Relatedness (soziale Bedurfnisse wie Zugehorigkeit, Liebe und
Anerkennung) und Growth (Entfaltungsbedirfnisse, d.h. Selbstverwirklichung,

0 \WITTKE-KOTHE differenziert die

Selbstachtung und Selbstwertschatzung).
Anreize entsprechend in monetare, nicht-monetare selbstbezogene, nicht-
monetare soziale und nicht-monetare existenzielle Anreize bzw. Belohnungen.””
Diese Anreize sollen als Instrumente zur Uberwindung von Anderungswider-
standen eingesetzt werden, die sich danach kategorisieren, ob sich die Wider-
stande aus der Person selbst ergeben (personliches Wollen und individuelles
Kdénnen) oder in der Situation begrindet liegen (soziales Durfen und organisa-
torische Ermdglichung) sowie ob sie Veranderungen im Allgemeinen betreffen

oder sich spezifisch auf ein bevorstehendes Veranderungsprojekt beziehen.”?

Das Prozessmodell von HECKHAUSEN/GOLLWITZER dient WITTKE-KOTHE als
Grundlage, um Instrumente fur die Veranderung des Arbeitsverhaltens auf ihre
Eignung zu Uberprifen. Sie unterscheiden vier Phasen: die pradezisionale
Motivationsphase (Abwagen und Wahlen zwischen Handlungszielen, endet mit
Intentionsbildung), die praaktionale Volitionsphase (Planen der Handlung und

Bilden von Vorsatzen), die aktionale Volitionsphase (Handeln zur Zielerrei-

9 Vgl. WITTKE-KOTHE (2001).

" Vgl. ALDERFER (1969) und WITTKE-KOTHE (2001), S. 20.
" Vgl. WITTKE-KOTHE (2001), S. 21ff.

2 \/gl. WITTKE-KOTHE (2001), S. 32ff.
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chung) und die postaktionale Motivationsphase (Bewerten der Handlung und
).73

Schlussfolgern fur kunftiges Handeln
Auf Basis der betrachteten Personaltheorien entwickelt WITTKE-KOTHE ein
.,Phasenmodell der internen Markenfihrung“ (vgl. Abb. 8) und beschreibt flur
jede Phase die Aufgaben des internen Markenmanagements und relevante
Instrumente. Das von ihr ohne empirische Fundierung entwickelte Phasenmo-
dell kann jedoch nicht als innengerichteter Managementprozess der Markenfuh-
rung gelten. Sie reduziert internes Markenmanagement auf ein ,Veranderungs-

4 und beschreibt

projekt*, durchgefiihrt im Rahmen einer Projektorganisation,’
somit eher einen einmaligen Prozess der (Marketing-) Strategieimplementie-
rung’® bzw. des Change Management als einen kontinuierlichen innengerichte-

ten Managementprozess.

Anderungswiderstinde Prozess der Entstehung individuellen Mitarbeiterverhaltens
(Rubi dell der Handl b von Heckt itzer)
Typla Typlb H bildung H initilerung i
v v v v v
Pridezisi Priakti Akti P
Motivations- Volitions- Volitionsphase Motivations-
Typ Il Typllb
yplla P phase phase phase
(Abwédgen und (Bewerten und
Wahlen) (Planen) (Handeln) Iigern)
Beseitigung
von Motivation Bewertung
Analyse der P Umsetzungs- s
Ausgangslage Anderungs- der planung Umsetzung und Schluss- Stabilisierung
widerstanden Mitarbeiter folgerung
vom Typ 1
Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 Phase 5 Phase 6 Phase 7
Bediirfniskategorien der ... daraus ableitbare
ERG Theorie von Alderfer und... Anreizkategorien
» monetir
> nicht-monetar,
----- > Growth selbstbezogen
AAAAA nicht-monetar,
> Relatedness b d sozial
..... . nicht-monetar,
q Existence had existenziell
Bediirfnisbezogene Anreizkategorien

Abb. 8: Phasenmodel der internen Markenflihrung nach WITTKE-KOTHE
Quelle: Leicht vereinfacht tbernommen von WITTKE-KOTHE (2001), S. 86.

® Vgl. HECKHAUSEN/GOLLWITZER (1987); WITTKE-KOTHE (2001), S. 32ff.

™ Vgl. WITTKE-KOTHE (2001), S. 5.
® Vgl. Kap. 2.2.6.
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Die von WITTKE-KOTHE herangezogenen Personaltheorien sind dennoch als
theoretische Grundlage fur die markenidentitdtskongruente Beeinflussung des
Mitarbeiterverhaltens relevant. Ebenso sind die von ihr angesprochenen Aufga-
ben und Instrumente des internen Markenmanagements, die in ahnlicher Form
auch in der Literatur zur Marketingimplementierung und zum Change Manage-
ment zu finden sind, theoretisch und empirisch auf ihre Eignung zu Uberprifen,

mit der Markenidentitat konsistentes Mitarbeiterverhalten zu férdern.
3.2 Forschung zum internen Marketing

Internes Marketing als Forschungsbereich hat seinen Ursprung im Dienstleis-
tungsmarketing mit ersten Veroéffentlichungen Ende der 70er Jahre. Ziel war es,
durch hohere Kundenorientierung eine bessere Leistung der Mitarbeiter mit
Kundeninteraktion zu erreichen.”® Das Konzept wurde in weiteren Verdffentli-
chungen ausgeweitet auf alle Mitarbeiter und schlie3lich auch auf produzieren-
de Unternehmen. Dies geschah insbesondere im Zusammenhang mit der Er-
kenntnis, dass auch produzierende Unternehmen im Sinne eines ,Relationship

Marketing* eine Beziehung zu ihren Kunden aufbauen miissen.””

In der mittlerweile recht vielfaltigen Literatur zum internen Marketing ist ein
ebenso vielfaltiges Verstandnis desselben zu finden. Selbst die sehr umfassen-
de Definition von BRUHN kann nicht die volle Breite der Literatur zum internen
Marketing abdecken: ,Im Sinne einer Definition ist Internes Marketing als die
systematische Optimierung unternehmensinterner Prozesse mit Instrumenten
des Marketing- und Personalmanagements zu verstehen, um durch eine kon-
sequente und gleichzeitige Kunden- und Mitarbeiterorientierung das Marketing
als interne Denkhaltung durchzusetzen, damit die marktgerichteten Unterneh-
mensziele effizient erreicht werden.“”® Beziiglich der mit dem internen Marke-
ting verfolgten Zielsetzung lassen sich drei Schwerpunkte in der Literatur un-
terscheiden, wobei dies jeweils unter dem Oberziel einer effizienteren

Erreichung der marktgerichteten Unternehmensziele zu sehen ist:

® vgl. beispielsweise GRONROOS (1981).
7 Vgl. GUMMESSON (2000), S. 27.

® Vgl. BRUHN (1999a), S. 20. Einen Uberblick iiber verschiedene Definitionen geben BRUHN
(1999a), S. 19 und KLING (2003), S. 53.
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1. Optimierung der internen Austauschbeziehungen,
2. Implementierung von Marktorientierung oder Marketingstrategien,

3. Erzielung von Commitment bei den Mitarbeitern.

Autoren, die die erste Zielsetzung verfolgen, sehen das Unternehmen als inter-
nen Markt, d.h. als System von internen Anbietern und Kunden, zwischen de-
nen Austauschbeziehungen bestehen. Durch Anwendung von Marketing-
Methoden soll eine Optimierung dieser Beziehungen erreicht werden, z.B.
durch Ubertragung von Qualitdtsmessungsmethoden aus dem Dienstleis-
tungsmarketing.”® Dieser Bereich ist nur indirekt von Relevanz fiir das innenge-
richtete Markenmanagement, da es nicht um Verhalten gegenuber dem exter-
nen Kunden geht. Nichtsdestotrotz determinieren die internen Beziehungen die
Qualitat der Leistungen gegenuber den Kunden, daher sind beispielsweise die
genannten Qualitatsmessungsmethoden auf ihre Eignung im Rahmen des

innengerichteten Markencontrollings zu Uberprifen.

Die zweite Zielsetzung deckt sich mit der Literatur zur Marketingimplementie-
rung, die beiden Forschungsgebiete iiberschneiden sich.®’ Marketingimplemen-
tierung ist dabei zu verstehen als die Umsetzung und Durchsetzung von Marke-
tingstrategien oder —pldnen im Unternehmen.?' Eine Reihe von Autoren schlagt
einen internen Marketing-Mix, d.h. eine Ubertragung der auflengerichteten
Marketing-Instrumentarien auf die Implementierungserfordernisse, vor.
AHMED/RAFIQ* beschreiben sechs Elemente eines solchen internen Marketing-
Mix. Die Marketingstrategie wird als zu ,vermarktendes“ Produkt angesehen.
Die internen Implementierungszielgruppen ergeben sich als Ergebnis einer
Segmentierung. Die zielgruppengerechte Positionierung der Strategie, d.h. die
Identifizierung spezifischer Mitarbeiterbedlrfnisse und zu Uberwindender Barrie-
ren, mindet in die Implementierungsmal3inahmen. Das Prozess-Element defi-

niert den Kontext, so z. B. die Organisationsstruktur oder Anreizsysteme. Das

7 Vgl. stellvertretend BRUHN (1999b); HALAL (2000); HOMBURG/WEBER (1999).

8 Autoren, die iiber Marketingimplementierung schreiben, aber typischerweise dem internen
Marketing zugeordnet werden, sind beispielweise BALLANTYNE (2000); GEORGE/GRONROOS
(1999); GILMORE (2000); PIERCY/MORGAN (1991); RAFIQ/AHMED (2002).

8 vgl. auch Kap. 11.2.6.
%2 Vgl. AHMED/RAFIQ (1999).
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Preis-Element kann interpretiert werden als Kosten-Nutzen-Relation fur die
Mitarbeiter, d.h. die mit der Implementierung der Strategie verbundenen Vor-
und Nachteile z.B. in bezug auf Macht oder Sicherheit. Die ,Promotion“ bezieht
sich auf interne Kommunikation zur Vermittlung von relevanten Fahigkeiten und
zur Akzeptanz-Schaffung. Das Element ,Place” definiert das Arbeitsumfeld, z.B.
in bezug auf Unternehmenskultur. Eine ahnliche Ubertragung des Marketing-
Instrumentariums nimmt PIERCY®® vor, der aber auRerdem auf organisatorische
Voraussetzungen als ,implementation capabilities® eingeht. Bei beiden Autoren
ist zu kritisieren, dass gruppenpsychologische und machtpolitische Aspekte

weitgehend vernachlassigt werden.

Die dritte Zielsetzung basiert auf der Erkenntnis, dass ein Commitment der
Mitarbeiter zentraler Erfolgsfaktor fur das Erreichen der Unternehmensziele ist.
THOMSON/HECKER® umschreiben Commitment mit dem Begriff ,Buy-in’, zu in-
terpretieren als ein Verstandnis der Unternehmensziele und Markenwerte bei
gleichzeitiger starker innerer Verpflichtung, sie zu erfullen. Sie zeigen empi-
risch, dass Mitarbeiter mit Buy-in als Markenbotschafter agieren und sowohl
intern als auch extern neutrale oder skeptisch eingestellte Mitarbeiter und Kun-
den Uberzeugen kdnnen und so einen wesentlichen Beitrag zur Kundenbindung
leisten. Die Erzeugung von Commitment bei den Mitarbeitern muss demnach
eine zentrale Zielsetzung des innengerichteten Markenmanagement sein. Im
Gegensatz zur Marketingimplementierung handelt es sich hierbei nicht um ein
einmaliges Projekt, sondern um einen dauerhaften Prozess. THOMSON/HECKER
geben jedoch keinen Anhaltspunkt fur Instrumente zur Erzielung von Buy-in.
BRUHN/GRUND liefern einen Ansatz, indem sie die Steigerung der Mitarbeiterzu-

friedenheit als MaRnahme zur Erzielung von Commitment identifizieren.?

8 Vgl. PIERCY (2003). In einem friheren Aufsatz Ubertragt auch er das externe Marketing-

Instrumentarium auf interne Erfordernisse, indem er neben der rationalen Ebene Machtver-
haltnisse und politische Strukturen bertcksichtigt. Vgl. PIERCY/MORGAN (1991).

Vgl. THOMSON/HECKER (2000).

8 Vgl. BRUHN/GRUND (1999). In empirischen Studien konnte ein direkter Zusammenhang zwi-
schen Mitarbeiterzufriedenheit und Kundenzufriedenheit nachgewiesen werden. Vgl. MULLER
(1999) und die Ubersicht bei BRUHN (1999a), S. 18. Mitarbeiterzufriedenheit bezieht sich auf
die Arbeitszufriedenheit, d.h. die Zufriedenheit mit der Tatigkeit, dem Umfeld und den erhal-
tenen Gegenleistungen sowie die Zufriedenheit als ,interner Kunde“ mit der Kooperation und
den Leistungen anderer Abteilungen Vgl. MULLER (1999), S. 345.
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Grundsatzlich werden auf der MaBnahmen-Ebene sowohl Instrumente des
Personalmanagements als auch ein Transfer des externen Marketing-
Instrumentariums diskutiert. Insbesondere wird die Bedeutung der internen
Kommunikation hervorgehoben.®® Hierbei ist sowohl die didaktische ,one-way"
Kommunikation relevant als auch ein interaktiver Dialog im Sinne eines internen
Relationship Marketing.?’” Die Eignung dieser Instrumente fiir das innengerichte-

te Markenmanagement ist im einzelnen zu prufen.

Die organisatorische Institutionalisierung des internen Marketing wird in der
Literatur nur vereinzelt diskutiert. BRUHN®® zeigt drei verschiedene Ansatze auf:
die Schaffung einer Zentralabteilung ,Internes Marketing“, die Erweiterung der
Aufgabenbereiche der klassischen Abteilungen und die Bildung von Projektor-
ganisationen. Seiner Meinung nach ist eine zeitlich begrenzte Projektorganisa-
tion am besten zur Erflllung der Aufgaben des internen Marketing geeignet. Vor
dem Hintergrund des dauerhaften Charakters des innengerichteten Markenma-
nagements ist diese Aussage fur die hier interessierende Fragestellung jedoch

kritisch zu bewerten.
3.3 Corporate ldentity-Forschung

Das sowohl in der Praxis als auch in der Theorie vieldiskutierte Konzept der
Corporate Identity (Cl) weist groRe Ahnlichkeit zur Markenidentitat auf. Im
Falle einer Unternehmensmarke sind beide Konzepte deckungsgleich, im Falle
eines Markenportfolios bestehen enge Wechselbeziehungen zwischen den
einzelnen Marken und der CI.2® Wahrend in der Mehrzahl der Arbeiten Identitét
jedoch als reine Metapher verwendet wird,® leiten einzelne Autoren die CI von

ERIKSONs ldentitatstheorie ab.®’ Dementsprechend ist zu untersuchen, ob in der

8 Vgl. beispielsweise STAUSS/HOFFMANN (2000), die auf Business Television als Instrument

der internen Marketing fokussieren.
87 Vgl. BALLANTYNE (2000), S. 48f.
% Vgl. BRUHN (1999a), S. 38f.
8 vgl. MAIER (1998), S. 163 and MEFFERT/BIERWIRTH (2002), 185f,

% Vgl. die Kritik an der Verwendung des Identitatsbegriffs als Metapher bei CORNELISSEN/HARRIS
(2001).

%1 Vgl. ACHTERHOLT (1991), S. 31f.; ALBERT/WHETTEN (1985), S. 79. Auch BERGGOLD (2000)
beriicksichtigt explizit psychologische Quellen zur Erklarung der organisatorischen Identi-
tatsbildung.
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Cl-Forschung ein innengerichteter Managementprozess entwickelt wurde, der

sich Ubertragen lasst.

In der Literatur zur CI sind zwei zumeist getrennte Forschungsstrange zu unter-
scheiden: der strategieorientierte (,Corporate Identity“) und der fihrungsorien-
tierte (,Organizational Ildentity”) Ansatz.?” Vertreter des strategieorientierte
Ansatzes sehen Cl in der Tradition des Marketing als Basisstrategie der Kom-
munikationspolitik. Cl wird hier als strategische Klammer aufgefasst, die die
Ausrichtung samtlicher Unternehmensaktivitaten festlegt, mit dem Ziel einer
einheitlichen Darstellung nach innen und auRen.® Vertreter des fiihrungsori-
entierten Ansatzes sind eher in die organisationswissenschaftliche Tradition
einzuordnen. Sie sprechen ClI, verstanden als |dentifikation der Mitarbeiter mit
dem Unternehmen und seinen Zielen, eine konsensbildende Aufgabe im Rah-
men der organisatorischen Willensbildung und Entscheidungsfindung zu und

streben eine identitatsorientierte Unternehmensfiihrung an.*

Der Entwicklung eines strategisch geplanten und operativ gesteuerten, iterati-
ven und dynamischen Managementprozesses der Cl, der das Erscheinungs-
bild, die Verhaltensweisen und die Aktivitdten des Unternehmens im Innen- und
Aulenverhaltnis unter einer einheitlichen Konzeption koordiniert, widmen sich

sehr wenige Autoren. MEFFERT beschreibt nur einen sehr generischen Prozess

%2 \/gl. HATCH/SCHULTZ (1997), S. 357f. und MOINGEON/SOENEN (2002), S. 13, die zwischen
Corporate und Organizational Identity unterscheiden. MEFFERT (1994), S. 85f., nennt neben
diesen beiden Richtungen den designorientierten und den planungsorientierten Ansatz. Dem
designorientierten Ansatz, der formale Erscheinungsformen wie Logo, Produktdesign oder
Werbedesign in den Vordergrund stellt, sind die friihen Arbeiten zur Cl zuzuordnen. Dieser
Ansatz gilt jedoch allgemein als zu eng und wurde Ende der 70er Jahre durch den strategi-
schen Ansatz abgeldst. Vgl. BIRKIGT/STADLER (1998), S. 35. Der planungsorientierte Ansatz
bezieht sich auf den Managementprozess der Cl.

Vgl. stellvertretend ANTONOFF (1982); BIRKIGT/STADLER (1998); MARGULIES (1982) und MEFFERT
(2000), S. 705ff. MEFFERT (2000), S. 706, definiert Cl entsprechend als ,ganzheitliches Strategie-
konzept [..], das alle nach innen beziehungsweise nach auf3en gerichteten Interaktionsprozesse
steuert und sdmtliche Kommunikationsziele, -strategien und -aktionen einer Unternehmung unter
einem einheitlichen Dach integriert. Analog verstehen BIRKIGT/STADLER (1998), S. 18, unter ClI
,die strategisch geplante und operativ eingesetzte Selbstdarstellung und Verhaltensweise eines
Unternehmens nach innen und nach aulRen auf Basis einer festgelegten Unternehmensphiloso-
phie, einer langfristigen Unternehmenszielsetzung und eines definierten (Soll-)Images — mit dem
Willen, alle Handlungsinstrumente des Unternehmens in einheitlichem Rahmen nach innen und
aulen zur Darstellung zu bringen.®

Vgl. ALBERT et al. (2000) und BERGGOLD (2000). ALBERT/WETTEN definieren Organizational
Identity als ,shared understanding of the central, distinctive and enduring character of an or-
ganization”; ALBERT/WHETTEN (1985), S. 265.
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aus Ist-Analyse, Soll-Entwurf, Festlegung und Realisierung der Strategie bzw.
Malnahmen sowie Kontrolle und Anpassung.95 WIEDMANN beschreibt etwas

spezifischer drei Aufgaben eines Cl-Managementprozesses:*°

» [dentitdtsfindung und —bestimmung: kritische Analyse und gegebenen-
falls Revision der Unternehmensphilosophie sowie Formulierung einer
tragfahigen Unternehmensvision und zentraler Unternehmensgrundsat-

ze,;

» [dentitdtsgestaltung und/oder -sicherung: kritische Analyse der Unter-
nehmenskultur und gegebenenfalls MaRnahmen zur Kanalisierung der

Unternehmenskultur im Sinne einer angestrebten Soll-ldentitat;

» [dentitdtsvermittlung nach innen und nach aullen: systematisch abge-

stimmter Einsatz des CIl-Mix zur authentischen Selbstdarstellung

Eine genauere Spezifizierung der Aufgaben und Instrumente der Identitatsver-
mittlung nach innen bleibt WIEDMANN jedoch schuldig, er nennt lediglich die
Erzeugung von ,Wir-Bewusstsein“ als Ziel der internen Identitatsvermittlung.
Die Instrumente der Cl-Gestaltung werden in der Literatur haufig in Analogie
zum Marketing-Mix in dem ,CI-Mix“ zusammengefasst. In die internationale
Literatur hat insbesondere der von BIRKIGT/STADLER gepragte Cl-Mix aus Cor-
porate Behavior (Verhalten), Corporate Design (Erscheinungsbild) und Corpora-
te Communication (Kommunikation) Eingang gefunden. Das schlussige Verhal-
ten des Unternehmens bzw. der Unternehmensmitglieder betrachten sie dabei

1.% Doch auch sie

als das weitaus wichtigste und wirksamste Instrument der C
gehen nicht naher darauf ein, wie das Verhalten des Unternehmens bzw. der

Unternehmensmitglieder zielorientiert beeinflusst werden kann.

% Zur planungsorientierten Perspektive der Cl vgl. MEFFERT (1994), S. 86.

% \/gl. WIEDMANN (1994), S. 1041ff.

% Wahrend fiir das Erscheinungsbild als einheitliches Zusammenwirken von Marken-Design,
Grafik-Design und Architektur-Design sowohl Kontinuitat, aber auch kontinuierlicher Wandel
essentiell ist, nennen sie die Unternehmenskommunikation, d.h. die verbalvisuelle Bot-
schaftsibermittlung, als das Instrument mit der hochsten Flexibilitat. Vgl. BIRKIGT/STADLER
(1998), S. 19ff. Neben ihrem drei Instrumenten werden von anderen Autoren auch weitere
Elemente in den Identitats-Mix einbezogen, so beispielsweise Unternehmenskultur, Strate-
gie, Organisationsstruktur, Produkte und Services sowie die Unternehmensumwelt. Vgl.
hierzu die Ubersicht bei BALMER (2002), S. 19.
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In diesem Zusammenhang bescheibt ACHTERHOLT in einem ihrer ,zehn Arbeits-
schritte zur Unternehmenspersonlichkeit* die Pragung des Verhaltens,” bleibt
aber mit Vorschlagen wie ,Verhaltensleitsatzen an der Oberflache und berick-
sichtigt weder verhaltenswissenschaftliche noch organisationspsychologische
Erkenntnisse. Dieselbe Kritik gilt flr schriftlich niedergelegte Unternehmensileit-
bilder und ,Vision and Mission Statements® zur Vermittlung der Unternehmen-
werte und —grundsatze, die in der Literatur unter den Bezeichnungen ,Normati-

ves Management“ und ,Value Based Management“ subsumiert werden.*

Die verhaltenswissenschaftliche und organisationspsychologische Fundierung
pragt zwar die oben genannten Arbeiten des flihrungsorientierten Ansatzes der
Cl. Diese Arbeiten sind jedoch eher deskriptiv angelegt und geben keine Emp-
fehlungen zum innengerichteten Management der Corporate ldentity. Interes-
sant ist allerdings der haufige Hinweis auf die Bedeutung der Unternehmens-
kultur als Determinante der Organisationsidentitat."® Da die
Unternehmenskultur das individuelle und kollektive Verhalten der Organisati-
onsmitglieder pragt, kdnnte in der Steuerung der Unternehmenskultur ein An-

satz zur identitatsorientierten Verhaltensbeeinflussung liegen.
3.4 Unternehmenskulturforschung

Ebenso wie in der Corporate-ldentity-Forschung wird die Unternehmenskultur

" als zentrale Deter-

auch in den anderen betrachteten Forschungsbereichen'®
minante des kollektiven Mitarbeiterverhaltens identifiziert. So muss die Unter-
nehmenskultur auch als wichtiges theoretisches Fundament fir das innenge-
richtete Markenmanagement betrachtet werden. Insbesondere in den Arbeiten
zur Marketing- und Strategieimplementierung wird auf die Unternehmenskultur

eingegangen,’® indem die Notwendigkeit ihrer Erfassung und eventuellen An-

% Vgl. ACHTERHOLT (1991), S. 99f.

% Vgl. den Uberblick bei BERGGOLD (2000), S. 223ff. Trotz seiner Kritik an bestehenden Mana-
gement-Ansatzen entwickelt Berggold jedoch keinen eigenen Ansatz. Vgl. BERGGOLD (2000),
S. 230.

190 v/g1. BERGGOLD (2000), S. 27ff.; MEFFERT (1994), S. 427f.; WIEDMANN (1994), S. 1036, 1039.
%" v/gl. insb. Kap. 11.2.6 und 11.2.7.
192 y/gl. beispielsweise HILKER (1994), S. 69ff.; MEFFERT (1994), S. 371f.
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passung zur Erzielung eines Strategie-Kultur-Fits'® betont wird. Konkrete Hin-
weise zur Ausgestaltung der Kulturanpassung werden jedoch kaum gegeben'®

und die Schwierigkeiten der Kulturverdanderung'® werden zumeist unterschétzt.

In der Literatur findet sich eine Vielzahl von Kulturdefinitionen und dementspre-
chend ebenso viele Definitionen des Begriffs Unternehmenskultur.'® Unter
Unternehmenskultur soll hier in Anlehnung an die in der Betriebswirtschaftsleh-
re gebrauchlichsten Definitionen von ScHEIN' und von HEINEN/DILL'® die Ge-
samtheit gemeinsamer Grundannahmen, Werte und Normen verstanden wer-
den, die von den Unternehmensmitgliedern geteilt und auf neue Mitglieder
ubertragen werden und die die Wahrnehmung, das Denken, die Entscheidun-
gen und das Verhalten der Unternehmensmitglieder pragen.’® Grundannah-
men sind dabei kaum noch diskutierte und langfristig konstante Auffassungen
uber Umwelt, Realitat, menschliches Wesen, menschliche Handlungen und
menschliche Beziehungen, die dem Einzelnen selbstverstandlich und daher
vorwiegend unbewusst sind und die nicht hinterfragt werden."® Werte driicken
im Rahmen der Unternehmenskultur eine Auffassung von Winschenswertem
aus, die explizit oder implizit fur einen Einzelnen oder eine Gruppe kennzeich-
nend ist und die deren Handeln beeinflusst.""’ Normen sind in diesem Zusam-
menhang konkrete Verhaltensregeln, die von den meisten Mitgliedern einer

Gruppe akzeptiert werden. "2

Unternehmenskulturen haben ihren Ursprung in der Vergangenheit und haben
sich Uber einen langeren Zeitraum gebildet. Sie sind erfahr- und erlernbar, d.h.

sie werden von neuen Mitgliedern in einem langeren Prozess angenommen —

1% vgl. MEFFERT (1994), S. 371f.

1% Eine positive Ausnahme ist die Arbeit von VON DER OELSNITZ (2000), auf die spater eingegangen
wird.

195 vgl. VoIGT (1997), S. 62f. und SCHREYOGG (1991), S. 208ff,
1% v/gl. GABELE (1993), S. 117.

197 vgl. SCHEIN (1992), S. 12.

1% vgl. HEINEN/DILL (1990), S. 17.

1% Ahnliche Definitionen finden sich auch bei DESHPANDE/WEBSTER JR. (1989), S. 4 und
O'REILLY/CHATMAN (1996), S. 160.

1% v/igl. SCHEIN (1992), S. 17ff.
" Vgl. KLUCKHOHN/STRODTBECK (1961), S. 395.
"2 KROEBER-RIEL/WEINBERG (2003), S. 490.
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oder auch abgelehnt. Sie kénnen sich grundsatzlich an innere oder aullere
Einflusse anpassen, allerdings sehr langsam, da die Beharrungs- und Selbst-
bestarkungskrafte einer Kultur sehr stark sind. Einzelne Personlichkeiten, z.B.
der Unternehmensgrinder, kdnnen die Kultur zwar entscheidend pragen, im
Laufe der Zeit verselbstandigt sich Kultur aber immer mehr, wird zunehmend

von Gruppeneinfliissen getragen und entzieht sich dem Einfluss Einzelner.'"?

Nach dem allgemein zugrundegelegten Kulturebenenmodell von ScHein'™
sind bei der Unternehmenskultur drei Kulturschichten zu unterscheiden. Die
Basis der Kultur bilden die Grundannahmen, die sich jedoch weitgehend der
Wahrnehmung und Analyse entziehen. Auf der zweiten Ebene liegen die kollek-
tiven Werthaltungen und Normen, die schon eher bewusst wahrgenommen
werden. Fur Externe sichtbar ist nur die dritte Ebene der Artefakte bzw. Kultur-
indikatoren, die Verhaltensmuster wie Rituale, Slang oder Kleidung und alle
Formen sprachlicher Ausdrucksmoglichkeiten wie beispielsweise Mythen oder
Geschichten. Jedoch bedurfen auch diese wahrnehmbaren Kulturindikatoren

der Interpretation.

Der Einfluss der Unternehmenskultur auf das kollektive Mitarbeiterverhalten ist

durch die direkten Wirkungseffekte der Unternehmenskultur zu erklaren:'"

» [dentifikation und Profilierung: Unternehmenskultur schafft, unter ande-

rem durch die Abgrenzung zu anderen Unternehmen, ein Zugehorig-

"3 Zu einer Aufzdhlung der Merkmale der Unternehmenskultur vgl. KoBlI/WUTHRICH (1986), S.
32 und MEFFERT (1994), S. 428f.

"4 Vgl. SCHEIN (1992).

"% vgl. hierzu und im Folgenden insb. DILL/HUGLER (1997), S. 146-159. Neben diesen direkten
Wirkungseffekten (auch originaren Funktionen) von Unternehmenskultur gibt es auch indirekte
Wirkungseffekte (auch derivative Funktionen), die sich sowohl auf positive als auch auf negati-
ve Effektivitats- und Effizienzwirkungen beziehen. SATHE (1983), S. 9f.,, fasst dies treffend
zusammen: ,Culture is both an asset and a liability. It is an asset because shared beliefs ease
and economize communications, and shared values generate higher levels of cooperation and
commitment than is otherwise possible. This is highly efficient. Efficiency, however, does not
imply effectiveness [...] If culture guides behaviour in inappropriate ways, we have efficiency
but not effectiveness.” Die indirekten Wirkungseffekte umfassen: schnellere dezentrale Ent-
scheidungsfindung, héherer Einsatz der Mitarbeiter fir die Unternehmenszielsetzungen, gerin-
gere Fluktuations- und Fehlzeitenrate, effizientere Kommunikation, auch Uber Abteilungsgren-
zen hinweg, effektiveres Lernen und Wissenstransfer und starkerer Widerstand gegen
Veranderungen. Vgl. DEAL/KENNEDY (1982), S.35; LORSCH (1986); VOIGT (1997), S. 67 und
SCHREYOGG (1989), S. 106.
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keitsgefuhl der Mitarbeiter zum Unternehmen, das letztlich zu Commit-
ment fuhrt. Commitment bedeutet, dass Mitarbeiter die Unternehmens-
ziele zu ihren eigenen machen. Sie empfinden eine Form von Selbstver-
pflichtung, die sie dazu bringt, zugunsten der Unternehmensziele auf
kurzfristige personliche Vorteile, z.B. durch opportunistisches Verhalten,

zu verzichten.'®

= Stabilitdt und Vertrauen: Unternehmenskultur reduziert Unsicherheit und
schafft (Selbst-)vertrauen.""” Dies filhrt zur Bindung der Mitarbeiter an
das Unternehmen und zu groéRerer Krisenfestigkeit. Insbesondere die
Unsicherheitsreduktionsfunktion fuhrt zu einer Selbstverstarkungs- und

Beharrungstendenz der Unternehmenskultur.

» Koordination und Motivation: Die Unternehmenskultur wirkt verhaltens-
steuernd, indem sie Handlungsablaufe festlegt sowie Handlungsfreirau-
me definiert. Sie erlaubt als informelles Koordinationsinstrument, in wei-
ten Bereichen ohne detaillierte formale Plane, Programme,
Einzelanweisungen und Kontrollen auszukommen.''® Dies wird ermdg-
licht durch sog. ,soziale Kontrolle®, die wesentlich effektiver und effizien-
ter ist als formale Kontrolle."" Dadurch, dass die Mitarbeiter ihre Hand-
lungen als frei entschieden und selbstbestimmt wahrnehmen, wird ihr
Selbstwertgefiihl gesteigert."®® Die Unternehmenskultur wirkt so motiva-

tionsfordernd und steigert die Leistungsbereitschaft.

Im Sinne eines notwendigen Kultur-Strategie-Fit'>' kann nur dann eine konsi-

stente Markenidentitat aufgebaut werden, wenn die angestrebte Soll-Identitat

18 vgl. O'REILLY/CHATMAN (1996), S. 170 und SATHE (1983), S. 11.
"7 vigl. SCHREYOGG (1989), S. 98.
8 v/gl. hierzu auch DEAL/KENNEDY (1982), S. 15f. und KOTTER/HESKETT (1992), S. 16.

"9 Vgl. O'REILLY/CHATMAN (1996), S. 160f.: “Control comes from the knowledge that someone
who matters to us is paying close attention to what we are doing an will tell us if our behavior
is appropriate or inappropriate.”

120 \/gl. O'REILLY/CHATMAN (1996), S. 165: “The paradox is that strong social control systems often
result in positive feelings of solidarity and a greater sense of autonomy among people.”

121 vgl. ScHoLz (1987).
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komplementar zur herrschenden Unternehmenskultur ist.””* Unabhéngig vom
Kultur-Strategie-Fit ist Kulturstarke forderlich fur die Markenidentitat. Die direk-
ten Wirkungseffekte starker Unternehmenskulturen sorgen daflr, dass die kon-
stitutiven Merkmale der Markenidentitat erfullt sind (vgl. Abb. 9).

Direkte Wirkungseffekte von Konstitutive Merkmale der
Unternehmenskultur Markenidentitét
Identifikation v Wechselseitigkeit
Profilierung ) Individualitat
Stabilitat und Vertrauen v Kontinuitat
Koordination und Motivation 4 Konsistenz

Abb. 9: Unternehmenskultur als Determinante der Markenidentitat
Quelle: Eigene Darstellung

Durch die Identifikation mit dem eigenen Unternehmen entsteht mit der Unter-
nehmenskultur automatisch Wechselseitigkeit im Sinne einer auf Sympathie
basierenden Beziehung zum Unternehmen, die von den Mitarbeitern auf Kun-
den Ubertragen werden kann. Gleichzeitig ist durch die Profilierung vom Wett-
bewerb aufgrund der Unternehmenskultur automatisch das Kriterium der Indivi-

dualitat gegeben.'?

Durch ihre Stabilitét tragt die Unternehmenskultur zur Kontinuitdt der Marken-
identitat bei. Bei Vorliegen einer starken Unternehmenskultur besteht kaum die
Gefahr, dass sich die akzidenziellen Merkmale zu weit vom Markenkern entfer-
nen und so die Markenidentitat unterminieren. Geht man davon aus, dass die

Grundannahmen der Kultur und der Markenkern kompatibel sind, so wird die

122 yigl. AAKER (1996), S. 87: ,[...] if you get the values and culture of the organization right, the
brand identity will take care of itself. For many brands, there should be a close correspon-
dence between the values of the organization and the core identity”; vgl. auch KAPFERER
(2002), S. 179 und 185.

Zur kulturbezogenen Wettbewerbsprofilierung vgl. KoBI/WUTHRICH (1986), S. 53: ,Im Gegen-
satz zu den physischen Mdglichkeiten der Profilierung, kann die tGber Jahre gewachsene und
tradierte Unternehmenskultur von der Konkurrenz nicht leicht nachgeahmt werden.”

123
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vorherrschende Kultur die Auswahl der stilistischen Codes und Themen der
Kommunikation so beeinflussen, dass sie den Markenkern erganzen und be-
starken. Eine Soll-Positionierung, die den Markenkern nicht unterstutzt, warde
dann auch nicht zur Unternehmenskultur passen und dementsprechend nicht

umgesetzt werden.

Die Konsistenz der Markenidentitat wird gefordert durch die Koordinations- und
Motivationswirkung der Unternehmenskultur. Das Mitarbeiterverhalten wird
durch eine starke Unternehmenskultur so gesteuert, dass sich nach auf3en ein
konsistentes Bild ergibt. Die Mitarbeitermotivation, die sich aus der Unterneh-
menskultur ergibt, tragt aullerdem zu hoéherer Qualitat von Leistungen und
Kundenservice bei, wodurch wiederum die Kundenzufriedenheit gesteigert und

die Markenwahrnehmung positiv beeinflusst wird.

Die markenidentitatskongruente Starkung der Unternehmenskultur muss daher
eine zentrale Rolle in der innengerichteten Markenfihrung einnehmen. Hier
konnen die Arbeiten zur zielgerichteten Kulturbeeinflussung und -

veranderung'®

einen wichtigen Beitrag leisten. Einen interessanten Ansatz
verfolgt VON DER OELSNITZ'?°, der ,Counter-Cultures zur Kulturverdnderung in
der Marketingimplementierung vorschlagt. Unter solchen Gegenkulturen sind
dabei Subkulturen zu verstehen, die Teil der Gesamtunternehmenskultur sind,
sich aber in wesentlichen Punkten von ihr unterscheiden und eine Eigendyna-
mik entwickeln. Da Unternehmenskulturen haufig eine sehr grol’e Verande-

rungsresistenz'%°

aufweisen, ist die gezielte Entwicklung und Foérderung von
ausdifferenzierten Subkulturen eine Notwendigkeit, um organisatorische Flexibi-

litat zu erhalten.

124 Vgl. KILMANN et al. (1985); SATHE (1983); TRICE/BEYER (1985); VON DER OELSNITZ (2000).
125 vgl. VON DER OELSNITZ (2000).

126 \/gl. DEAL/KENNEDY (1982), S.35; LORSCH (1986) und VOIGT (1997), S. 67. SCHREYOGG
(1989), S. 106, bricht dies noch starker herunter in einzelne Effekte: eine starke Unterneh-
menskultur beginstigt demnach Denken in Stereotypen, vermeidet Denken in Alternativen,
erzwingt Konformitat, behindert kreatives Problemlsen, fixiert auf Erfolgsmuster der Ver-
gangenheit, blockiert neue Orientierungsmuster, ignoriert diskrepante Feedback-
Informationen.
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VON DER OELSNITZ nennt als Mechanismen der Kulturbeeinflussung die selektive
Aufmerksamkeit, eindeutige Bewertung, Rollenvorbilder, Gestaltung der Anreiz-
und Sanktionssysteme sowie Personalbeschaffung und —einsatz. Insbesondere
geht er auf ,Change Heroes® ein, d.h. besonders herausgehobene Personen,
die eine Vorbildfunktion einnehmen. Zu kritisieren ist an seinem Ansatz, dass er

t'?” und so die Gefahr be-

die verschiedenen Ebenen der Kultur vernachlassig
steht, dass die von ihm vorgeschlagenen Mechanismen nur an der oberflachli-
chen Ebene der Kulturindikatoren ansetzen. Nach einer Integration mit weiteren
Anséatzen zur Kulturverdnderung und einer empirischen Uberpriifung kdnnen
die dann modifizierten Mechanismen zur Kulturveranderung jedoch in das in-

nengerichtete Markenmanagement einfliel3en.
3.5 Strategieprozessforschung

Nach der Feststellung, dass weder die Forschung zum identitatsbasierten Mar-
kenmanagement noch die Corporate Identity-Forschung oder die Forschung
zum internen Marketing einen umfassenden innengerichteten Managementpro-
zess hervorgebracht hat, liegt es nahe, die Strategieprozessforschung zu be-
trachten, die sich mit Prozessansatzen des strategischen Managements be-
schaftigt. Die Strategieprozessforschung geht der Frage nach, wie
Unternehmensstrategien formuliert und implementiert werden und betrachtet

den Prozess strategischer Veranderung.'?®

Hierbei wird in den frihen Prozessansatzen des strategischen Managements
eine Differenzierung zumindest zweier Phasen vorgenommen, die der Strate-
gieformulierung und der Strategieimplementierung.'® Mit der expliziten Be-
trachtung der Strategieimplementierung sind innengerichtete Aspekte grund-
satzlich Teil von Strategieprozessen. In neueren Ansatzen der
Strategieprozessforschung wird der Auffassung von MINTZBERG gefolgt, dass

die konzeptionelle Trennung von Strategieformulierung und —implementierung

" GemaRk dem Kulturebenenmodell von SCHEIN; vgl. SCHEIN (1992) und die vorstehende

Erlduterung.

Vgl. VAN DE VEN (1992), S. 169. Zum Uberblick tiber den Stand der Strategieprozessfor-
schung vgl. auch RUHLI/SCHMIDT (2001).

129 vigl. WELGE/AL-LAHAM (2003), S. 23ff. Sie nennen hier insb. den Ansatz von ANSOFF und das
LCAG-Schema der Harvard Business School.

128
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nicht haltbar ist. Strategisches Management wird dementsprechend weniger als
rationaler Planungs- und Entscheidungsprozess, sondern als Lern- und Veran-
derungsprozess betrachtet.’™ Auch hier nimmt die innengerichtete Perspektive
eine zentrale Rolle ein, da die urspringlich stark Top-Management-zentrierte

Sicht zunehmend von partizipativen, dezentralen Ansatzen abgeldst wird.

131

So gewinnt der ressourcenorientierte Theorieansatz = an Bedeutung, der

interne Ressourcen, organisationale Fahigkeiten, organisationales Lernen'?

t'% in den Mittelpunkt stellt. In den Arbeiten zum res-

und Wissensmanagemen
sourcenorientierten Ansatz herrscht gro3e Uneinheitlichkeit der Begriffsdefiniti-
onen vor."™* FREILING, der einen Vorschlag fiir ein gemeinsames Begriffsver-
standnis unterbreitet, definiert Ressourcen in diesem Kontext als ,(in Markten
beschaffbare) Inputgiter [, die] durch Veredelungsprozesse zu unternehmens-
eigenen Merkmalen fur Wettbewerbsfahigkeit weiterentwickelt worden sind und
[fUr die] die Moglichkeit besteht, Rivalen von der Nutzung dieser Ressourcen in
nachhaltiger Weise auszuschlieRen“'®. Organisationale Fahigkeiten'® kenn-
zeichnen dementsprechend ,die wiederholbare, nicht auf Zufalligkeiten basie-
rende Moglichkeit zum kollektiven Handeln in einer Unternehmung, welches
darauf beruht, verfigbare Inputglter in auf Marktanforderungen ausgerichteten
Prozessen so zu kombinieren, dass dadurch ein Sich-bewahren-kbnnen ge-

geniiber der Marktgegenseite gewahrleistet ist*'¥".

Der ressourcenorientierte Ansatz versucht Wettbewerbsvorteile eines Unter-
nehmens im Unterschied zum market-based view durch die besondere Res-

sourcenausstattung und besondere Fahigkeiten des Unternehmens zur Kombi-

139 vgl. WELGE/AL-LAHAM (2003), S. 32f.

31 Zum ressourcenorientierten Ansatz (auch Resource-based view) vgl. stellvertretend FREILING
(2001); HAMEL/PRAHALAD (1994); KNYPHAUSEN-AUFSESS (1993); RASCHE (1994) und
WERNERFELT (1984).

Einen Uberblick Uber die Theorien des organisationalen Lernens geben SPENDER/GRANT
(1996).

% Zum Wissenmanagement vgl. stellvertretend KRALLMANN (2000).
3% vgl. FREILING (2002), S. 4, 8f. und 19f.
%% FREILING (2002), S. 17.

13 Hier synonym verwendet zu den Begriffen “Capabilities” und ,Kompetenzen®, wobei FREILING
in seiner Definition letzteren verwendet.

%7 FREILING (2002), S. 21.
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nation der Ressourcen zu erklaren.'®® Die organisationalen Fahigkeiten sind
Teil der Ist-ldentitdt der Marke und mussen in die Planung der Soll-Identitat
durch das Markenmanagement einbezogen werden. Gleichzeitig missen sie
bei sich wandelnden Marktbedingungen zur Sicherung der Aktualitat der Mar-
kenidentitat weiterentwickelt werden.'®® Hierzu bedarf es des organisationalen
Lernens, das gleichzeitig selbst als organisationale Fahigkeit angesehen wer-
den kann." Die Forderung des organisationalen Lernens zur Weiterentwick-
lung identitatskongruenter Fahigkeiten muss demnach eine wesentliche Aufga-
be des innengerichteten Markenmanagements sein. Entsprechende

Methoden™" sind auf ihre Eignung fiir das Markenmanagement zu untersuchen.

Die empirische Strategieprozessforschung beschaftigt sich neben einem For-
schungsstrang zu strategischen Entscheidungsprozessen mit strategischen
Veranderungsprozessen. Die Vertreter dieser Richtung interpretieren Strate-
gieprozesse als ,politische Prozesse®, d.h. sie berucksichtigen Aspekte wie
Macht, Eigeninteresse, Konflikte und Taktieren."? Wie schon in der Corporate
Identity-Forschung wurde auch in diesen Studien ein starker Einfluss der Unter-
nehmenskultur festgestellt,’*® was ihre Bedeutung fiir das innengerichtete Mar-

kenmanagement unterstreicht.

Bezlglich der Organisation des Managementprozesses kann die Strategie-
prozessforschung einen Beitrag leisten. AL-LAHAM stellt in einer empirischen
Studie zur Effizienz unterschiedlicher Prozessstrukturen fest, dass Strategie-
prozesse am effizientesten sind, die durch hohe Formalisierung, hohe Ent-
scheidungsdezentralisation und sehr hohe Koordinationsintensitat gekenn-

zeichnet sind. Dies gilt fiir alle Phasen, auch die Strategieimplementierung.*

138 \/gl. KNYPHAUSEN-AUFSESS (1995), S. 82ff.
39 vgl. BURMANN (2002).

149 v/gl. KNYPHAUSEN-AUFSESS (1995), S. 99ff.
1 vgl. stellvertretend ARGYRIS (2001).

2 vgl. AL-LAHAM (1997), S. 25. Der Forschungsstrang zu strategischen Veranderungsprozes-
sen ist auch unter ,Strategic Change“ — Forschung bekannt.

%3 vgl. die Warwick-Studien um PETTIGREW und die Studie von JOHNSON, beschrieben bei AL-
LAHAM (1997), S. 50f und S. 53ff.

% vgl. AL-LAHAM (1997), S. 421ff.
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3.6 Implementierungsforschung

Obwonhl die Implementierungsforschung streng genommen Teil der Strategie-
prozessforschung ist, soll sie hier aufgrund ihrer Relevanz fur die Fragestellung
gesondert betrachtet werden, insbesondere da sich ein gesonderter For-
schungsstrang zur Marketing-Implementierung entwickelt hat. Unter Implemen-
tierung wird allgemein die Transformation eines Ist-Zustandes in einen Soll-
Zustand im Sinne der Uberfiihrung eines gedanklichen Konzepts in die prakti-
sche (Unternehmens-) Realitét verstanden.'®® Dies gilt auch fiir das innenge-
richtete Markenmanagement: die Soll-ldentitat der Marke soll durch die Produk-
te bzw. Dienstleistungen und das Mitarbeiterverhalten gelebte Ist-Identitat
werden. Wahrend das innengerichtete Markenmanagement aber als kontinuier-
licher Prozess aufzufassen ist, beschreibt der Implementierungsbegriff nur
temporare Veranderungsaktivitaten, d.h. Implementierung muss als ab-
grenzbares Verdnderungsprojekt aufgefasst werden.'*® Dennoch sollte gepriift

werden, ob sich Erkenntnisse Ubertragen lassen.

Die Ziele der Implementierung werden generell in Anlehnung an KoLks'’ unter-
teilt in Umsetzungs- und Durchsetzungsziele. Die Umsetzung bezieht sich
auf sachorientierte Spezifizierungsvorgange, d.h. die inhaltliche Detaillierung
und das Ableiten von operativen Mal3nahmenplanen sowie die Entwicklung von
Folgemalinahmen zur strategiebezogenen Ausrichtung des Unternehmens,
wahrend die Durchsetzung die verhaltensorientierte Akzeptanzférderung unter

den Mitarbeitern'*® meint.'*° Eine empirische Studie von AL-LAHAM zu den Prob-

145 Vgl. RAPs (2003), S. 27; KoLKs (1990), S. 77f. und VON DER OELSNITZ (1999), S. 41f.
%8 vgl. RAPS (2003), S. 68 und VON DER OELSNITZ (1999), S. 43.
"7 vigl. KoLks (1990).

8 In Anlehnung an verhaltenswissenschaftliche Erkenntnisse aus der Motivationsforschung
beinhaltet dies die Beeinflussung der drei Verhaltensdeterminanten des Ken-
nens/Verstehens, des Wollens und des Kdnnens des Implementierungsgegenstandes. Vgl.
KoLKs (1990), S. 110f. und VON ROSENSTIEL (1997), S. 201f.

" Diese Differenzierung ist konform mit der Unterscheidung von Teilaktivitaten der Implemen-
tierung im LCAG-Schema der Harvard Business School. Sie unterscheiden die Anpassung
von Strukturen und Systemen der Unternehmung (Umsetzung), die Gestaltung verhaltens-
bezogener Komponenten (Durchsetzung) sowie die personelle und organisatorische Gestal-
tung der obersten Fiihrungsebene. Vgl. WELGE/AL-LAHAM (2003), S. 29f.
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lemfeldern der Implementierung zeigt in diesem Zusammenhang deutlich gré-

Rere Schwierigkeiten auf der Verhaltensebene als auf der Sachebene.'*

Strategieimplementierung

1
\ 4 A

Durchsetzungsziele Umsetzungsziele
1 |

\4 v v v \4 v
Ver- " .
Kennen Koénnen Wollen . Entwicklung von
stehen Strategie-
der der der spezifizierun Folge-
Strategie . Strategie Strategie P 9 maBnahmen
Strategie
— — v v v v
Ermittlung von Ableitung von
Handlungsbedarf Teilstrategien
Ein- bei Struktur,
Vermitteln der weisung  Kon- Fuhrupgskrafte- und
Strategie und sens- potential, Kultur,
Schu-  bildung Produkt-Markt- operative
Aufgaben lung Kombinationen, Ausgestaltung
System- von
unterstiitzung Teilstrategien
v v

Verhaltensbezogene Aufgaben Sachbezogene Aufgaben

Abb. 10: Ziele und Aufgaben der Strategieimplementierung nach KoLks
Quelle: In Anlehnung an KoLks (1990), S. 111.

Die durch Experteninterviews empirisch gestiitzte Arbeit von KoLks'' zur Stra-
tegieimplementierung hat breite Berlcksichtigung in der Implementierungs-
Literatur gefunden, insbesondere aufgrund ihres sehr umfassenden Ansatzes.
Basierend auf seiner Systematisierung in Umsetzungs- und Durchsetzungsziele
beschreibt er die Implementierungsaufgaben (vgl. Abb. 10), wobei kritisiert
werden muss, dass seine Aussagen zur Durchsetzung kaum verhaltenswissen-
schaftlich fundiert sind. Er trifft weiterhin Aussagen zur organisatorischen Ver-
ankerung der Implementierung. In bezug auf die Aufbauorganisation empfiehlt
er neben teamorientierten Strukturen einen Implementierungsausschuss, worin
die temporare, projektorientierte Sichtweise der Implementierung zum Ausdruck

kommt. Aus ablauforganisatorischer Sicht entwickelt er ein Phasenmodell der

%0 vgl. AL-LAHAM (1997), S. 194ff.
*1 vgl. KoLks (1990).
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Implementierungsplanung, -realisation und —kontrolle. Das Vorgehensmodell

geht jedoch kaum ins Detail und ist daher von geringer Aussagekraft."

Neben ahnlichen prozessorientierten Ansatzen'? finden sich in der Literatur
eine Vielzahl von haufig ausschnitthaften Partialansatzen.”* Raps'® betrachtet
sehr umfassend sieben Elemente als Erfolgsfaktoren der Strategieimplemen-
tierung: Planung, Anordnung und Kontrolle als prozessbezogene Elemente
sowie Organisation, Unternehmenskultur, Personalmanagement und Controlling
als prozess-unabhangige Faktoren. Er legt den Fokus auf letztere und be-
schreibt detailliert mdgliche Ansatzpunkte zur Gestaltung dieser Elemente. So
empfiehlt er einen ,Chief Administrative Officer* (CAO) als Verantwortlichen flr
die Durchfihrung der Implementierung mit einer Koordinations- und Durchflh-
rungsfunktion. Obwohl diese Funktion bei ihm nur temporar fur die Dauer der
Implementierung angelegt ist, lassen sich die Anforderungen an den CAO mog-

licherweise auf das innengerichtete Markenmanagement Ubertragen.

Weiterhin geht er auf die Rolle der Kommunikation fur den Kulturwandel ein, auf
Personalbeschaffung, -entwicklung und —freisetzung, Leistungs- und Anreizsys-
teme sowie Méglichkeiten der Motivation und Konfliktldsung zur Uberwindung
von Widerstanden. Seine Erkenntnisse in diesen Bereichen sind auch fur das
innengerichtete Markenmanagement relevant. AbschlieBend beschreibt RAPS
die Balanced Scorecard, Anreizsysteme und Softwareldsungen als drei Instru-
mente der Strategieimplementierung. Die Auswahl dieser Instrumente erscheint

allerdings relativ willkurlich. Zudem handelt es sich hier um eher technokrati-

%2 Die von Kolks definierten Phasen lassen sich auf allgemeine Darstellungen zur prozessualen
Dimension des Managements zuriickfihren, vgl. stellvertretend Wéhe (2000), S. 107f. und
Schierenbeck (2000), S. 87. KoLKs selber limitiert die Aussagekraft seines Vorgehensmo-
dells: ,Es kann lediglich einen Grundablauf als Soll-Vorstellung verdeutlichen, da tber einen
konkreten Prozess nur bedingt allgemeinglltige Aussagen gemacht werden kdnnen.“; KOLKS
(1990), S. 256.

%3 vgl. stellvertretend HUBER (1985), der die Anpassung von Unternehmenskultur und —
struktur, Fahigkeiten der Mitarbeiter und Flhrungssystemen in einem fiinfstufigen Prozess
beschreibt, oder LEHNER (1996), der unter besonderer Berlcksichtigung von Unsicherheit
und Mehrdeutigkeit Werkzeuge der Implementierung beschreibt und auch Vorschlage zur
aufbauorganisatorischen Einbindung der Implementierung macht.

KROHMER (1999) fokussiert beispielsweise auf die Unternehmenskultur als Erfolgsfaktor und
bestatigt empirisch, dass eine marktorientierte Unternehmenskultur positiv zum Implementie-
rungserfolg von Differenzierungsstrategien beitragt.

%% vgl. RAPs (2003).
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sche Instrumente, die kaum zu einer Einstellungs- und Verhaltensbeeinflussung
beitragen konnen. Weiterhin ist zu kritisieren, dass er seine Empfehlungen in

keiner Weise empirisch fundiert.

BOURGEOIS/BRODWIN'®®  vergleichen unterschiedliche Implementierungssti-
le.”" Sie identifizieren fiinf Herangehensweisen an die Strategieimplementie-
rung,"® wobei sie jeweils Vor- und Nachteile darstellen, aber auch zeigen, dass
die Eignung der Implementierungsstile von der spezifischen Unternehmenssitu-
ation abhangig ist. Auch fur das innengerichtete Markenmanagement erscheint
diese Differenzierung relevant. Die von ihnen empirisch identifizierten funf He-
rangehensweisen lassen sich als Fuhrungsstile interpretieren und sind auf ihren

Erfolgsbeitrag fur das innengerichtete Markenmanagement zu Uberprufen.

Basierend auf den Ansatzen zur Strategieimplementierung sind diverse Verof-
fentlichungen zur Marketingimplementierung erschienen.'® Der Terminus
Marketingimplementierung wird dabei in zweierlei Bedeutung verwendet: einer-
seits im Sinne der Umsetzung und Durchsetzung von konkreten Marketingstra-
tegien oder —planen und andererseits von unternehmerischer Marktorientierung.
Marktorientierung ist dabei zu verstehen als ein durchgangig marktorientiertes
Entscheidungsverhalten der Unternehmung zur Verwirklichung der Unterneh-

mensziele durch die dauerhafte Befriedigung der Kundenbediirfnisse.'®°

1% \/gl. BOURGEOIS/BRODWIN (1984).

%7 TARLATT (2001) verfolgt einen ahnlichen Ansatz mit der Differenzierung verschiedener Implemen-
tierungsprinzipien in die ,Top-Down-,, die ,Bottom-Up-, und die ,From-the-Middle-
Implementierung®, fiir die er empirisch die jeweilige Eignung fiir unterschiedliche Strategieinhalte
feststellt.

Dies sind im einzelnen das ,Commander Model* (zentralisierte Anordnung), das ,Change
Model“ (Beriicksichtigung von Faktoren, die die Implementierung erleichtern, z.B. Organisati-
onsstruktur, Anreizsysteme etc.), das ,Collaborative Model“ (Strategie als Gruppenentschei-
dung, um Management-Commitment zu erzielen), das ,Cultural Model“ (Beeinflussung der Un-
ternehmenskultur zur indirekten Implementierung) und das ,Crescive Model* (Dezentrale
Strategieentwicklung und gleichzeitige Implementierung). Vgl. BOURGEOIS/BRODWIN (1984), S.
241f. Damit wird klar, dass die meisten Verdffentlichungen zur Strategieimplementierung impli-
zit das ,Change Model“ voraussetzen.

Teilweise werden Erkenntnisse aus der Strategieimplementierung direkt auf die Marketingimp-
lementierung Ubertragen. Kritisch zu betrachten sind Veréffentlichungen wie die von
TARLATT/VOLKMANN (2002). Hier wird basierend auf der Arbeit von TARLATT (2001) zur Strate-
gieimplementierung lediglich der Begriff ,Marketing“ erganzt, auf Spezifika von Marketingstra-
tegien und ihren Implementierungserfordernissen wird nicht eingegangen.

Zur marktorientierten Unternehmensfihrung vgl. MEFFERT (2000), S. 3ff.

158

159

160



48

Einen breiten, integrativen Ansatz zur Implementierung von Marketingstrate-
gien entwickelt BoNoMA™®" auf Basis qualitativer Feldstudien. Er leitet aus typi-
schen Umsetzungsproblemen auf unterschiedlichen Ebenen'®? diverse Hand-
lungsempfehlungen ab, insbesondere in bezug auf Organisation und Flhrung.
Er beschreibt vier zentrale Umsetzungsfahigkeiten des Managements, durch
die die Umsetzungsprobleme Uberwunden werden kdnnen. Dies sind im einzel-
nen ,Interaction Skills* (Verhandlungsstarke, Konfliktmanagement, Uberzeu-
gungskraft), ,Allocation Skills“ (Fahigkeit zur effizienten Aufteilung von Zeit,
Menschen und Geld), ,Monitoring Skills“ (Nutzung von Feedbackmechanismen,
um Marketingaktivitaten zu messen und zu kontrollieren) und ,,Organizing Skills*
(Umgang mit Problemstellungen, die quer zur existierenden Organisationsstruk-
tur liegen). Hierbei ist kritisch anzumerken, dass seinen Aussagen ein theoreti-
sches Fundament weitgehend fehlt und sie letztlich inhaltlich sehr unspezifisch

bzw. pauschal ausfallen.

Ein ganzheitliches Konzept zur Implementierung von Marktorientierung
entwickelt VON DER OELSNITZ'®® unter Beriicksichtigung einer machtpolitischen
Implementierungsperspektive und unter Einbeziehung der Erkenntnisse des
Change Mangement. Er differenziert zwischen dem Implementierungsinhalt
(Dimensionen, Implikationen und Indikatoren der Marktorientierung), dem Imp-
lementierungsvorgehen im Sinne von Prozess (,Visioning®, ,Leading” und ,Fit-
ting“ als Basistatigkeiten der Marketingimplementierung) und dem Implementie-
rungskontext (Unternehmenskultur, Unternehmensidentitdt, und weitere
Faktoren wie Unternehmensgrolde, -alter oder -technologie). Insbesondere die
Berucksichtigung der Kontextfaktoren ist auch fur das innengerichtete Marken-
management von groRer Relevanz. HILKER'®, der sich ebenfalls in umfassen-

der Weise mit der Implementierung von Marktorientierung beschaftigt, basiert

187 vgl. BONOMA (1985) sowie BONOMA/CRITTENDEN (1988).

182 50 auf Ebene der Marketing-Direktiven (z.B. Unklarheit der Richtung und Fehlen einer klaren
Vorgabe), der Marketing-Systeme (z.B. politische Instrumentalisierung von Controlling und
Ressourcenallokation), der Marketing-Programme (z.B. ,leere Versprechen®, d.h. Program-
me ohne notwendige Ressourcenallokation) und der MaRnahmen (z.B. ,Management by As-
sumption®, d.h. die Annahme, dass irgendjemand die notwendigen Analysen durchfuhrt und
Entscheidungen trifft).

163 \/gl. VON DER OELSNITZ (1999).
1%% vgl. HILKER (1994).
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seine Erkenntnisse auf den VON ROSENSTIELschen Verhaltensdeterminanten.'®
Er verwendet in seiner Arbeit die gegenuber dem Ansatz von VON ROSENSTIEL
leicht modifizierten Determinanten Kennen/Verstehen, Kénnen und Wollen, die
auch KoLks zur Systematisierung der Durchsetzungsziele verwendet. Neben
der verhaltensorientierten Betrachtungsebene der Unternehmenskultur, der
funktiongsubergreifenden Zusammenarbeit, der Fahigkeiten und des Verhaltens
der Mitarbeiter bezieht er auch die strukturorientierte Ebene der Marketingpla-
nungs-, Marketingorganisations- und Marketingkontrollsysteme ein. Die Vor-
schlage beider Arbeiten sind jedoch insofern nur begrenzt auf das innengerich-
tete Markenmanagement Ubertragbar, als sie keinen dauerhaften, fest
institutionalisierten Managementprozess, sondern ein einmaliges Projekt be-

trachten.

Trotz einiger umfassender Veroffentlichungen, die es mittlerweile zu beiden
Bereichen der Marketingimplementierung gibt, wird immer wieder eine ,Imple-
mentierungsliicke® beklagt, d.h. einerseits eine mangelnde Priorisierung der
Marketingimplementierung durch die Marketingforschung und andererseits ein
ungeniigender Stand der Marketingimplementierung in der Praxis.'®® Dies mag
eben daran liegen, dass die Marketingimplementierung nicht als in den Marke-
tingmanagementprozess eingebettet betrachtet wird, sondern als ein der Mar-
ketingstrategieformulierung nachgeordnetes Veranderungsprojekt. Diese unge-
niagende Verzahnung zwischen Strategieformulierung und —implementierung

wurde schon von der Strategieprozessforschung kritisiert.

Nichtsdestotrotz konnen einzelne Erkenntnisse der Arbeiten zur Marketing-
bzw. Strategieimplementierung hilfreich fir das innengerichtete Markenmana-
gement sein. Die Differenzierung in Umsetzungs- und Durchsetzungsziele lasst
sich Ubertragen: Unter Umsetzung kann die Ubersetzung der Soll-Identitat in
Anforderungen an Produkte / Dienstleistungen, organisationale Fahigkeiten,
Mitarbeiterverhalten und Infrastruktur verstanden werden. Die Durchsetzung

umfasst dann die Erzielung von Identifikation der Mitarbeiter mit der Marken-

1%% v/gl. VON ROSENSTIEL (1997), S. 201f.

1% v/gl. stellvertretend BACKHAUS/HILKER (1994), S. 243ff.; MEFFERT (2000), S. 1101f. und VON
DER OELSNITZ (1999), S. 5 sowie die dort zitierten Autoren.
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identitat und ein entsprechendes Commitment. Die in mehreren Arbeiten ver-
wendeten Verhaltensdeterminanten von VON ROSENSTIEL konnen auch bei der
im Rahmen des innengerichteten Markenmanagement notwendigen Verhal-
tensbeeinflussung als theoretische Basis dienen. Weiterhin sollten Ansatze zur
organisatorischen Verantwortung fir die Implementierung auf ihre Eignung flr
das innengerichtete Markenmanagement Uberpruft werden. Hierbei muss je-
doch einschrankend angemerkt werden, dass in den meisten Fallen eine tem-
porare Projektorganisation vorgeschlagen wird, die als eher weniger geeignet

angesehen werden muss.
3.7 Change Management-Forschung

Den Durchsetzungsaufgaben im Rahmen von Veranderungsprozessen widmet
sich auch die Literatur zum Change Management. Dabei sind Veranderungs-
prozesse hier breiter zu verstehen als in der Literatur zur Implementierung.
Beispielsweise kann auch die Durchsetzung notwendiger Anpassungen nach
einer Fusion zweier Unternehmen Gegenstand des Change Management sein.
Im Sinne eines ,planned organizational change® bezieht sich Change Manage-
ment auf alle Prozesse der tiefgreifenden unternehmensweiten Veranderung.'®’
Im Falle eines angestrebten Wandels der Ist-Markenidentitat hin zu einer Soll-
Identitat ist eine solche tiefgreifende Veranderung der Organisation notwendig,

um die veranderte Identitat glaubwuirdig nach aul3en darzustellen.

Neben einer uniberschaubaren Anzahl von praxisorientierten, eher kochbuch-
artigen oder anekdotenhaften Verdffentlichungen zum Change Management'®®
existiert eine Reihe von theoretisch fundierten Arbeiten'®®, die versuchen, die
Vielfalt einzubeziehender Veranderungsdimensionen und die aulerordentliche
instrumentelle Spannweite der im einzelnen zu ergreifenden MalRnahmen zu
systematisieren. Als theoretische Grundlagen dienen insbesondere organisa-

tionstheoretische Ansatze'®, die verhaltensorientierte Entscheidungsfor-

197 vgl. NJA (2000), S. 23 und REI& (1997), S. 9.
168 \/gl. als aktuelle Beispiele stellvertretend DOPPLER/LAUTERBURG (2002) und Duck (2001).
199 v/gl. stellvertretend NJA (2000) und die Aufsatze im Sammelband von REI: et al. (1997).

70 50 beispielsweise der populationsdkologische Ansatz, der institutionalistische Ansatz, der
Systemansatz, das organisationale Lernen, der Kontingenzansatz und der Konsistenzan-

(Fortsetzung der FuRnote auf der folgenden Seite)
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schung', motivationstheoretische Ansitze'? sowie sozialpsychologische

Theorien zur Einstellungsénderung’”

. Insbesondere die beiden letztgenannten
Ansatze kdnnen auch als theoretische Basis fur das innengerichtete Marken-
management dienen, da sie Erklarungsansatze fur das Entstehen von marken-
identitatskongruentem Mitarbeiterverhalten und Anhaltspunkte zu seiner Beein-

flussung liefern.

Schaffung struktureller Zielorientierte Unterstiitzende
Voraussetzungen Verhaltensbeeinflussung Kommunikation
Organisationsstruktur Individualverhalten Individualkommunikation
(Aufbau- und Ablauf- * Motivation *Workshops
organisation) * Anreizsysteme « Mitarbeitergesprache
* Implementierungs- * Mitarbeiterfiihrung
verantwortung * Promotoren / Change Unternehmenskommunikation
 Projektmanagement Agents « Multikplikatoren
* Teamentwicklung * Partizipation « Internes Marketing
» Geschiftsprozess- « Konfliktmanagement * Informations-
optimierung * Qualifikation veranstaltungen
» Coaching * Mitarbeiterzeitschrift
Infrastruktur * Trainings * Broschiiren
* Planungssysteme / * Intranet
Meilensteinplanung Unternehmenskultur *Business TV
« Controlling-Systeme * Kulturanpassung .
» Balanced Scorecard « Organisationales Lernen

Mitarbeiterpotential
« Einstellung und Freisetzung
» Beforderung

Abb. 11: Ausgewahlte Instrumente des Change Management
Quelle: Eigene Darstellung

Eine Systematik der typischerweise in der Literatur zum Change Management
behandelten Instrumente zeigt Abb. 11 Sofern diese MalRnahmen die Instru-
mente des internen Marketing und der Implementierung, sind auch sie auf ihre

Eignung fur das innengerichtete Markenmanagement zu Uberprufen.

satz. Vgl. GAGscH (2002), S. 33ff. und VON DER OELSNITZ (1999), S. 63ff. Das ,Action Lear-
ning“ als Spezialform des organisationalen Lernens sowie ,Change Agents“ als Trager des
Change sind Grundlage fiir die Ausfiihrungen von TISCHLER (1999).

" Eine Ubersicht tiber die ,schools of thought* gibt VON DER OELSNITZ (1999), S. 100ff.

2 Hier geht es insb. um Grinde und Methoden zur Uberwindung von Anderungswiderstand.
Vgl. VON ROSENSTIEL (1997), S. 203ff.

73 NUA (2000) geht detailliert auf Theorien der persuasiven Kommunikation, des sozialen Ein-
flusses und der Einstellungsdnderung durch Verhaltensanderung ein. Mitarbeiter-
Einstellungen sind in diesem Zusammenhang zu verstehen als psychologische Tendenz,
bestimmte Objekte (auch Menschen oder Aussagen) generell mehr oder weniger stark posi-
tiv oder negativ zu beurteilen. Vgl. EAGLY/CHAIKEN (1993), S. 1.
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NJA'* Gberprift die Instrumente des Change Management, die sie in Informati-
on, Befragung, Qualifizierung, Beteiligung und Unterstlitzungssysteme gliedert,
auf ihre Tauglichkeit zur Einstellungs- und Verhaltensanderung. Sie basiert
ihre Aussagen auf Theorien zur persuasiven Kommunikation, die analysieren,
unter welchen Voraussetzungen sich Einstellungen aufgrund von Kommunikati-
on andern, auf Theorien zum sozialen Einfluss, die Informationseinfluss, den
normativen Einfluss und den Minoritateneinfluss von Gruppen auf Einzelne
untersuchen, und auf Theorien zur Verhaltenséanderung, die davon ausgehen,

dass nicht nur Einstellungen Verhalten auslésen, sondern auch umgekehrt.

Neben den theoretischen Grundlagen fullen ihre Ergebnisse auf einer Exper-
tenbefragung sowie Mitarbeiter- und Fuhrungskraftebefragungen im Kontext
verschiedener Fallstudien. Die Bewertung der Instrumente in der Praxis ergibt,
dass insbesondere die Informationsinstrumente als nutzlich fir das Change
Management angeehen werden. Insgesamt identifiziert NJA neun Erfolgsfakto-
ren fur die Gestaltung der Veranderungsinstrumente: die Steigerung der per-
sonlichen Relevanz, die Steigerung der personlichen Verantwortung, die Ver-
meidung von Ablenkung, die Steigerung der Verstandlichkeit von Botschaften,
den Einsatz von einfachen Hinweisreizen, den Einsatz von Expertise, Sympa-
thie und Glaubwurdigkeit der Quelle, hohe Aufgabenschwierigkeit und Zweideu-
tigkeit der Situation, Existenz einer attraktiven, kohasiven Gruppe und den
Einsatz von Belohnung als Anreiz. Diese Erkenntnisse sollten auf ihre Eignung

fur das innengerichtete Markenmanagement Uberprift werden.

Die uberwiegende Mehrzahl der Arbeiten ordnet die Instrumente und Malinah-
men des Change Mangement in ein Phasenmodell ein. Grundlage der meisten
Phasenablaufe ist die Systematik von LEWIN, der die drei Implementierungs-
phasen ,unfreezing®, ,moving* und ,refreezing* unterscheidet.'” Als Basis fiir
das Change Management wird haufig die grundsatzliche Wandlungsfahigkeit
des Unternehmens angefuhrt, die GAGSCH in strategische Beweglichkeit, struk-

turelle Anpassungsfahigkeit, ressourcenseitige Wandelbarkeit und mitarbeiter-

74 V/gl. NJA (2000).

75 vgl. LEWIN (1963), S. 262ff. Eine Ubersicht tiber weitere, darauf aufbauende Phasenmodelle
findet sich bei KLING (2003), S. 20ff.
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bedingte Vielseitigkeit unterteilt."”® Dies ist auch als grundlegende Primisse
fur das innengerichtete Markenmanagement anzusehen, das eine kontinuierli-
che Weiterentwicklung der Markenidentitat zur Sicherstellung ihrer Aktualitat
erreichen muss. Eine Gegenposition nehmen in diesem Zusammenhang die
Vertreter des populationsdkologischen Ansatzes'”” ein. Sie vertreten die Mei-
nung, dass eine gezielte und umfassende Veranderung von Unternehmen nicht
moglich ist."”® Die Mehrheit der Autoren vertritt jedoch nicht diese Extrempositi-
on, sondern sieht den Grund fir das haufige Scheitern der Anpassung an eine
veranderte Marktumwelt lediglich in der Tragheit von Organisationen'”®, die

durch entsprechende Malinahmen Gberwunden werden kann.
3.8 Kritische Wiirdigung

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass bisher noch kein umfassen-
der Prozessansatz flr das innengerichtete identitatsbasierte Markenmanage-
ment entwickelt wurde. An den Ansatzen aus den betrachteten angrenzenden

Forschungsbereichen sind insbesondere folgende Punkte zu kritisieren:
» Fokus auf diskontinuierliche Verdnderungsprojekte

Die Arbeiten zur Implementierung, zum Change Management und der Uberwie-
gende Teil der Arbeiten zum internen Marketing beschaftigen sich mit innenge-
richteten Managementprozessen, d.h. sehr verwandten Themen. Sie gehen
jedoch nicht von einem institutionalisierten, dauerhaften Managementprozess
aus, wie er entworfen werden soll, sondern betrachten zeitlich abgegrenzte
Veranderungsprojekte. Ziel des innengerichteten Markenmanagement ist aller-
dings keine einmalige Veranderung, sondern die dauerhafte Sicherung und
Weiterentwicklung einer konsistenten Markenidentitat. Die Instrumente aus den

genannten Forschungsbereichen missen daher kritisch auf ihre Eignung Uber-

178 \igl. GAGSCH (2002).
7 Vgl. stellvertretend CARROL (1984) und HANNAN/FREEMAN (1989).
178 \igl. KIESER/WOYWODE (1999), S. 269.

' Die organisationale Tragheit oder auch ,Inertia“ wird definiert als ,hyperstability in products,
methods, and policies that often underlies inadequate adaptation to a changing environment
(...). Inertial organizations do in fact change but they do so mostly by elaborating an existing
core policy.” MILLER/CHEN (1994), S. 1. Vgl. auch RUMELT (1995).
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pruft werden. Die Vorschlage zur organisatorischen Einbindung laufen weitest-

gehend auf eine Projektorganisation hinaus und sind daher nicht Ubertragbar.
» Vernachlassigung von gruppenpsychologischen Effekten

Die Mehrzahl der Arbeiten zum internen Marketing, zur Implementierung und
zum Change Management betrachtet unter Hinzuziehung verhaltenswissen-
schaftlicher Personaltheorien Ansatze zur Beeinflussung des individuellen Mit-
arbeiterverhaltens. Bei der Schaffung und Erhaltung eines konsistenten Selbst-
bildes der Markenidentitat, verstanden als Gruppenidentitat, sind jedoch
gruppenpsychologische Aspekte relevant, die in den betrachteten Arbeiten
weitgehend vernachlassigt werden. In der Literatur zur Unternehmenskultur
sind diese Aspekte ansatzweise berucksichtigt, jedoch bisher kaum auf mar-

kenspezifische Themen (ibertragen.'®
» Vernachlédssigung der organisationalen Féhigkeiten

In den Arbeiten zur Marketingimplementierung und zum internen Marketing liegt
der Fokus auf der strategiekonformen Beeinflussung der Mitarbeitereinstellun-
gen und des Mitarbeiterverhaltens. Die notwendige (Weiter-)Entwicklung von
organisationalen Fahigkeiten, die es ermdglichen, markenidentitatskonforme
Produkte und Dienstleistungen zu erbringen, wird nicht betrachtet. Entspre-
chende Ansatze sind lediglich in der Strategieprozessforschung zu finden, wur-
den allerdings bisher nicht auf die Erfordernisse des Markenmanagements

ubertragen.
» Fehlen von markenidentitatsspezifischen Aspekten

Die Arbeiten, die sich ansatzweise mit innengerichtetem Markenmanagement
beschaftigen, Ubertragen Erkenntnisse aus anderen Forschungsrichtungen nur
rudimentar. Markenspezifische, und insbesondere markenidentitatsspezifische
Aspekte werden kaum berucksichtigt. Dies wird besonders deutlich in der Lite-

ratur zur Marketingimplementierung, wo in einigen Arbeiten der Eindruck ent-

'8 Hier bildet einzig die Arbeit von VON DER OELSNITZ (2000) eine Ausnahme. Aufgrund der in

Kap. 11.2.4 beschriebenen Kritik an seinem Ansatz und dem geringen Detaillierungsgrad sei-
ner Arbeit kann dies aber nicht als ausreichend gelten.
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steht, dass lediglich der Begriff ,Strategie” aus Arbeiten zur Strategieimplemen-

tierung durch ,Marketing-Strategie“ ausgetauscht wurde.

Trotz der vorstehenden Kritik an den untersuchten Arbeiten kdnnen einige rele-
vante theoretische Ansatze und vorgeschlagene Instrumentarien aus der vor-
handenen Literatur auf das innengerichtete identitatsbasierte Markenmanage-
ment Ubertragen werden. Hierbei wird jedoch genau zu prifen sein, welche
Teile sich direkt Ubertragen lassen, und welche Modifikationen aufgrund der
spezifischen Anforderungen des identitatsbasierten Markenmanagements vor-
zunehmen sind. Von besonderer Relevanz fir das innengerichtete Markenma-
nagement sind aus Sicht der Autorin zwei Konstrukte: einerseits das Commit-
ment als zentraler Ansatzpunkt far die Schaffung von
markenidentitatskongruentem Mitarbeiterverhalten auf der Individualebene und
andererseits die Unternehmenskultur als organisationale Determinante des

Mitarbeiterverhaltens.
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4. Ansatz zur Konzeptualisierung des innengerichteten identitatsbasierten

Markenmanagements

4.1 Konzeptioneller Ausgangsbezugsrahmen fir das innengerichtete

identitatsbasierte Markenmanagement

Grundlage fur die explorative Erarbeitung eines theoretisch fundierten und
integrierten Ansatzes fur das innengerichtete Markenmanagement ist die Erstel-
lung eines konzeptionellen Ausgangsbezugsrahmens, der im Sinne eines
Vorverstandnisses Annahmen bezuglich der relevanten Grof3en, der relevanten
Beziehungen zwischen den Groflen und der relevanten Wirkungsmechanismen

darstellt. Er hat dabei zunachst eher Fragen- als Behauptungscharakter.'®"

Innengerichtetes

Soll-Identitat —)
Markenmanagement

—) Ist-Selbstbild —) Ist-Fremdbild

[7 . "
Marken- Marken- E\{\Ilssenhulzter
leistung erfahrung igenschatten

NI

Informatorische | A/
Grundlagen | ~ Marken-

— bekanntheit

——

Einbindung

Von der Markenfiithrung Zielgerichtete Vom Unternehmen Vom Kunden
angestrebtes Selbstbild Beeinflussung des gelebte Markenidentitat wahrgenommene
der Markenidentitat Ist-Selbstbildes Markenidentitat
\ ‘ ‘ _ .
Vision ‘ N Symbolischer |,
* o ‘ ‘ \ ‘ Nutzen
v SE Q ‘ Marken- Marken- A
Persénlichkeit 4 éb % | - Versprechen erwartung Funktionaler
£F organisa- o ‘ g i S— Nutzen
Werte > S& torische | 3 » s \ |
3
@ .3

Fahigkeiten =
A
Herkunft

Abb. 12: Einordnung des Ausgangsbezugsrahmens in die Problemstellung
Quelle: Eigene Darstellung

Der Ausgangsbezugsrahmen fur die Problemstellung ist zwischen dem innen-
gerichteten Markenmanagement als zielgerichtete Beeinflussung des Ist-
Selbstbildes und dem Ist-Selbstbild als vom Unternehmen gelebte Markeniden-
titat einzuordnen (in Abb. 12 gekennzeichnet als schwarzer Pfeil). Die Soll-

Identitat als das von der Markenfihrung angestrebte Selbstbild der Markeniden-

187 vgl. KUBICEK (1977), S. 17ff. und WOLLNIK (1977), S. 44. Grochla bezeichnet diese Bezugs-
rahmen als Konzeptionsrahmen. Vgl. GROCHLA (1978), S. 62ff.
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titat wird dabei als gegeben vorausgesetzt. Sie beinhaltet die ausgehend von
der Herkunft der Marke entwickelte Vision fur die Fahigkeiten, Kernwerte und
Personlichkeit der Marke.'® Das Ist-Fremdbild ergibt sich aus den durch die
Marketing-Kommunikation erzeugten Kundenerwartungen und den Kundener-
fahrungen mit Produkten, Dienstleistungen und/oder Mitarbeitern. Ziel des in-
nengerichteten Markenmanagements ist es, das Markenverhalten, d.h. das
Mitarbeiterverhalten, die Produkte und Dienstleistungen so zu beeinflussen,
dass es mit der angestrebten Markenidentitat konsistent ist, so dass das Soll-
Selbstbild zum Ist-Selbstbild wird.

Der zentrale Ansatzpunkt flur das innengerichtete Markenmanagement sind
dabei die Mitarbeiter. Einerseits bestimmen sie die Markenerfahrung der Kun-
den direkt durch ihr eigenes Verhalten in der Kundeninteraktion bzw. in der
Kommunikation gegentber Externen. Andererseits bestimmen sie die Marken-
erfahrung der Kunden indirekt, indem fur die Produkte und Dienstleistungen der
Marke verantwortlich sind. Dies gilt fur alle Mitarbeiter in allen Funktionen und
auf allen Ebenen. Auch die Mitarbeiter in unterstutzenden Funktionen ohne
direkte Produktverantwortung oder direkten Kundenkontakt tragen Uber interne

Dienstleistungen zur Qualitit der Markenleistungen bei.'®

Da die totale Planung und Kontrolle des Verhaltens jedes einzelnen Mitarbeiters
zur Sicherung der Konsistenz mit der angestrebten Markenidentitat weder mog-
lich noch erstrebenswert ist, muss sichergestellt werden, dass die Mitarbeiter
aus eigenem Antrieb die Markenwerte in ihrer taglichen Arbeit leben und nach
aulden hin vertreten. An dieser Stelle setzt der Ausgangsbezugsrahmen (vgl.
Abb. 13) fur die Problemstellung an, der auf der Hypothese basiert, dass das
Commitment der Mitarbeiter gegentber der Marke die zentrale Determinante
fur markenidentitatskonsistentes Verhalten der Mitarbeiter ist. Die einzelnen
Bestandteile des Bezugsrahmens und ihre angenommenen Zusammenhange,
d.h. das sog. Brand Citizenship Behavior als Ergebnis des Brand Commitment

und die Einflussfaktoren des Brand Commitment, die Ansatzpunkte flr Instru-

'82 |m Markenmanagementprozess auch bezeichnet als Markenkonzept; vgl. Kap. I1.2.

'8 Fiir die nicht im Marketing oder Kundenkontakt tatigen Mitarbeiter pragte GUMMESON den
Begriff des ,Part-time Marketer®. Vgl. GUMMESSON (1987), S.17 und Kap. I.1.
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mente des innengerichteten Markenmanagements bieten, werden im Folgen-

den kurz umrissen.

Trainin ....................................................................
9 v
Individuelle
Faktoren Know-how
Recruiting -‘b *Pers. Attribute
Filhrung | == +Arbeitsplatz \
Interne _L *Informations-
Kommunik. stand Brand Brand
Commitment mmmmp  Citizenship
Behavior
Organisationale
Faktoren /
=p * Unternehmens-
kultur
Anreiz- | _ .Formale Ressourcen
systeme Strukturen
allokation

Abb. 13: Vorlaufiger Ausgangsbezugsrahmen
Quelle: Eigene Darstellung

4. 2 Commitment als zentrales Konstrukt fur das innengerichtete Marken-

management
4.2.1 Brand Commitment als Determinante des Mitarbeiterverhaltens

Das Konstrukt des Brand Commitment existiert in der hier verwendeten Form
bisher nicht in der Literatur.’® Es ist abgeleitet vom Organizational Commit-
ment, das eine psychologische Bindung eines Mitarbeiters gegenuber einer
Organisation ausdriickt."®® Die Vielzahl der verschiedenen Konzeptualisierun-
gen dieser psychologischen Bindung fassen ALLEN/MEYER'®® zu drei Kompo-

nenten des Organizational Commitment zusammen, die in unterschiedlich star-

18 HUNT et al. (1985) verwenden zwar Commitment im Kontext des Marketing, betrachten aber
letzlich lediglich das Organizational Commitment von Mitarbeitern, die dem Funktionalbe-
reich des Marketing angehdren. IND und JOACHIMSTHALER verwenden den Begriff Commit-
ment in einer ahnlichen Bedeutung, jedoch ohne theoretische Fundierung. Vgl. IND (2003),
S. 396 und JOACHIMSTHALER (2002), S. 29.

185 vgl. ScHMIDT et al. (1998), S. 93 und O'REILLY/CHATMAN (1986).
188 vigl. ALLEN/MEYER (1990); ALLEN/MEYER (1996).
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ker Auspragung gleichzeitig bei einem Mitarbeiter vorhanden sein konnen. Das
abwagende Commitment basiert auf einer rationalen Kosten-Nutzen-
Uberlegung, die bei bereits entstandenen irreversiblen Kosten (,sunk costs)

oder getitigten Seitenwetten'®’

(,side bets“) zur Fortsetzung des bisherigen
Verhaltens fiihrt."®® Das normative Commitment entsteht durch sozialen Druck,
der dazu fiihrt, dass der Mitarbeiter aus einer moralischen Uberzeugung heraus
eine Verantwortlichkeit gegeniiber der Organisation empfindet.'® Das affektive
Commitment ist, gemall dem einstellungsbezogenen Ansatz, eine positive
Einstellung'® des Mitarbeiters gegeniiber der Organisation, die auf einem star-
ken Glauben an die Ziele und Werte der Organisation basiert und eine hohe

Anstrengungsbereitschaft und geringe Fluktuationsneigung auslést."®’

Nahezu alle Definitionen des Organizational Commitment beinhalten die beiden
Verhaltensintentionen der Leistungsbereitschaft zum Wohle der Organisation
und der Absicht, die Mitgliedschaft in der Organisation aufrechterhalten zu
wollen. Empirisch konnte nachgewiesen werden, dass alle drei Komponenten
des Organizational Commitment tatsachlich zu langerem Verbleib in der Orga-
nisation fuhren. Ein Zusammenhang mit héherer Leistung konnte nur fir das
normative und das affektive Commitment festgestellt werden.” In Anlehnung
an das Konstrukt des Organizational Commitment soll Brand Commitment
verstanden werden als die psychologische Bindung der Mitarbeiter gegenuber

der Marke, die zu einer Bereitschaft der Mitarbeiter flhrt, eine Anstrengung zur

'¥7 |nvestitionen, die in mittelbarem Zusammenhang mit der Tatigkeit in der Organisation ste-
hen, z.B. der Kauf eines Hauses in der Umgebung des Unternehmens, das die Entschei-
dung zugunsten des Verbleibs im Unternehmen unterstitzt. Vgl. BECKER (1960).

Auf diese Konzeptionalisierung konzentrieren sich die Vertreter des verhaltensbezogenen

Ansatzes der Commitment-Forschung. Vgl. WELLER (2003), S. 78ff. Bekanntester Vertreter des

verhaltensbezogenen Ansatzes des Organizational Commitment ist SALANCIK (1982).

Fir diese Konzeptualisierung des Commitment steht insb. WIENER (1982).

% Einstellungen sind psychische Dispositionen oder Handlungsintentionen gegeniiber einem
Objekt. Vgl. EAGLY/CHAIKEN (1993). Sie sind dreidimensional, sie beinhalten Wissen und
Meinungen Uber das Einstellungsobjekt, Geflihle, die mit dem Einstellungsobjekt in Verbin-
dung gebracht werden und Verhaltensintentionen, die auf das Objekt gerichtet sind. Vgl.
ROSENBERG/HOVLAND (1969).

9" Dieser Ansatz wird insb. reprasentiert durch MOwWDAY et al. (1979).

192 vgl. ALLEN/MEYER (1990), S. 15 und ALLEN/MEYER (1996), S. 264ff.

188

189
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Erreichung der Markenziele zu unternehmen. Commitment kann dabei nach

O’REILLY/CHATMAN grundsétzlich drei verschiedene Auspragungen haben:'®®

e Anpassung (,Compliance®) an die Markenidentitat: Ubernahme von mit
der angestrebten Markenidentitat konsistenten Verhaltensweisen, um

bestimmte Belohnungen zu erzielen oder Bestrafungen zu vermeiden

¢ |dentifikation mit der Markenidentitat: Gefuhl der Zugehorigkeit zu der die
Markenwahrnehmung bestimmenden Gruppe und Geflhl des Teilens ih-
res Schicksals, d.h. die Erfolge und Misserfolge dieser Gruppe werden

als die eigenen empfunden

e Internalisierung der Markenidentitat: Ubernahme von Kernwerten der

Marke in das Selbstkonzept als Leitprinzipien des eigenen Handelns

Eine empirischen Untersuchung ergab, dass nur Commitment auf Basis von
Identifikation und Internalisierung zu zusatzlicher Leistung fluhrt. Commitment
auf Basis von Anpassung fiihrt lediglich zu ,Dienst nach Vorschrift*. '** Letztere
Auspragung von Commitment soll deshalb nicht als Teil des Brand Commitment

angesehen werden.

Das Verstandnis der Identifikation basiert auf der Interpretation der Marken-
identitat im Selbstbild als Gruppenidentitit.’®® Es ist abgeleitet aus der Social
Identity Theorie, die besagt, dass die Identitat von Individuen neben einer
personlichen ldentitat auch soziale Identitaten umfasst, die durch Kategorisie-
rungen entstehen. Diese Kategorisierungen konnen entweder selbstinduziert
sein (,self-stereotyping“), wenn das Individuum glaubt, damit sein Selbstkonzept
aufzuwerten, sie konnen aber auch fremdinduziert sein. Entsprechend kann die

Starke der Identifikation mit den jeweiligen Kategorien variieren.#®

% O'REILLY/CHATMAN (1986) leiten diese drei Dimensionen fiir das Organizational Commitment
aus einer Differenzierung von KELMAN (1958) ab, der die Basis fiir Einstellungsveranderun-
gen untersucht hat.

%% vgl. O'REILLY/CHATMAN (1986), S. 496f.
% vgl. Kap. I1.1.1.
1% v/gl. ASHFORTH/MAEL (1989), S. 20ff. und MAEL/ASHFORTH (1995), S. 310ff.
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Insoweit nicht schon vor Eintritt in die Organisation eine hohe Ubereinstimmung
der personlichen Werte mit den Markenwerten vorhanden war, ergibt sich In-
ternalisierung durch Sozialisation. Die Kernwerte der Marke werden als
Ergebnis der Sozialisation nicht mehr hinterfragt und gerinnen zu quasi-
naturlichen Denk- und Verhaltensanforderungen, die im taglichen Arbeitsalltag
das Handeln bestimmen. Die Sozialisation vollzieht sich dabei insbesondere
durch den Einfluss des direkten Umfeldes und weniger durch offizielle Verlaut-
barungen. Der Grol3teil der Sozialisation vollzieht sich kurz nach dem Eintritt ins
Unternehmen, da die Verunsicherung eines neuen Mitarbeiters dazu beitragt,

dass er sozial vorgegebene Deutungs- und Bewertungsmuster ibernimmt. '¥’
4.2.2 Brand Citizenship Behavior als Ergebnis von Brand Commitment

Die durch das Commitment ausgeldste erhdhte Leistungsbereitschaft zeigt sich
insbesondere in funktionalem Extra-Rollenverhalten, in der englischsprachigen
Literatur auch bezeichnet als Organizational Citizenship Behavior (OCB)."*®
Hierbei geht es um freiwillig gezeigte Verhaltensweisen auf3erhalb von Rollen-
erwartungen, die im formalen Entlohnungssystem weder direkt noch explizit
bertcksichtigt werden und in ihrer Summe die Leistungsfahigkeit der Organisa-
tion steigern.”® OCB wird allgemein durch die fiinf Dimensionen Hilfsbereit-
schaft, Gewissenhaftigkeit, Unkompliziertheit, Eigeninitiative und RuUcksicht-

nahme beschrieben und gemessen.?®

Ubertragen auf die Markenidentitdt wird hier die Hypothese vertreten, dass
Brand Commitment analog zu einem Brand Citizenship Behavior (BCB) flihrt,
das die ,Gesundheit” der Markenidentitat fordert. Generalisierbare Dimensionen
eines solchen Verhaltens sind noch empirisch zu ermitteln und zu validieren.
Grundlegende Voraussetzung dafir, dass Commitment tatsachlich zum erhoff-

ten Verhalten flhrt, ist, dass die Mitarbeiter die angestrebte Markenidentitat

97 \/gl. BARTSCHER-FINZER/MARTIN (2003), S. 60ff.

%8 Dies wurde beispielsweise empirisch nachgewiesen von WILLIAMS/ANDERSON (1991) und von
O'REILLY/CHATMAN (1986), die von ,Prosocial Behavior* sprechen, das weitgehend synonym
zu Organizational Citizenship Behavior verwendet wird.

199 vgl. ORGAN (1988), S. 4.

290 v/gl. ORGAN (1988) und STAUFENBIEL/HARTZ (2000).
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kennen und dass sie Uber das entsprechende Know-how, d.h. die entsprechen-

den kognitiven Fahigkeiten (abilities) und Fertigkeiten (skills) verfugen.
4.2.3 Einflussfaktoren des Brand Commitment

Ausgehend von den empirisch ermittelten Einflussfaktoren des Organizational
Commitment wird hier die Hypothese vertreten, dass auf individueller Ebene
insbesondere die drei Faktoren personliche Attribute, Arbeitsplatz und Informa-
tionsstand die Stirke des Brand Commitment beeinflussen.?®’ In bezug auf die
personlichen Attribute ist insbesondere zu vermuten, dass das Brand Com-
mitment umso hoher sein wird, je eher die Markenidentitat zum Selbstkonzept
des Mitarbeiters passt. Der Faktor Arbeitsplatz beeinflusst vermutlich durch die
Arbeitszufriedenheit, die Beziehungen zu Kollegen und Vorgesetzten sowie
durch den Grad an Verantwortlichkeit und Handlungsspielraum das Brand
Commitment. Weiterhin ist anzunehmen, das ein hoherer Informationsstand
bezuglich der Bedeutung der Marke an sich und eine bessere Kenntnis des

Markenkonzepts positiv zum Brand Commitment beitragt.

Auf organisationaler Ebene werden auf Basis der empirischen Erkenntnisse
aus der Commitment-Forschung insbesondere die beiden Faktoren Unterneh-
menskultur und formale Strukturen als ausschlaggebend fiir die Auspragung
des Brand Commitment angesehen. Unternehmenskultur kann als soziales
Kontrollsystem angesehen werden, das die Sozialisation unterstutzt und durch
ein gemeinsames Wertesystem dazu fuhrt, dass die allgemein als angemessen
angesehenen Einstellungen und Verhaltensweisen eingehalten werden. Unter-
nehmenskultur tragt damit insbesondere zu normativem Commitment bei.?? Als
entscheidend sind hierbei insbesondere der Fit zwischen Unternehmenskultur

und Markenkonzept und die Starke der Unternehmenskultur anzusehen.?%

Neben der Unternehmenskultur als informeller Einfluss wirken auch formale

Strukturen auf das Brand Commitment. Insbesondere von Anreizsystemen,

201 Vgl. stellvertretend die Untersuchungen von ALLEN/MEYER (1990) und STEERS (1977) sowie

die Meta-Analysen von MATHIEU/ZAJAC (1990) und REICHERS (1985).
202 \/gl. O'REILLY/CHATMAN (1996).
23 vgl. Kap. Il1.4.
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d.h. monetaren und nicht-monetaren Belohnungen und Bestrafungen, wird ein
Einfluss auf das Brand Commitment erwartet. Anreizsysteme erzielen zwar
keine ldentifikation oder Internalisierung, sondern nur Anpassung und kdnnen
daher fur sich genommen kein Brand Commitment erzeugen. Es muss jedoch
sichergestellt werden, dass sie die erwunschten Verhaltensweisen unterstutzen

und nicht kontraproduktiv wirken.
4.2.4 Ansatzpunkte fiir das innengerichtete Markenmanagement

Aus den Einflussfaktoren des Brand Commitment ergeben sich Ansatzpunkte
fur das innengerichtete identitatsbasierte Markenmanagement. Sollten sich die
Hypothesen in bezug auf die Einflussfaktoren bestatigen, erscheinen insbeson-

dere die folgenden Instrumente Erfolg versprechend:
» Personalpolitische Instrumente

Durch das Recruiting muss sichergestellt werden, das insbesondere Bewerber
angezogen und eingestellt werden, deren Selbstkonzept zur Markenidentitat

passt.2%

Weiterhin muss in der Einfuhrungsphase fur neue Mitarbeiter sicher-
gestellt werden, dass die Sozialisation moglichst zlgig und erfolgreich ablauft.
Durch Training, d.h. Schulungs- und WeiterbildungsmalRnahmen muss einer-
seits in allen Funktionsbereichen und auf allen Ebenen ein Bewusstsein fur die
Bedeutung der Marke geschaffen und andererseits das notwendige Know-how
fur die Erbringung des Brand Citizenship Behavior aufgebaut und weiterentwi-
ckelt werden. SchlieRBlich muissen Anreizsysteme an die Anforderungen des

Markenkonzepts angepasst werden.
» Interne Kommunikation

Durch die interne Kommunikation muss sichergestellt werden, dass alle Mitar-
beiter in allen Funktionsbereichen und auf allen Ebenen das Markenkonzept
kennen und verstehen. Hierbei missen vielfaltige Kanale zum Einsatz kommen,
und es muss insbesondere daflr gesorgt werden, dass ein Dialog zustande

kommt, da nur so ein wirkliches Verstandnis sichergestellt werden kann. Auch

%% WIENER spricht von ,Commitment-oriented recruitiment; vgl. WIENER (1982), 424.
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Methoden wie Workshops oder Events sind unter Umstanden sinnvoll. Da In-
formationen vor allem aus dem direkten Umfeld aufgenommen werden, muss

«205 oder

der informellen Kommunikation wie dem ,Organizational Storytelling
der Kommunikation durch Symbole grol3e Aufmerksamkeit geschenkt werden.
Auch darf nicht vergessen werden, dass die Mitarbeiter als ,Second Audience”

ebenfalls Rezipienten der externen Kommunikation sind.?%®

» Flhrung

Es ist anzunehmen, dass bestimmte Fuhrungsstile der Entstehung von Brand
Commitment forderlicher sind als andere. Insbesondere wird vermutet, dass ein
partizipativer FUhrungsstil, auch schon bei der Entwicklung des Markenkon-
zepts, die Identifikation und Internalisierung der Markenidentitat unterstiitzt.2%’
Weiterhin ist zu vermuten, dass ein ,Vorleben“ des Brand Citizenship Behavior
durch die Fuhrungskrafte im Sinne der sozialen Lerntheorie zu erhéhtem Brand

Commitment fuhrt.2%®
» Ressourcenallokation

Damit Brand Commitment auch tatsachlich zu Brand Citizenship Behavior fuh-
ren kann, mussen dem einzelnen Mitarbeiter entsprechende Ressourcen zur
Verfliigung stehen. Hier erscheinen unternehmerische, eigenverantwortliche

Ansitze erfolgversprechender als rigide Budgetierung.?®®

2% Hierunter sind Geschichten und Geriichte zu verstehen, die sich unter den Mitarbeitern

verbreiten. Vgl. JOACHIMSTHALER (2002), S. 30. ScHEIN (1985), S. 80 schreibt dazu: ,Stories
and myths about how the organization dealt with key competitors in the past, how it survived
a downturn in the economy, how it developed a new and exciting product, how it dealt with a
valued employee, and so on, not only spell out the basic mission and specific goals (and
thereby reaffirm them) but also reaffirm the organization’s picture of itself, its own theory of
how to get things done and how to handle internal relationships.” Diesen Ansatz verfolgt Ni-
ke mit der Ernennung von ,Corporate Storytellers®, die die Markenidentitat auf diese Weise
in die Organisation tragen sollen. Vgl. MITCHELL (2002), S. 101 und IND (2001), S. 158ff.

206 \/gl. BRUHN (1999a), S. 30.
27 y/gl. IND (2001), S. 53ff.
208 \/gl. HOMBURG/STOCK (2002), S. 126f.

29 "Sje haben ein einziges Mal versucht, mir ein Budget zu geben”, wird [Clive] Davis [Anm. der
Verf.: erfolgreichster Musikmanager der BMG] zitiert, "ich bin aufgestanden und gegangen.”
THEOBALD (2004).
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Die Eignung der Instrumente ist im einzelnen zu prifen, insbesondere vor dem
Hintergrund einer empirischen Validierung der Einflussfaktoren auf das Brand
Commitment. Aus der Spannbreite der relevanten Instrumente zeigen sich
allerdings bereits jetzt einige organisatorische Anforderungen flir das innen-
gerichtete identitatsbasierte Markenmanagement. Einerseits wird deutlich, dass
die Instrumente sowohl Expertise aus dem Personalbereich als auch aus dem
Marketingbereich erfordern. Es muss eine Mdglichkeit gefunden werden, eine
engere Verzahnung dieser beiden Funktionsbereiche zur erreichen.?'® Anderer-
seits zeigt die funktions- und ebenenubergreifende Relevanz, dass die Verant-
wortung fur das innengerichtete Markenmanagement auf hoher Ebene ange-
siedelt sein muss, im Idealfall beim CEO.?'"" Gleichzeitig muss eine dezentrale
Verantwortlichkeit sichergestellt werden, z.B. durch die Ernennung dezentraler

,Brand Champions*.?"?

719 Eine Studie ergab, dass eine von vier Personalabteilungen keine Verantwortung fiir die
Strategie ihres Unternehmens empfindet. Vgl. PFEFFER (2000), S. 140.

211 vgl. BASCHEK (2003)
#12 vgl. IND (2001), S. 124f.
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