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1. EinfUhrung

Nachdem das Thema "Corporate Identity" (CI) vor allem in der Praxis von
Designern und Kommunikationsberatern sehr intensiv diskutiert wurde, hat die
Cl-Welle inzwischen auch in betriebswirtschaftlichen Lehrbiichern ihren Nieder-
schlag gefunden. Ansatzpunkte einer Cl-Strategie werden dabei zum einen im
Kontext der strategischen Untemehmensplanung aufgegriffen, wenn es etwa um
Probleme einer Formulierung von Unternehmensgrundséatzen (vgl. Kreikebaum,
1987, S. 39) oder generell um die inhaltliche Ausgestaltung einer strategischen
Rahmenplanung (vgl. Kirsch/Trux, 1981; Weber, 1985) geht. Zum anderen hat die
Cl-Strategie vor allem im Marketingbereich besondere Aufmerksamkeit erlangt - sie
wird hier entweder dem Feld der Offentlichkeitsarbeit zugeordnet (vgl. Nieschlag/
Dichtl/Horschgen, 1985, S. 491 f.) oder als eine Basisstrategie des Marketing
herausgestellt (vgl. Raffee/Wiedmann, 1985a, S. 603 f.).

Trotz aller Unterschiede im Cl-Verstandnis besteht weitgehend Einigkeit dartber,
daR CI fur Unternehmen ein neues erfolgversprechendes Strategiekonzept darstellt.
Teilweise wird CI sogar als eine neue "Wunderwaffe" ausgelobt, mit deren Hilfe es
offensichtlich gelingen soll, Unternehmen im Lichte aktueller Herausforderungen
auf Erfolgskurs zu halten oder wieder zu bringen (vgl. z.B. Birkigt/Stadler, 1980;
Kneip, 1978). Die mit einer Cl-Strategie haufig assozierten Wirkungen lassen sich
u.E. jedoch - sofern tberhaupt - nur dann erzielen, wenn die vorliegenden partiku-
laristischen Cl-Ansatze zu einem strategischen Gesamtkonzept zusammengefugt
werden. Auf diese Weise besteht dann auch vielleicht die Chance, der Praxis
tatsachlich etwas Neues zu bieten - neu sind dabei dann weniger die einzelnen
Bausteine als vielmehr das mit ihrer Hilfe errichtete Gedankengebéude unterneh-
merischen Handelns oder - wenn man so will - die hiermit er6ffnete Gesamt-

perspektive.

Im Anschluf3 an eine knappe Skizze verschiel3ender Entwicklungen, vor deren
Hintergrund die CIl-Strategie zunehmend an Bedeutung gewinnt, sollen im
folgenden zunachst das klassische Cl-Konzept, wie es vor allem im Marketing-
bereich diskutiert wird, und dann ein erweitertes integratives Cl-Konzept vorgestellt

werden.



2. Zur Notwendigkeit einer konsequenten Ildentitatspolitik

Unternehmen werden kinftig mehr denn je darauf angewiesen sein, sich ihrer
spezifischen ldentitat bewul3t zu werden, diese entsprechend aktueller Heraus-
forderungen weiterzuentwickeln und im Innen- sowie Auf3enverhaltnis konse-

quent zu vermitteln.

Versucht man zunachst im Kontext der zahlreichen aktuellen Herausforderungen
jene Kernprobleme herauszukristallisieren, die Unternehmen derzeit zu bewaéltigen
jhaben, so lafidt sich folgendes feststellen: Unternehmen missen heute im
Spannungsfeld der Erfulltung gesellschaftlicher Anspriche und der
Gewahrleistung einer hohen betriebswirtschaftlichen Effektivitat/
Effizienz besser, billiger und schneller werden, um Wettbewerbs-
vorteile aufzubauen und langfristig zu sichern. Vor diesem Hintergrund
gilt es, die Untemehmensphilosophie, -ziele und -Strategien jeweils neu zu
definieren sowie im Wege der Einfihrung geeigneter Managementsysteme
(Informations- Planungs- und Kontrollsysteme etc.) und der Kanalisierung der
Unternehmenskultur (z.B. incl. Neugestaltung der Organisationsstruktur) fur eine
Verbesserung des internen und externen Marketing Sorge zu tragen. Die im Lichte
aktueller Herausforderungen zu beachtenden Kernprobleme der Unternehmens-
fuhrung sind in Abbildung 1 grob skizziert.
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Abb. 1. Kernprobleme der Untemehmensfiihrung

Allein schon die Tatsache, dal aufgrund des verscharften Wettbewerbsdrucks in

nahezu allen Branchen Qualitats- mit Preisvorteilen kombiniert und damit



die Leistungen standig verbessert und die Kosten immer weiter
reduziert werden missen, bringt bei vielen Unternehmen nicht unerhebliche
Identitatsprobleme mit sich. Dies insofern, als es nicht nur einen Strategiewandel zu
vollziehen gilt. Parallel dazu missen vielmehr auch die innerhalb bestehender
Untemehmenskulturen verfestigten Denk- und Verhaltensmuster der Mitarbeiter
sowie die im BewuRtsein des Marktpublikums und der Offentlichkeit verankerten
Unternehmensimages einer gezielten Verédnderung unterworfen werden, um den
geplanten Strategiewandel Uberhaupt vollziehen zu kdnnen. Lag innerhalb eines
Unternehmens bislang bspw. eine ausgepragte, fest in der Unternehmenskultur
verwurzelte Qualitéatsphilosophie vor, dirfte es den Mitarbeitern - bis hin zu solchen
auf mittleren und héheren Fihrungsebenen - schwer fallen, konsequent Programme
zur Kostenreduktion zu entwickeln und umzusetzen. Diese Erfahrung konnten wir
jungst etwa bei einigen Unternehmen der Pharmaindustrie und bei einem kommuna-
len Energieversorgungsuntemehmen im Rahmen von Beratungsprojekten sammeln.
Insbesondere bei oberen Fuhrungskréaften, die sich aus den technischen Bereichen
rekrutieren, war bzw. ist es im zuletzt genannten Fall etwa auf3erordentlich
schwierig, den Hang zur Verwirklichung Uberzogener Qualittatsnormen zu
Uberwinden und die Ausrichtung an einer ausgewogenen Qualitats- und Kosten-

orientierung zu verankern.

Gerade dann, wenn im Zuge sog. "Outpacing-Strategies"” die Leistungen
standig weiter verbessert und die Kosten immer weiter gesenkt werden sollen,
liegen hohe Anforderungen hinsichtlich der Verankerung sinnstiftender

Untemehmensphilosophien und krealvitatsfordemder Untemehmenskulturen vor.

Zur Notwendigkeit, Qualitats- mit Preisvorteilen kombinieren zu missen, kommt
angesichts der immensen gesellschaftlichen und speziell technologischen Dyamik
und der fortschreitenden Verkirzung von Produktlebenszyklen noch hinzu, daR
zugleich auch Zeitvorteile vorliegen missen, um im Kontext des sich standig
verscharfenden Wettbewerbs bestehen zu kénnen: Es gilt schneller als die
Wettbwerber zu sein. Innerhalb der Unternehmen erhéht sich damit u.a. der
Termindruck, was fur das Betriebsklima immer eine Belastungsprobe darstellt.
Zwar kann der Termindruck durch die Implementierung geeigneter Frih-
erkennungssysteme insofern etwas reduziert werden, als durch die frihzeitige
Idenifikation relevanter Herausforderungen Planungszeit gewonnen wird. In jedem
Fall ergeben sich jedoch hohe Anforderungen an eine CI-Politik. Im Kontext der
Implementierung von Friherkennungssystemen muB3 innerhalb der Untemehmens-

kultur etwa fir ein hohes Mafd an Sensibilitat Sorge getragen werden und im Blick



auf eine Erhdhung der Reaktionsfahigkeit und eine deutliche Beschleunigung aller
untemehmensinternen Prozesse muf die Koordination innerhalb des betreffenden

Unternehmens entscheidend verbessert werden.

Eine effiziente Koordination stellt heute zumeist insofern ein gravierendes
Problem dar, als Unternehmen - und hier nicht nur die Gro3en - zu aul3erordentlich
komplexen, schwer Uberschaubaren Gebilden geworden sind, die sich mit den
klassischen Koordinationsmechanismen kaum noch adéquat steuern lassen. Nicht
selten droht die Effizienz des Gesamtsystems im Dickicht von Ressortegoismen,
unternehmensinternern Macht- und Verteilungskampfen unterzugehen. Das
Einschworen auf eine gemeinsame Idee, auf eine Untemehmensvision oder - wenn
man so will - ein "Management by Values" mag wesentlich mit dazu beitragen,
daB Unternehmen der immer bedrohlicheren Koordinations-Falle entgehen.
Gelingt es, die Unternehmensmitglieder auf eine gemeinsame Vision, auf klare
Unternehmensziele und -Strategien einzuschwdéren sowie eine hohe lIdentifikation
mit dem Unternehmen und ein ausgepragtes Wir-Bewuf3tsein zu bewirken, lafit
sich u.U. auch die ldee der Selbstorganisation verwirklichen und hierdurch

ggf. eine Beschleunigung aller betrieblichen Prozesse erreichen.

Das Bemihen, besser, billiger und schneller zu werden, stellt zusatzlich noch
insofern ein auRerordentlich schwieriges Unterfangen dar, als neben rein betriebs-
wirtschaftlichen Uberlegungen zahlreiche und teils durchaus widerspriichliche
gesellschaftliche Anforderungen beachtet werden missen. Hier gilt es u.a.,
eine klare Position hinsichtlich der Erfullung unterschiedlicher gesell-
schaftlicher Anforderungen zu beziehen, die Unternehmensmitglieder fur jene
Kompatibilitatszonen zu sensibilisieren, die zwischen der Beachtung betriebswirt-
schaftlicher Erfordernisse und der Verwirklichung eines hohes Mal3es an sozialer
Verantwortung bestehen, und fur die Anerkennung des Unternehmens-
selbstverstandnisses bzw. der gesamten Unternehmensidentitat Sorge
zu tragen.

Eine gesellschaftlich auf breiter Front akzeptierte Untemehmensidentitat ist nicht
zuletzt eine wesentliche Voraussetzung um etwa im Wettbewerb um Human
Ressourcen hoch motivierte und leistungsstarke Mitarbeiter zu gewinnen und zu
halten. Zwar scheint u.a. im Lichte der nach wie vor angespannten Arbeits-
marktlage - wenn auch vielleicht nur voriibergehend - das Schreckgespenst eines
nachhaltigen Verfalls der Arbeits- und Berufswerte gebannt. Dies andert jedoch

nichts an der Tatsache, dal3 z.B. besonders hoch qualifizierte und motivierte



Nachwuchskrafte knapp sind und diese es sich leisten kdnnen, ihren Arbeitgeber
auch unter dem Blickwinkel auszuwahlen, ob es sich im Meinungsbild der
Offentlichkeit um ein sozial verantwortliches Unternehmen handelt. Unabhangig
davon zeigt sich etwa auch bei Managern, deren Unternehmen im Schul3feld
offentlicher Kritik stehen immer h&ufiger eine Verunsicherung, was zu Identifi-
kationsproblemen (Sinn- und Orientierungskrisen) und teilweise zu einer

"inneren Kundigung" fuhrt oder zumindest fihren kann.

Zu den bislang angeflihrten Argumenten lassen sich insbesondere im Blick auf die
Gestaltung der Austauschbeziehungen mit Marktpartnern und insgesamt der
Offentlichkeit noch folgende Aspekte ergianzen, die ebenfalls die Notwendigkeit
einer gezielten Cl-Politik unterstreichen:

+ Aufmerksamkeit verdient bspw. die zunehmende Informationsuberlastung
in Wirtschaft und Gesellschaft. Bereits heute wird von einer Informations-
Uberlastung von ca. 98 % ausgegangen - von 100 angebotenen Informationen
finden im Schnitt also nur 2 Beachtung, wahrend 98 in der Informationsflut
untergehen (Kroeber-Riel, 1986). Angesichts dieses Trends zu einer immer
scharferen Informationskonkurrenz werden sich nur jene Unternehmen
durchsetzen, die sich professionell zu profilieren und zu positionieren

vermaogen.

+ Allein lauter zu schreien, bunter zu werben oder origineller aufzutreten reicht hier
jedoch zum einen in anbetracht des gestiegenen Wettbewerbsdrucks nicht
aus. Es kommt vielmehr darauf an, die spezifische Kompetenz des
Unternehmens und/oder seiner Angebote klar und deutlich herauszustellen.
Zum anderen zwingt der unter den Bundesbirgern grassierende "Werbefrust"
dazu, neue Wege der Kommunikation einzuschlagen. Unternehmerische
Positionierungs- und Profilierungsstrategien stehen dabei in immer héheren

MaRe im Spannungsfeld von Emotionalitat und Sachlichkeit.

Erfolg haben vor allem jene, denen eine intelligente, auf das jeweilige Ziel-
gruppenniveau systematisch abgestimmte Synthese aus Motivation und
Information gelingt. Hierbei geht es allerdings immer weniger allein darum,
eine emotional ansprechende, stark aktivierende Produktwerbung mit einer
informativen Produktwerbung - etwa gerade auch im Wege eines didaktisch
geschickt ineinandergreifenden Kommunikations-Mix - zu kombinieren. Neuere

Untersuchungen zeigen vielmehr, wie stark heute der Wunsch unter den



bundesdeutschen Verbrauchern ausgepragt ist, Uber die Qualitat des Angebots
hinaus mehr Uber das anbietende Unternehmen, dessen F&E-
Aktivitaten, sozio-kulturelles und O©kologisches Engagement zu
erfahren (vgl. Raffee/Wiedmann, 1987, S. 94 ff.). Insofern gilt es heute mehr
denn je, die gesamte "Unternehmenspersonlichkeit” in die Waag-

schale des Wettbewerbs zu werfen.

Der Aufbau einer starken Unternehmenspersonlichkeit bzw. -identitat im
Meinungsbild der Offentlichkeit bietet Uiberdies gerade im Zeichen der sich
standig verkiurzenden Produktlebenszyklen die Chance, erforderliche
Produktinnovationen mit erheblich geringerem Aufwand im Markt
einfuhren zu kénnen. Uberdies besteht die Chance, lber die Vermittlung der
gesamten Untemehmenspersonlichkeit ein hohes Mal3 an Kundenbindung zu

erzielen.

+ Nicht zu Ubersehen ist ferner, da3 sich Unternehmen im Zuge einer kiinftig noch
weiter fortschreitenden Verflechtung von Wirtschaft und Gesellschaft
auf einer risikoreichen Gratwanderung zwischen ©konomischen,
technologischen, ©kologischen, kulturellen und politischen
Anforderungen befinden. Um hier nicht zum Spielball der 6ffentlichen oder
- stellt man einzelne Spielarten des "Enthillungs-Journalismus” in Rechnung -
der "veroffentlichten” Meinung zu werden, ist eine vertrauenswirdige,

gesellschatftlich akzepuerte Untemehmensidentitat zu aufzubauen.

Auf's Ganze gesehen laf3t sich feststellen: Wer heute nicht in seine Corporate
Identity investiert, gefahrdet nicht nur den kurzfristigen Unter-

nehmenserfolg, sondern den langfristigen Unternehmensbestand.



3. Corporate Identity - ein Verwirrspiel mit Worthulsen?:

Zur Klarung des Corporate Ildentity-Begriffes

Wahrend - zumindest im Kreise der Cl-Verfechter - hinsichtlich die Erfolgsrelevanz
von CIl weitgehend Einigkeit besteht, ist bis heute kaum ausreichend geklart, was

unter CI nun eigentlich konkret zu verstehen ist.

Besondere Verwirrung hat im Lager der Kritiker zunédchst vor allem die Tatsache
ausgeldst, dal3 Cl einerseits als Ziel, andererseits als MalRnahme zur Erreichung
dieses Ziels herausgestellt wird. Dies wurde dann auf die knappe Formel gebracht,
daR3 CI offensichtlich eingesetzt werden soll, um CI zu bewirken. - So gesehen |aR3t
sich dann - wenigstens vordergrindig - in der Tat ein Leerformel-Charakter

konstatieren (vgl. hierzu Tafertshofer, 1982).

Bei ndherer Betrachtung sollte sich jedoch sehr rasch zeigen, dal3 hier lediglich
zwei Begriffsvarianten vorliegen, die nicht ausreichend sauber voneinander

getrennt werden.

« CI steht zum einen fur die spezifische ldentitat eines Unternehmens, die in
Analogie zur Identitat von Individuen oder Gruppen erfal3t werden kann (CIl =

Unternehmensidentitat).

« Zum anderen wird mit dem Cl-Begriff ein spezifisches Orientierungskonzept flr
die Planung und Realisation unternehmerischer Kommunikationspolitik oder
generell der gesamten Unternehmensfiihrung gekennzeichnet, das relevante
Problemfelder, Leitlinien und Anforderungen, Ziele und Aufgaben vorstruk-
turiert, die im Zusammenhang mit dem Aufbau und der Pflege einer Unter-
nehmensidentitdt von Bedeutung sind (Cl = strategisches Orientierungs-

konzept).

Um entsprechende Begriffsverwirrungen zu vermeiden, bietet es sich schlicht an,
kunftig einerseits von Unternehmensidentitat (Cl) und andererseits etwa von
einer ldentitatspolitik (CIl-Politik), einem Identitatsmanagement (CI-
Management) oder - vielleicht noch Reffender - von einer identitatsorientierten
Unternehmensfihrung zu sprechen.

Das konstauerte "Verwirrspiel mit Worthilsen" wird damit allerdings nur zum Teil

unterbunden. Es kommt nach wie vor noch darauf an, die Begriffe Identitat und



Identitdtsmanagement mit zweckmaRigen Inhalten zu besetzen.

Diskussion zentraler Merkmale der Unternehmensidentitat

Als Unternehmensidentitat bezeichnet man haufig die spezifische "Personlich-
keit eines Unternehmens" bzw. die Gesamtheit der flir ein Unternehmen
typischen Werthaltungen, Ziele, Denk- und Handlungsweisen, Verhaltensroutinen,

Fahigkeiten und Fertigkeiten, strukturellen Regelungen, Erscheinungsbilder etc.

Untemehmensidentitat darf allerdings nicht - wie es hier vielleicht anklingt - mit der
Kultur und diese im Kem pragenden Philosophie eines Unternehmens gleichgesetzt
werden. Es geht vielmehr um die Betrachtung der Unternehmensphilosophie und
-kultur im Kontext einer Austausch- sowie Zeit- bzw. Entwicklungs-

perspektive (vgl. Abb. 2).

Sinn- und Wertebene: Grundlegende Uberzeugungen, Paradigmen bzw.
Weltbilder, Visionen, Werthaltungen, Normen,

Untemehmens- . .
) . Vorstellungen dartber, wie etwas gesehen wer-
philosophie . S .
i den soll, was als wichiig anzusehen ist etc.
Objekt- und Verhaltensebene: Konkretisierung der Untemehmensphilo-
Untemehmens- sophie in Artefakten und Verhaltensroulinen, in
kultur | Organisationsstrukturen, Mythen, Legenden usw.
Interaktions- und Entwicklungsperspektive: Hervorhebung des "Besonde-
Untemehmens- ren" im Vergleich zu andern Unternehmen, des "Bestandigen” in der Zeit
identitat

sowie angesichts unterschiedlicher Handlungssituationen und der Homo-
genitat im Blick auf das Selbstverstandnis etc.

Abb. 1: Der Zusammenhang zwischen Untemehmenphilosophie, -kultur und -idenutéat

Unter der Austausch- und Entwicklungsperspektive ist im vorliegenden Zusam-
menhang etwa das "Besondere" im Vergleich zu anderen Unternehmen (Singula-
ritat, Einmaligkeit) und das "Bestandige" im Zeitverlauf sowie angesichts unter-
schiedlichster Handlungssituationen (Kontinuitat) zu akzentuieren. So gesehen I1aRt
sich dann auch eine Verbindungslinie zur Umschreibung des Personlichkeits-
begriffes in der Individualpsychologie ziehen:

"Jede Person ist anders als andere, also einmalig; sie bildet, auch wenn sie viele Rollen spielt und
unterschiedlich denkt, fuhlt und handelt, eine Einheit, und sie bleibt schlielich im Lebensablauf,
trotz aller Lern- und Reifeprozesse, die gleiche" (Wiendieck, 1988, S. 69; mit Bezug auf Herrmann,

1976; Pervin, 1981).



Neben den Aspekten der Einmaligkeit und Bestandigkeit taucht hier in Gestalt der
Einheitlichkeit bzw. Homogenitat ein weiteres Merkmal auf, das gerade auch
in der bisherigen Diskussion um das Phanomen der Unternehmensidentitat immer
wieder eine zentrale Rolle gespielt hat und teilweise sogar als das zentrale
Definitionsmerkmal herausgestellt wurde. So interpretieren bspw. Birkigt und
Stadler (1980, S. 20 f.) Untemehmensidentitat als "schliissigen Zusammenhang
von Erscheinung, Worten und Taten eines Unternehmens mit seinem "Wesen" ..."
und Heinen (1981) hebt etwa auf das Vorhandensein einer "Leitidee™ ab, an der
sich alle MalRnahmen des Unternehmens stringent und konsistent ausrichten.
Derartige Definitionen tragen allerdings der Mehrdimensionalitat des Identitéts-
konstrukts zu wenig Rechnung. Neben der "Einheitlichkeit" ergeben sich gerade
auch aus den beiden Merkmalen "Besonderheit” und "Bestdndigkeit" wichtige

Ansatzpunkte zur Kennzeichnung des Identitaétsphdnomens.

+ Besonderheit oder Einmaligkeit als zentrales ldentitdtsmerkmal

Wird das Besondere bzw. die Einmaligkeit als ein zentrales Kennzeichen von
Identitat betont, so stellt der hiermit jeweils einhergehende Grad an Unver-
wechselbarkeit oder Identifizierbarkeit lediglich einen relevanten Sachverhalt
des ldentitdtsph&dnomens dar. Ein weiterer wird erkennbar, wenn wir den Aspekt
der Einmaligkeit vor dem Hintergrund gesellschaftlicher Steuerung individuellen

oder organisationalen Verhaltens Uber Rollenzuweisungen thematisieren:

Rollen sind als Blindel von Erwartungen zu begreifen, die zunédchst unabhangig
von einzelnen Rollentragern definiert sind. Als Identitat ist in diesem Kontext
dann die angesichts individueller Ziele, Wiinsche, Bedurfnisse, aber auch Fé&hig-
keiten und Fertigkeiten jeweils spezifische Interpretation und Ausflllung
zugewiesener Rollen und deren Anerkennung durch die soziale Ge-
meinschaft zu bezeichnen. In diese Richtung weisen auch zahlreiche Begriffs-
bestimmungen in der sozialwissenschaftlichen Diskussion (vgl. Erikson, 1966;
Delevita, 1971; Habermas, 1976; Krappmann, 1971, 1982). Exemplarisch sei die
Definition von Krappmann (1971/1982) angefihrt:

Idenitat ist nach Krappmann (1971) "die Besonderheit des Individuums ...; denn sie zeigt auf, auf
welche Weise das Individuum in verschiedenartigen Situationen eine Balance zwischen
widersprichlichen Erwartungen, zwischen den Anforderungen der anderen und den

eigenen Bedurfnissen sowie zwischen dem Verlangen nach Darstellung dessen,
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worin es sich von anderen unterscheidet, und der Notwendigkeit, Anerkennung
der anderen fur seine Identitat zu finden, gehalten hat" (S. 9). Diese Idenutélsbalance ist
stets bedroht; der von den Interaktionspartnern in ihrem "Handel um Identitat" (McCall/Simmons,
1974, S. 156) erarbeitete "working Consensus" (Goffman, 1959, S. 9; Weinstein, 1969, S. 756)
wird wegen des Auftretens standig neuer Informationen einer permanenten Revision unterworfen
(Krappmann, 1982, S. 43). Identitat stellt insofern eine immer nur vorlaufige, fragile, jeweils neu

zu entwerfende Struktur dar.

Das von Krappmann zur Diskussion gestellte Konzept "balancierender
Identitat” ist fur unsere Zwecke in zweierlei Hinsicht besonders interessant. Zum
einen aufgrund der dynamischen Sichtweise, die Identitat nicht - wie etwa bei
Erikson (1966) - als Ergebnis eines (erfolgreichen) Sozialisationsprozesses
("gelungene Ildentitat™) begreift, sondern als Sachverhalt, den zu wahren nur in der
standig neu einsetzenden Balance zwischen verschiedenartigen Erwartungs- und
Vorstellungsmustern mdglich ist. Damit wird zugleich deutlich, dal3 Bestandig-
keit nicht mit Erstarrung zu verwechseln ist, sondern eine Kontinuitat im
Grundsatzlichen zum Ausdruck bringt, die je nach Dynamik des Umfeldes mehr
oder weniger grof3e Variationen zuléf3t und sich in erster Linie auf eine "klare

Entwicklungslinie" konzentriert.

Das Konzept der balancierenden ldentitdt verweist zum anderen darauf, dafl
Identitatsprobleme sowohl dann entstehen kdnnen, wenn sich die eigene
Rolleninterpretation und hierdurch definierte Position im sozialen Umfeld zu wenig
von der anderer unterscheidet, als auch dann, wenn hier ein zu grof3er Unterschied

gegebenen ist. Identitat steht mithin immer im Spannungsverhéltnis zwischen

- dem Streben nach Gleichheit (so sein wie alle, z.B. wie es von allen

Unternehmen einer bestimmten Branche, Grol3e etc. erwartet wird); und

- dem Streben nach Unverwechselbarkeit, Eigenstandigkeit und "per-

sonlichem Profil" (so sein wie nur ich bzw. wir).
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4. Bezugsrahmen zur Erfassung des Identitatsphanomens

Anknupfend an die skizzierte Begriffsauslegung la3t sich zur Erfassung des
Phanomens der Unternehmensidentitat ein Bezugsrahmen entwickeln, wie er in
Abb. 3 vorgestellt wird. Die einzelnen Komponenten dieses Bezugsrahmens seien
an dieser Stelle lediglich sehr knapp und noch etwas abstrakt erlautert. Eine
konkretere Auseinandersetzung mit den einzelnen Komponenten und den zwischen

ihnen bestehenden Beziehungen erfolgt im Rahmen der nachfolgenden Kapitel.

Situativer Bedingungsrahmen: Entwicklungen in Markt und Gesellschaft

- ©ISUMA/W

Abb. 3: Komponenten der Untemehmensidenitéat (vgl. Wiedmann, 1988, S. 239)

Im Zentrum unseres Bezugsrahmens stehen zunédchst die Unternehmens-
philosophie und -kultur als Ausdruck der gesamten Unternehmenswirklichkeit.
Von dieser Unternehmenswirklichkeit haben sowohl die Austauschpartner als auch
das Unternehmen selbst jeweils ein mehr oder weniger vollstédndiges und realisti-
sches Bild. Das Bild, das die Austauschpartner von dem fokussierten Unternehmen
haben (Fremdbild), hat - neben anderen meinungsbildenden Faktoren (z.B.
Erfahrungen mit Wettbewerbern, Meinungsbildung durch Medien) - wesentlichen
Einflul3 darauf, ob und ggf. in welcher Weise allgemeine Rollenerwartungen an
Unternehmen des vorliegenden Typs (z.B. Unternehmen einer bestimmten GréRRe
oder Branche) in spezifische, unmittelbar untemehmensbezogene Identitats-
erwartungen umgesetzt werden. Umgekehrt haben die Identitatserwartungen
insofern einen Einflu auf das Fremdbild bzw. Image, als sich u.a. hieraus jene
Bewertungskriterien rekrutieren, anhand derer das betreffende Unternehmen
beurteilt wird.
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Neben den Identitdtserwartungen spielen hier freilich auch Erfahrungen mit anderen
Unternehmen, Medieneinfliisse etc. eine nicht unerhebliche Rolle. Dies nicht nur im
Blick auf die Beurteilung (Imagebildung), sondern bereits bei der Wahrnehmung
des betreffenden Unternehmens. Letzteres verweist darauf, daR das Bild des
Unternehmens bei den Austauschpartnem nicht zuletzt auch durch Dritte mit-
gezeichnet wird (z.B. durch Berichte in Medien). Wir sprechen in diesem

Zusammenhang von einer "FremdVermittlung" der Untemehmenswirklichkeit.

Umweltbedingungen sowie die ldentitatserwartungen der Austauschpartner bzw.
deren Wahrnehmung und Interpretation (Weltbild) und das Bild, das das
Unternehmen von sich selbst hat (Selbstbild), Gben einen wesentlichen Einfluf3
auf die Entwicklung eines ldentitatsentwurfs aus, der die Vorstellungen des
Unternehmens Uber die weitere Entwicklung seiner Philosophie und Kultur sowie
Uber die angestrebte Position in Markt und Gesellschaft enthalt. Ein solcher
Identitatsentwurf fliel3t wiederum - je nach dem, inwieweit er kommuniziert und
etwa durch verschiedene Meinungsbildner (Medien, Wettberber etc.) explizit oder
implizit kommentiert wurde - in die Herausbildung von Identitatserwartungen bei

den Austauschpartnem ein.

Im Lichte des hier lediglich in groben Zigen erlauterten Bezugsrahmens wird
bereits ersichtlich, dal sich Unternehmensidentitat keineswegs allein - hierauf
wird in der Marketingliteratur haufig abgehoben - in der Ubereinstimmung
zwischen Fremdbild und Selbstbild erschopft. Es handelt sich vielmehr um eine
deutlich komplexere Struktur unterschiedlicher Erwartungs- und Vor-
stellungsmuster, durch die die Identitat eines Unternehmens gekennzeichnet ist.

Unser Bezugsrahmen ist dabei sogar noch etwas zu undifferenziert:

Im Auf3enverhaltnis muld bspw. beachtet werden, dal} es nicht "das" Fremdbild
oder "die" ldentitatserwartungen der Austauschpartner gibt, sondern daR3 hier mehr
oder weniger grofR3e Unterschiede vorliegen kénnen. Je mehr z.B. die Fremdbilder
voneinander abweichen, umso diffuser ist die Identitat des Unternehmens. Aus den
hiermit einhergehenden starken Abweichungen in den Identitatserwartungen ergibt
sich dann gerade die Notwendigkeit zu einem "Balanceakt", wie er zuvor in der
Defintion von Krappmann angklang. Um einen Identitatsverlust zu vermeiden gilt
es etwa, die unterschiedlichen Erwartungen - nicht zuletzt mit Hilfe einer klaren und
umfassend angelegten Selbstdarstellung - soweit wie moéglich zu harmonisieren

und/oder eindeutige Schwerpunkte hinsichtlich der Erfullung nach wie vor
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differierender Erwartungen zu setzen.

Auch im Innenverhaltnis ist davon auszugehen, dal Unterschiede im Blick auf
das Selbstbild und den Identitatsentwurf bestehen, da wir es nicht mit einer Person,
sondern mit einem Unternehmen zu tun haben, das sich in aller Regel aus mehrerem
Personen zusammensetzt. Letzteres wird gelegentlich zum AnlaR genommen, die
Erfassung der Untemehmensidentitdt in Analogie zur ldentitdt von Personen
prinzipiell in Zweifel zu ziehen und eine Analogiebildung zu dem von Erikson
(1966, S. 12 ff.) herausgestellten Phanomen der Gruppenidentitat zu fordern.
Unternehmensidentitdt wére demnach etwa als "das kollektive Selbstverstandnis
eines Unternehmens hinsichtlich seiner Geschichte, Organisation, Ziele u.a. zu
verstehen, das sich in den Vorstellungen aller Unternehmensangehdrigen findet"
(Tafertshofer, 1987, S. 20) und dort zu einem ausgepragten "Wir-Bewuf3tsein" und

zur ldentifikation mit dem Unternehmen fiihrt.

Zwar stellen kollektives Identitatsbewul3tsein, Wir-Bewuf3tsein und
Identifikation mit dem Unternehmen u.U. wichtige Sachverhalte dar, es
handelt sich jedoch lediglich um Teilaspekte dessen, durch was sich eine
Unternehmensidentitat auszeichnet. Uberdies ist zu beachten, daR von einer
Unternehmensidentitat nicht nur dann gesprochen werden kann, wenn ein
homogenes kollektives Identitatsbewul3tsein vorliegt und alle Unternehmens-
mitglieder einem Identitatsentwurf folgen. Im Kontext unseres Bezugsrahmens mag
durchaus auch gerade das Gegenteil Ausdruck einer spezifischen Unternehmens-
identitat sein. Homogenitat hinsichtlich des Selbstbildes und des Identitats-
entwurfes mag man hier bestenfalls als eine relevante Zielgré3e im Sinne einer
"gelungenen ldentitat" herausstellen. Zu prifen ist allerdings, ob und ggf.
inwieweit ein derartiges Streben nach Homogenitat tatsachlich immer eine
tragfahige Zielvorstellung bildet. So ist es bspw. durchaus mdglich, dald zwischen
dem kollektiven Bewul3tsein und der Unternehmenswirklichkeit, zwischen dem
kollektiven Identitatsentwurf und den ldentitatserartungen der Austauschpartner
jeweils ein tiefer Graben klafft, was wir dann eher als ein Identitdtsproblem zu

identifizieren hatten.
+ Homogenitats- oder Harmonieideologie als Problemfeld
Eine skeptische Haltung gegeniber der in der Cl-Literatur immer wieder

aufscheinenden Homogenitéts- oder Harmonieideologie (vgl. hierzu auch Weber,
1985) gilt es etwa auch im Blick auf die Forderung nach einem hohen MalRR an
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Ubereinstimmung in den Fremdbildern und Identitéalserwartungen der externen

Austauschpartner zu nahren.

Vor allem aber ist zu fordern, daR man derartige Ubereinstimmungen nicht von
vorherein zum Defmitionsmerkmal von Untemehmenidentitét erhebt. Dies erscheint
selbst im Blick auf den geforderten schliissigen Zusammenhang von Erscheinung,
Worten, Taten eines Unternehmens mit seinem "Wesen" nicht zweckméafig. Unter-
nehmen besitzen auch dann eine Identitat, wenn ein solcher schlissiger Zusammen-
hang nicht vorliegt. Entsprechende Inkonsistenzen mdgen sogar geradezu Ausdruck
der spezifischen ldentitat eines Unternehmens sein. Allerdings wird man im
vorliegenden Zusammenhang die Forderung nach Konsistenz oder Stimmig-

keit durchaus als eine tragféhige Zielvorstellung einstufen kénnen.

+ Bestandigkeit als Identitatsmerkmal?

Zu fragen bleibt noch, ob und ggf. inwieweit sich Bestandigkeit als konstitutives
Merkmal der Untemehmensidentitat eignet. Hier bietet es sich u.E. an, sich dem
von Krappmann zur Diskussion gestellte Konzept "balancierender Identitat”
anzuschlieRen. Dies aufgrund der dynamischen Sichtweise, die Identitat nicht - wie
etwa bei Erikson (1966) - als Ergebnis eines (erfolgreichen) Sozialisationsprozesses
("gelungene Identitat™) begreift, sondern als Sachverhalt, den zu wahren nur in der
standig neu einsetzenden Balance zwischen verschiedenartigen Erwartungs- und
Vorstellungsmustern moglich ist. Damit wird zugleich deutlich, dal3 - wie schon
erwahnt - .Bestandigkeit nicht mit Erstarrung zu verwechseln ist, sondern eine
Kontinuitat im Grundsatzlichen zum Ausdruck bringt, die je nach Dynamik
des Umfeldes mehr oder weniger gro3e Variationen zulaf3t und sich in erster Linie

auf die Forderung nach einer "klaren Entwicklungslinie” konzentriert.
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5. Corporate ldentity als Strategiekonzept

Je nach dem, welche Akzente bei der Kennzeichnung des Phanomens der Unter-
nehmensidentitat gesetzt werden, fallt die Interpretation von CI im Sinne eines

Strategiekonzepts recht unterschiedlich aus.

5.1. ldentitatsvermittlung als klassischer Ansatz

Erfahrt bspw. der schlissige Zusammenhang zwischen Erscheinung, Worten und
Taten eines Unternehmens mit seinem Wesen eine besondere Hervorhebung, so
wird ins Zentrum der Cl-Strategie in aller Regel die Selbstdarstellung des
Unternehmens als geschlossenes Ganzes bzw. die Vermittlung der Unternehmens-
personlichkeit sowie des Unternehmensselbstverstandnisses im Innen- und
AuBenverhéaltnis gertickt Die Basis eines solchen Konzepts der unternehmerischen
IdentitatsVVermittlung bildet das sog. CI-Mix, das sich aus folgenden

Elementen zusammensetzt (vgl. Birkigt/Stadler. 1980k

+ Corporate Communications (CC) = systematisch kombinierter Einsatz aller
Kommunikationsinstrumente (Absatz- bzw. Produktwerbung, Verkaufsforde-

rung, Personalwerbung, Offentlichkeitsarbeit etc.).

+ Corporate Design (CD) = symbolische Identitatsvermittiung im Wege eines
systematisch aufeinander abgestimmten Einsatzes aller visuellen Elemente der
Unternehmenserscheinung wie z.B. untemehmenstypische Zeichen, Farben,
Schrifttypen und Gestaltungsraster (vgl etwa die Designpolitik der Deutschen

Bundespost),

+ Corporate Behavior (CB) = in sich schlissige und damit widerspruchsfreie
Ausrichtung aller Verhaltensweisen der Untemehmensmitglieder im Innen- wie

auch AuBenverhaltnis (und zwr vom Top-Manager bis hin zum Pfértner)

Durch das abgestimmte Wirksamwerden dieser drei Bereiche bzw. das Bemiihen
um ein widerspruchsfreies System unternehmerischer Handlungen und Kommu-
nikationen soll gegeniiber der internen und externen Offentlichkeit ein "Corporate
Image" aufgebaut werden, welches Identifikations- und Unterstitzungspotentiale
schafft und generell die Basis flr Aspekte wie Glaubwirdigkeit, Vertrauen,
Akzeptanz oder sogar Zuneigung bildet. Hierbei gilt es u.a., die bestehende

"Unternehmensrealitat” mit dem Unternehmensimage relevanter Aus-
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tauschpartner in Ubereinstimmung zu bringen. Mit Blick auf die Mitarbeiter
des Unternehmens (interne Offentlichkeit) nimmt ferner insbesondere der Aufbau
eines ausgepragten "Wir-Gefuhls™ einen hohen Stellenwert ein, um die damit
verbundenen Motivationseffekte und Einsatzmdéglichkeiten der Mitarbeiter als
PR-Agenten ausschopfen zu konnen. Einen Uberblick tber die Zielrichtungen der

Identitatsvermittlung gibt Abb. 4.

+ Koordination * Unverwechselbarkeit * Glaubwiurdigkeit
* Motivation + strategische Stimmigkeit * Vertrauen

* Leistung » Kosteneinsparungen * Akzeptanz

* Synergie » schnellere MarkterschlielBung * Zuneigung

Abb. 4: CI als Konzept der Idenutéatsvermitiiung

Im Feld der externen Offentlichkeit soll die Selbstdarstellung des Unternehmens -
Uber das damit zu erzeugende Vertrauen - die Verwirklichung unternehmens-
politischer MaRnahmen erleichtern und speziell jeweils die Moglichkeit zu einem
Image- bzw. Goodwill-Transfer ertffnen. Durch eine klare, langfristig
angelegte Positionierung der Unternehmung im Meinungsbild der Offentlichkeit
kénnen dabei nicht nur die Unternehmensleistungen durch die verschiedenen
Austauschpartner gerade auch angesichts einer zunehmenden Informations-
Uberlastung sehr viel leichter identifiziert werden; durch die pragnantere, gleichsam
modulhaft aufeinander aufbauende Gestaltung der Informationspolitik (Produkt-

werbung, Personalwerbung etc.) im Wege der CI-Strategie lassen sich vielmehr
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gleichzeitig mogliche Rationalisierungspotentiale im Marketing voll aus-
schopfen.

Durch die besondere Hervorhebung des systematisch koordinierten Einsatzes eines
CI-Mix - der Forderung also, alle KommunikationsmalBnahmen und kommu-
nikationswirksamen Handlungen unter ein gemeinsames strategisches Dach zu
stellen - geht der hier vorgestellte klassische Cl-Ansatz bereits Uber das bei nicht
wenigen Unternehmen und bei einigen Untemehmensberatem offensichtlich noch
vorherrschende Cl-Verstandnis hinaus: In der Praxis stehen so etwa haufig noch
einzelne MalBhahmen im Feld des Corporate Design und/oder die Planung einzelner
Image-Kampagnen im Mittelpunkt (vgl. hierzu etwa die bei Birkigt/Stadler, 1980;

Antonoff, 1986 wiedergebenen Fallstudien).

Trotz einer bereits deutlich erkennbaren strategischen Perspektive, greift der im
Kern auf die Identitatsvermittlung bzw. Imagegestaltung abstellende klassische
Cl-Ansatz jedoch noch immer zu kurz. Es besteht hier - zumindest in der Tendenz -
die Gefahr, dal3 sich CI lediglich in einer "kommunikationspolitischen
Schonfarberei” erschopft. Im Gegensatz dazu mul3 eine effiziente Cl-Strategie
zunachst immer an der Gestaltung des Corporate Behavior und dabei vor allem an
der Gestaltung aller Unternehmensleistungen im Spannungsfeld von unterneh-
merischen Zielsetzungen und den Erwartungen, Forderungen und Bedurfnissen der
(internen und externen) Offentlichkeit ausgerichtet sein. Wer diesen materiellen
Kern der Ildentitatsfindung und -gestaltung nicht gentigend ernst nimmt,
wird mit seiner Cl-Strategie keine nachhaltigen Erfolge erzielen. - Einzelne
MafRnahmen der ldentitatsvermittlung missen also in ein noch umfassenderes

Cl-Verstandnis integriert werden.

5.2. Ein erweitertes CIl-Konzept als Erfolgsvoraussetzung

5.2.1. CI als strategisches Orientierungskonzept

Die Cl-Strategie ist zunachst - was haufig tbersehen wird - als ein allgemeines
Orientierungskonzept der gesamten strategischen Unternehmens-
planung zu begreifen. Jede Unternehmung sollte sich dariiber im Klaren sein, dal
ihr Handeln in eine spezifische, historisch gewachsene und durch die gesamte
Unternehmenswirklichkeit geformte Identitdt eingebunden ist und mit dieser im
Einklang stehen muR3. Die Cl-Strategie fordert insofern grundséatzlich in erster Linie

eine Abstimmung aller Aktivitaten mit der bestehenden Unternehmens-
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identitat:

Ein Unternehmen, dessen bisherige Unternehmenspolitik darauf ausgerichtet war,
Standardartikel der untereren Preisklasse mit unvermeidbaren qualitativen Ab-
strichen anzubieten, und das nunmehr qualitativ hochwertige Produkte zu offerieren
beabsichtigt, wird auf erhebliche Schwierigkeiten stol’en. Zum einen deshalb, weil
die vorliegende Identitat bzw. Unternehmenskultur dem strategischen Mandévrieren
interne Beschrankungen auferlegt, indem die Handlungspotentiale des Unterneh-
mens (Mitarbeiterqualifikation, Fihrungsstil, Planungssysteme, Verhaltensroutinen
etc.) bislang in eine vollig andere Richtung geférdert wurden (Kirsch/Trux, 1981,
S. 318). Zum anderen strahlt die bisherige Identitat auf die Austauschpartner aus
und fuhrt dort zu einem Corporate Image, welches z.B. die Unternehmung in
bestimmten Bereichen als nicht kompetent erscheinen &3t (z.B. im High Tech-

Sektor, wenn bislang nur technologisch einfache Produkte angeboten wurden).

Das Cl-Konzept ist nun jedoch keinesfalls innovationsfeindlich und verbietet
jeglichen Strategiewandel; es erschopft sich also keineswegs in der Forderung
"Schuster bleib bei deinem Leisten". Gefordert wird allerdings, daR die Bindung
an die bestehende Unternehmensidentitat sowie die damit verbundenen
Meinungsbilder in der Offentlichkeit (Corporate Image) jeweils ausdriicklich im
Rahmen der Planung Beachtung finden: In der Abstimmung zwischen
Unternehmenspolitik/Unternehmensstrategie und Corporate Identity/Corporate
Image ist einer der entscheidenden strategischen Erfolgsfaktoren zu
sehen.

Soweit in anbetracht aktueller Herausforderungen Strategien und Maflinahmen
zweckmalig erscheinen, die nicht mit der Identitat und/oder dem Image unmittelbar
kompatibel sind (etwa als Folge einer lateralen Diversifikationsstrategie), ist ein
Identitatswandel systematisch zu planen und den internen und externen
Austauschpartnern zu vermitteln. Letzteres versucht bspw. die Hoechst AG, indem

sie sich in Anzeigen zunehmend als High Tech-Anbieter positioniert.

Grundsétzlich durfen allerdings die Grenzen eines planmalfiigen ldentitdtswandels
nicht Ubersehen werden (vgl. Kieser, 1984, S.10). Die Planung eines
Identitédtswandels hat von einer realistischen Sicht des Machbaren auszugehen und
mul3 auf eine Synthese zwischen Veranderung, Neugestaltung und Erhaltung von
Bewahrtem ausgerichtet sein (vgl. Wiedmann/Jugel, 1987, S. 193 f.). Ein

Identitdtswandel hat in diesem Sinne insbesondere dann Aussicht auf Erfolg, wenn
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kein grundsatzlicher Kurswechsel erforderlich wird (z.B. vom "Oko-Bengel" zum
"Oko-Engel"), sondern an der bestehenden Identitat angekniipft werden kann. Ist es
bspw. einem Unternehmen in der Vergangenheit gelungen, sich mit Hilfe seines
Produktangebols (hard ware) als kundenorientierter Problemloser zu positionieren,
durfte es ihm deutlich leichter fallen, sich angesichts neuer Herausforderungen
durch das zusatzliche Angebot flankierender Dienstleistungen (soft ware) als
umfassender Dienstleister zu profilieren, als einem Unternehmen, dessen Kultur
und Image im wesentlichen durch ein hohes Mal3 an Technik- und Produktions-
orientierung gekennzeichnet war. Wenn man so will, kommt hier jenes Mal3 an

Bestandigkeit zum Ausdruck, das es im Rahmen einer Cl-Strategie anzustreben gilt.

Angesichts der zunehmenden Dynamik der Umfeldbedingungen (technologischer
Wandel, Veranderungen der Marktbedingungen sowie ©kologischer, politischer
sowie kultureller Bedingungen) und neuen Bedirfnissen sowie Werthaltungen bei
allen Austauschpartnem (Mitarbeiter, Kunden etc.) dirfte der Identitdtswandel wohl
die zentrale Herausforderung an eine konsequente Identitatspolitk bilden. In diesem
Kontext wird zugleich unmittelbar deutlich, dall der im Kern auf die
Identitatsvermittlung beschréankte klassische Ansatz der Cl-Strategie zu kurz greift.
Eine effiziente Cl-Strategie hat hier demgegentber zundchst an der kritischen
Uberprifung und ggf. Revision der Unternehmensphilosophie und
-kultur im Spannungsfeld unternehmerischer Zielsetzungen und den Erwartungen,
Bediirfnissen, Werthaltungen der (internen und externen) Offentlichkeit und/oder an
der zielorientierten Beeinflussung von ldentitatserwartungen anzusetzen.
Ohne einen solchen erweiterten Ansatz besteht die Gefahr, daR sich die Cl-Politk in
reiner "Oberflachenkosmetik" erschopft, die in erheblichem Umfang mit dem

Risiko von Glaubwirdigkeitsverlusten verbunden.

Eine zentrale Leitidee der Cl-Politik hat im vorliegenden Zusammenhang also die
Forderungen dar, ausgehend von aktuellen Herausforderungen zunéachst jeweils "in
die Tiefe" zu gehen und auf der Ebene der Unternehmensphilosophie und zuvor
noch auf der Ebene des Welthildsystems, das die Basis der Ausformung einer
bestimmten Unternehmensphilosophie bildet, jeweils entsprechende Voraus-
setzungen zu schaffen, um auf der Ebene konkreter Strategien und MaflRnahmen
tatsachlich geeignete Handlungsalternativen generieren und realisieren zu kénnen.
Abbildung 5 veranschaulicht noch einmal in groben Ziigen die hier eingeforderte
Vorgehensweise.
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mogliche Antworten

Heraus-
forde- 1. Ebene 2. Ebene 3. Ebene 4. Ebene
rungen .
Ziele struktu- kultu- gedank-
. relle relle liehe
a egien Voraus- Voraus- Voraus-
MalRnahmen Setzung Setzung setzung
B _ Einfihrung um- Umweltschutz- innovations- neues Weltbild,
Oko-Krise weltfreundlicher beauftragter, fordende okol. Kreislauf-
Produkte "Oko-Manager" U-Kultur denken etc.
politische Lobbyi_qg, PR, Ausbau der politik- und demokratisches
Eingriffe Politcal PR-Abteilung, offentlichkeits- Weltbild,
Marketring PR-Vorstand sensible UK Dialog-Ethik
"in die Tiefe gehen" F---=jsr

"Voraussetzungen schaffen” J

Abb. 5: Cl-orientiertes Vorgehen im Rahmen der Bewaéltigung aktueller Herausforderungen

Selbst dann, wenn im Zentrum der Cl-Strategie eines Unternehmens - etwa infolge
der spezifischen Unternehmens-/Umweltbedingungen - die Identitatspflege/-
bewahrung und nicht das systematisch zielorientierte Vorantreiben eines Identi-
tatswandels zu stehen hat (etwa weil die bestehende Unternehmensidentitat
aktuellen Herausforderungen bereits im vollen Umfang gerecht wird), reicht allein
die Vermittlung der Untemehmensidentitat nicht aus. Auch hier muf3 die Untemeh-
mensphilosophie und -kultur regelmafig einer kritischen Uberprifung unterzogen
werden, um rechtzeitig nicht geplante Anderungen im "ldentitatskurs" zu
registrieren und entsprechende MafRnahmen der Gegensteuerung ergreifen zu

kdnnen.

Im Zusammenhang mit der Forderung, zunachst in Tiefe zu gehen und ent-

sprechende Voraussetzungen fur die Bewaltigung aktueller oder sich erst ankiin-
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digender Herausforderungen zu schaffen, werden hinsichtlich der zuvor erwéhnten
Homogenitatsforderung des CIl-Konzepts bzw. der Forderung nach
Widerspruchsfreiheit weitere Problemebenen ersichtlich, auf denen
Abstimmungsprozesse erforderlich sind und die im Lichte des skizzierten
klassischen CIl-Konzepts kaum systematisch zu identifizieren sind. So bedarf es
etwa nicht nur eines widerspruchsfreien Systems der Unternehmenskommunika-
tion, des Unternehmensverhaltens und des gesamten Erscheinungsbildes eines
Unternehmens, sondern auch z.B. auch eines widerspruchsfreien Systems der
Untemehmensphilosophie und -kultur. Abbildung 6 gibt einen Uberblick tber die
verschiedenen Ebenen, auf denen die Frage der notwendigen Widerspruchsfreiheit
bzw. der Erfullung einer Homogenitatsforderung zu thematisieren ist.
Nachdrucklich zu betonen ist dabei noch einmal, dal wir im Kontext des
Cl-Konzepts nicht von vornherein einem Harmonie-ldeal die héchste Prioritat
einrfAumen wollen. Widersprichlichkeiten kdnnen in einzelnen Bereichen durchaus
kreativitatsfordemd sein. Dennoch erblicken wir in der Forderung nach Konsistenz
und Stimmigkeit aufs Ganze gesehen eine tragfahige Leitvorstellung, deren
Anwendung im Einzelfall aber immer dahingehend einer kritischen Uberpriifung
bedarf, ob und ggf. inwieweit sich hiermit nicht kreativititshemmende Einfliisse
verbinden.

rflachenstruktur
Oberflachenstrukiu Forderungen im Kontext der Cl-Strategie

» widerspruchsfreies System der Untemehmens-
kommunikation, des Untemehmensverhaltens
und des Untemehmenserscheinungsbildes

* schlussiger Zusammenhang von Erscheinung,
Worten und Taten eines Unternehmens mit
seinem "Wesen" bzw. mit der Untemehmens-
Untemehmenskultur phiiosophie und -kultur

Unternehmens-

K’\hilosophieisj'j”f% + widerspruchsfreies System der Untemehmens-

philosophie und -kultur

weiche
+ schlissiger Zusammenhang von Untemehmens-
philosophie und -kultur mit den Weltbildern
Weltbilder * in sich schlussiges Weltbildsystem
Paradigmen

Tiefenstruktur

Abb. 6: Forderungen hinsichtlich Stimmigkeit und Schlissigkeit im Kontext einer erweiterten
Cl-Konzepiion
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Insgesamt erscheint es im vorliegenden Zusammenhang zweckmafig, zur
Kennzeichnung der Cl-Strategie drei Aufgabenbereiche herauszustellen:
Identitatsfindung und -bestimmung, ldentitdtsgestaltung oder -Sicherung sowie
Identitatsvermittlung. Die einzelnen Aufgabenbereiche lassen sich im Lichte des in

Abbildung 3 vorgestellten Bezugsrahmens stichwortartig wie folgt charakterisieren:

« ldentitatsfindung und -bestimmung: Analyse der aktuellen Auspragung
und historischen Entwicklung der Untemehmensphilosophie und -kultur sowie
des Untemehmensimages und der ldentitatserwartungen als Basis einer realisti-
schen Selbsteinschéatzung und der Bestimmung eines tragfdhigen Identitats-
entwurfs, Definition der Ist- und Soll-Position in Markt und Gesellschaft (wer
sind wir?, wo kommen wir her?, wie werden wir gesehen?, welchen Erwar-

tungen stehen wir gegentber, wo missen bzw. wollen wir hin?),

« Identitatsgestaltung oder -Sicherung: systematische Kanalisierung der
Unternehmenskultur gemaR der angestrebten Soll-Position in Markt und Gesell-
schaft (wie lassen sich geeignete Voraussetzungen in der Organisationsstruktur,
in den Managementsystemen, im Betriebsklima, in den Normen und Verhaltens-
routinen etc. schaffen um die angestrebte Soll-Position zu erreichen?),
Beeinflussung der bestehenden und sich formierenden Identitdtserwartungen im

Sinne der angestrebten Soll-Position in Markt und Gesellschatft,

+ Ildentitatvermittlung: systematisch abgestimmter Einsatz des CI-Mix zur
authentischen Selbstdarstellung der Unternehmenskultur im Innen- und Aul3en-
verhaltnis, EinfluBnahme auf die Vermittlung der Unternehmensidentitat durch
Dritte (z.B. Ausstrahlungseffekte des Verhaltens der Wettbewerber, verdffent-
lichte Meinung).

Durch die Unterscheidung der drei skizzierten Aufgabenbereiche sowie die - hier
freilich noch eher lickenhafte - Hervorhebung einzelner Teilaufgaben innerhalb
dieser Bereiche wird zunachst ein formaler Orientierungsrahmen flr eine strategisch
ausgerichtete Unternehmensfiihrung vorgegeben, innerhalb dessen recht unter-

schiedliche StoRrichtungen einer Cl-Strategie realisiert werden kdnnen (vgl. hierzu
den Uberblick in Abb. 7).
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Strategische StoRrichtungen der Corporate ldentity- Strategie

Bestimmung der strategischen StofR3richtungen sehr un-

einer Cl-Strategie (fiktive Beispiele) wichtig wichtig

Korrektur des Selbstbildes

Korrektur des Fremdbildes
+ ldentitatsvermittlung
== externe Offentlichkieit

== interne Offentlichkeit
Fremdvermittler
Meinungsbildner

+ Korrektur der Fremdvermitiiung

Korrektur der Identitatserwartungen

+ Beeinflussung der Identitatserwartungen
== externe OffenUichkeit
== interne Offentlichkeit

+ Beeinflussung der Meinungsbildung
== Dialog mit der kritischen Offentlichkeit
== Dialog mit spez. Meinungsbildnem
==> allgemeines Wertemanagement

Korrektur der Untemehmensidentitét

+ einzelne Verhaltenskorrekturen

« neuer Identitatsentwurf
¢ Formulierung neuer U.grundséatze

s geplanter Wandel der U.kultur

O = Situation A Q1 = Situation B

Abb. 7: Alternative strategische StoRrichtungen der Cl-Strategie

Welche strategischen StoRrichtungen ein Unternehmen nun konkret einzuschlagen
hat, entscheidet sich jeweils in Abhangigkeit von der vorliegenden Situation.
Waéhrend es bei dem einen Unternehmen vielleicht tatséchlich ausreichen mag,
durch den Einsatz des CI-Mix eine effektivere Imagepolitik nach “innen oder
auf3en" zu betreiben, bedarf es in einem anderen Fall u.U. eines tiefgreifenden
Wandels der gesamten Unternehmenskultur oder des Versuchs, die bestehenden
Identitatserwartungen einzelner Segmente der Offentlichkeit zu beeinflussen. - Es
gibt also nicht "die" Cl-Strategie, sondern vielfaltige Varianten einer Cl-Strategie.
Um hier zu entscheiden, welche Richtung die CI-Strategie einzuschlagen hat,
reichen allein Imageanalysen selbstverstandlich nicht aus. Zu fordern ist vielmehr

eine umfassende Situationsanalyse.
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Da die u.U. notwendig werdende Neugestaltung der Untemehmensidentitat eine
aulRerordentlich schwierige und langwierige Aufgabe darstellt, muf3 ferner versucht
werden, durch den Einsatz geeigneter Friherkennungssysteme Planungszeit zu
gewinnen (Abschatzung kunfuger Herausforderungen und Identitatserwartungen,

Imageprognosen).

Neben einem formalen Rahmen gibt die Cl-Konzeption ferner verschiedene
inhaltliche Gestaltungsleitlinien vor, wie sie uns zuvor bereits - sei es hun explizit
oder implizit - verschiedentlich begegnet sind. Exemplarisch hinzuweisen ist noch
einmal auf die Forderungen nach Kontinuitat und Konsistenz bzw. Stimmigkeit,
personlichem Profil, Unverwechselbarkeit. Zwar hat die Cl-Diskussion bislang
noch kein umfassendes, in sich schliissiges System geeigneter Gestaltungsleitlinien
hervorgebracht. Ferner - dies wurde zuvor schon deutlich - bedirfen einzelne, der
immer wieder besonders betonten Forderungen (z.B. jene nach Homogenitat oder
nach Bestandigkeit) einer Problemalsierung, zumindest aber einer problem- und

situationsbezogenen Prazisierung.

Trotz dieser Schwachstellen vermdgen die bislang diskutierten Gestaltungsleitlinien
jedoch zumindest insofern ein heuristisches Potential zu entfalten, als sie zum
Aufwerfen interessanter Fragen fuhren (kbnnen). Einige dieser Fragen werden uns
im folgenden im Kontext des Versuchs beschéaftigen, die Relevanz des Kontrukts
der Unternehmensidentitat und des strategischen Orientierungsrahmens der
Cl-Konzeption im Blick auf die Planung und Realisation eines integrierten

Kommuniktions-Management (IKM) herauszuarbeiten.

5.2.2. Das CIl-Konzept als strategischer Orientierungs-

rahmen der Marketingkommunikation

Durch das Cl-Konzept werden zunachst - dies klang eingangs schon an - die
klassischen Ansétze der Marketingkommunikation in den umfassenden Gesamt-
zusammenhang der Unternehmenskommunikation und darliber hinaus in den der
Unternehmensfiuhrung gestellt und neuartige oder zumindest bislang nur wenig
beachtete Kommunikationsaufgaben akzentuiert. Wir wollen dies im folgenden im
Rahmen der Aufgabenfelder "ldentitdtsfindung”, "ldentitatsgestaltung und -Ver-
mittlung im Innenverhéltnis" sowie "ldentitatsgestaltung und -Vermittlung im
AulRenverhéltnis" verdeutlichen.
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5.2.2.1. ldentitatsfindung als Problemfeld der Marketing-

kommunikation

Identitatsfindung als Ausgangspunkt und materieller Kern eines strategisch
ausgerichteten Cl-Konzepts beinhaltet zahlreiche Kommunikationsaufgaben und
-probleme, die im Kontext der Marketingkommunikation bislang noch kaum im
ausreichenden MalRe Beachtung gefunden haben oder zumindest nicht entsprechend

ihrer Bedeutung akzentuiert wurden.

- Realistische Einschatzung der Unternehmenswirklichkeit
als Basis der Identitatspolitik und der Marketing-

kommunikation

Im ersten Schritt der ldentitatsfindung gilt es vor allem, fur eine realistische
Einschéatzung der Unternehmenswirklichkeit oder konkret etwa der Untemehmens-
philosophie und -kultur sowie der Position in Markt und Gesellschaft (Fremdbilder
und Identitatserwartungen) Sorge zu tragen. Dabei ist von der Uberlegung auszu-
gehen, dall das Unternehmen Uber ein Selbstbild verflgt, in dem sich u.U.
Vorstellungen Uber die Identitdt des Unternehmens herauskristallisiert haben, die
nicht oder nur teilweise mit der tatsédchlichen Unternehmensidentitat
Ubereinstimmen. Ein zentrales Problemfeld der Cl-Strategie besteht nun in erster
Linie darin, fur eine realistische Selbstwahmehmung Sorge zu tragen: "Erkenne
dich selbst" lautet hier also die Devise.

Ohne eine realistische Einschatzung der Position des Unternehmens, des
Firmenstils, der Ziel- und Fuhrungsstruktur oder generell der Unternehmenskultur
ist eine effiziente Identitatspolitik im allgemeinen, eine effiziente Marketing-
kommunikation im besonderen nicht moglich. Es besteht dann nadmlich die Gefahr,
dal? MalRnahmen im Bereich der Idenitétsgestaltung an den eigentlichen Problemen
Vorbeigehen oder im Rahmen der Identitatsvermittiung ein unzutreffendes Bild des
Unternehmens gezeichnet wird, was wiederum zwangslaufig zum Risiko eines
Glaubwaurdigkeitsverlusts fihren muf.

Selbstverstandlich wird fur PR-Zwecke oftmals ein Untemehmensbild entwickelt,
welches entweder nicht in allen Punkten dem Selbstbild entspricht oder in einer
zukunftsgerichteten Perspektive insbhesondere eine erwiinschte Unternehmens-
wirklichkeit (Identitdtsentwurf) zum Ausdruck bringt. Man stellt dabei aber in der
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Praxis immer fest, dal3 sich das Selbstbild im Laufe der Zeit dem beschonigten
"PR-Bild" angleicht bzw. die Grenze zwischen Wunsch und Wirklichkeit nicht
scharf genug gezogen wird. So ist z.B. nicht selten festzustellen, da der Grad der
Okologieorientierung oder Kundenorientierung untemehmensintem deutlich héher
eingestuft wird, als er tatsachlich ist oder sich zumindest in der Wahrnehmung
relevanter Austauschpartner darstellt. Hinzu kommt u.U. noch, daf3 die
Identitdtserwartungen der Austauschpartner und die sie prdgenden Bedurfnisse,

Einstellungen und Werthaltungen falsch eingeschatzt werden.

Um zu einer realistischen Einschatzung der Fremdbilder und Identitatserwartungen
zu gelangen, kdnnte man zunachst etwa daran denken, bei den verschiedenen
Austauschpartnern (Kunden, Lieferanten, Absatzmittlern, Wettbewerbern,
Behorden etc.) Imageanalysen durchzufihren und relevante Erwartungen und
Forderungen im Wege klassischer Marktforschung zu erheben. Zweifellos handelt
es sich hierbei um wichtige Instrumente. Je mehr sich jedoch eine pluralistische
Gesellschaft ausformt, sehr unterschiedliche Weltbilder und Wertemuster das
Fdhlen, Denken und Handeln bestimmen, umso grof3er ist die Gefahr, daf3 diese
Instrumente immer weniger zur einer realistischen Einschéatzung der von den

Austauschpartnem konstruierten UnternehmensWirklichkeit beitragen.

Hieraus resultiert dann die Notwendigkeit, sich im unmittelbar personlichen Dialog
mit relevanten Austauschpartnern tUber die Unternehmenswirklichkeit im Sinne
eines "working consensus" (Goffman, 1959, S. 9; Weinstein, 1969, S. 756) zu
verstandigen. Dabei wird inzwischen bereits der sich allein auf der Sachebene
vollziehende personliche Kontakt als nicht ausreichend angesehen, um die
Fremdbilder und ldentitatserwartungen adaquat erfassen zu kénnen (vgl. hierzu
etwa Stegmuller, 1972, S. 302 - 305). Zu fordern ist demgegeniber ein
ganzheitlich angelegter Dialog, der auch auf der Beziehungesebene stattfindet
und gewissermal3en zuséatzlich den "Dialog Uber den Bauch" nutzt, um die

Fremdbilder und Identitatserwartungen der jeweiligen Austauschpartner im Lichte
deren spezifischer Lebenswelt zu begreifen.

Diese Forderung findet neuerdings u.a. ihren Niederschlag im Konzept des mimeilischen Marketing
oder auch in dem von Gerken (1989) als Marketingsubstitut propagierten Konzept der Interfusion
bzw. der totalen Verschmelzung mit der Zielgruppe, vor dessen Hintegrund er u.a. die
Zweckmanigkeit einer Cl-Strategie prinzipiell in Zweifel zieht. Abgesehen davon, dal? Gerken das
Konstrukt der Untemehmensidentitat sehr eng auslegt, allein auf den zuvor ausfiihrlich behandelten

Aspekt der Einmaligkeit abstellt und damit Ubersieht, dal Untemehmensidentitat unter
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Einbeziehung der externen Austauschpartner durchaus auch in Analogie zum Phanomen der
Gruppenidentitat rekonstruiert werden konnte, erscheint das Konzept der Interfusion aus mindestens
zwei Griunden als paradigmatischer Hintergrund einer modernen Marketingkommunikation wenig
geeignet: Zum einen ist zu beachten, dal wir es mit mehreren Zielgruppen zu tun haben. - Ein
"Verschmelzen" mit allen Zielgruppen ist u.E. weder mdglich noch ware dies sonderlich
glaubwirdig. Zum anderen aber setzt die Entfaltung einer umfassenden Sicht der Bedirfnisse,
Erwartungen etc. von Austauschpartnem eine Gratwanderung zwischen Néhe und Distanz voraus:
"Entweder erkenne ich den Wald vor lauter Baumen nicht, oder ich sehe zwar den ganzen Wald,

nicht aber einzelne Baume".

+ Die Abstimmung zwischen zukunftsgerichteten Identitatserwar-
tungen und -entwiurfen als Kernproblem identitatsorientierter

Marketingkommunikation

Eine Intensivierung des Dialogs und speziell eines ganzheitlich angelegten Dialogs
zwischen Unternehmen und relevanten Anspruchsgruppen ist vor allem aber im
Blick auf die Absimmung zwischen zukunftsgerichteten ldenutatserwartungen und
-entwurfen zu fordern. Hierin kann sogar das Kernproblem einer in eine
strategische Unternehmensfiihrung voll integrierten Marketingkommunikation

erblickt werden.

Angesichts des Trends zur Risikogesellschaft, dem gescharften Bewultsein fur
gesellschaftliche Probleme und Risiken (z.B. 6kologische, gesundheitliche, kultu-
relle und politische Risiken) und der Tendenz aktiven und kritischen Anspruchs-
gesellschaft, kommt es kiinftig mehr und mehr darauf an, friihzeitig den Dialog mit
der Offenuiichkeit zu suchen und einen gewissen Konsens dahingehend zu erzielen,
welche Schwerpunkte bspw. im Spannungsfeld von Okonomie und Okologie zu
setzen sind bzw. welche 6kologischen, gesundheilichen, kulturellen und polilischen
Risiken man im Blick auf den technologischen Fortschritt und die Verbesserung des

Lebensstandards mitzutragen bereit ist und welche nicht

Sicher darf man sich hinsichtlich der Erzielbarkeit und Tragféhigkeit eines
Grundkonsenses in zentralen Fragen des Selbstverstéandnisses von Unternehmen,
der Interpretation des Geschéftszwecks u.d. keinen lllusionen bzw. einer
unrealistischen Versthnungsideologie hingeben. Nicht wenige Unternehmen
muBten so etwa die Erfahrung sammeln, dal? sich im Grundkonsense entweder
infolge gravierender Interessens- und dartber hinaus Wertkonflikte Gberhaupt nicht
erzielen lassen oder sich in Notfallsituatonen insofern als recht briichig erweisen,
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als sich die Dialogpartner innerhalb der Offentlichkeit nicht an irgendwelche
Absprachen gebunden flhlen. Letzteres war verschiedentlich im Sektor der
Pharmaindustrie zu beobachten, wo sich Pharmakritiker und Pharmaunternehmen
zunachst am "grinen Tisch" hinsichtlich der Akzeptanz von Nebenwirkungen
einzelner Arzneimittel auf eine bestimmte Kompromi3lésung einigten, an die sich
dann aber die Pharmakritiker nicht mehr gebunden flhlten, als die prognostizierten

Nebenwirkungen bei einigen Pauenten tatsachlich eintraten.

Trotz solcher negativen Erfahrungen sollte das von einigen Unternehmen bereits
aufgegriffene Konzept einer Dialogethik und konkret der Einrichtung von Ethik-
Kommissionen zum einen mit Verve weiterverfolgt sowie ggf. im Sinne einer
breiteren Einbeziehung verschiedener gesellschaftlicher Interessengruppen
verbessert und zum anderen der breiten Offentlichkeit sehr viel besser kommuniziert
werden. Die (Weiter-)Entwicklung eines Systems der Dialogethik setzt dabei ohne
Zweifel ein betrachtliches Mall an Lernbereitschaft, Beharrlichkeit und
Frustrationstoleranz voraus, insbesondere mit Blick auf den auf3erordentlich
schwierigen Dialog mit der kritischen Offentlichkeit. Hier missen beide Seiten erst
lernen, miteinander umzugehen - eine Investition, die letztlich mit Uber die Zukunft

unseres Wirtschaftssystems entscheidet.

Auf Seiten der Unternehmen kommt es dabei nicht nur auf die Bereitschaft an, Pro-
und Kontra-Argumente jeweils sorgféltig abzuwégen und ggf. auch den eigenen
Standpunkt einer kritischen Uberprifung zu unterziehen. Vielmehr gilt es, dartiber
hinaus zu begreifen, da man die eigene Position in der Arena gesellschaftlicher
Diskussion nicht allein mit rationaler Argumentation behaupten kann. Dal3 auch
unter diesem Gesichtspunkt eine Relativierung intemalisierter Rationalitatsmythen
dringend angezeigt ist, wurde bislang - trotz einschlagiger Erfahrungen - wohl doch

nur von relativ wenigen Unternehmen erkannt.

Diese Vermutung legt zumindest der mehrheitlich gepflegte Kommunikationsstil
nahe, bei dem emotionalen Aspekten, politischen und insbesondere psychologi-
schen Faktoren zu wenig Rechnung getragen wird und mithin eine umfassende und
mehrere Kandale nutzende Sinnvermittlung oder - wenn man so will - ein
ganzheitlich angelegter Dialog zu kurz kommt. Gerade auch in diesem Sinne bedarf
heute die Philosophie und Kultur zahlreicher Unternehmen einer kritischen

Uberpriifung und dann ggf. einer mehr oder weniger grundlegenden Revision.
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+ Konkrete Ansatzpunkte der ldentitatsfindung und die Rolle der PR

Die kritische Uberpriifung der Unternehmensphilosophie setzt eine differenzierte
Sichtweise voraus. Es gilt sicherzustellen, dal} alle Facetten der Untemehmens-
philosophie, wie sie in nachstehender Abbildung verdeutlicht sind, einer kritischen

Uberpriifung und ggf. Revision unterzogen werden.
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Abb. 8: Bezugsrahmen zur Erfassung der verschiedenen Elemente einer
Untemehmensphilosophie

Greifen wir zunachst das Selbstverstandnis hinsichtlch der Position in Markt und
Gesellschaft als einen basalen Bezugspunkt der Unternehmensphilosophie heraus.
Hier gilt es vor allem, das enge Geschéftsverstandnis zu Uberwinden, das
Unternehmen als rein wirtschaftliche Institutionen der Guterproduktion und

-Verteilung akzentuiert und bei vielen Unternehmen noch vorherrscht.

Nicht selten wird bspw. ein aktives politisches oder generell gesellschafts-
politisches Engagement, das Uber das vermeintliche Kerngeschaft hinausgeht und
nicht allein vordergriindigen Untemehmensinteressen dient, als eine Uberforderung
bzw. als nicht zu den Aufgaben eines Unternehmens gehorig betrachtet. Dal3 ein
solches Selbstverstandnis zu kurz greift, zeigt sich im Lichte des Wandels in Markt
und Gesell- schaft immer mehr. Unternehmen kénnen sich kaum darauf verlassen,
dal? andere gesell- schaftliche Institutionen (Staat, Kirche etc.) in Gestalt von
Werthaltungen, gesellschaftl- ichen Regularien, sozio-kulturellen Strukturen eo ipso
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geeignete Rahmenbedingungen fur ihr Handeln schaffen. Aktives oder sogar
proaktives gesellschaftspolitisches Engagement stellt demnach also eine
auRRerordentlich wichtige Investition in die eigene Zukunft dar und muf3 deshalb als
eine der Kernaufgaben begriffen und ebensso professionell angegangen werden,

wie das Management der Marktbeziehungen.

Ein erheblich umfassenderes Geschéftsverstandnis hat sich ferner unmittelbar darin
zu manifesleren, daR im Rahmen der unternehmerischen Programmplanung nicht
allein in engen Produkt- und produktbegleitenden Dienstleistungskategorien gedacht
wird. So durfen sich bspw. Pharmaunternehmen nicht allein als "Pillen-Anbieter”
oder Unternehmen der Automobilindustrie nicht allein als Kfz-Anbieter begreifen.
Zu fordern ist vielmehr ein "ganzheitliches Geschéftsverstandnis”, nach dessen
MaRgabe in Ubergeordneten Problemlésungskategorien zu denken ist. Pharma-
unternehmen hatten sich demnach etwa als umfassende Problemloser im
Gesundheitssektor und Automobiluntemehmen als umfassen- de Problemloser im

Mobilitatssektor zu verstehen.

Aus der Sicht von Automobiluntemehmen bedeutet dies etwa konkret, dal3 auf der
obersten Planungsebene - u.U. in Kooperation mit anderen Unternehmen und
Institutionen aus dem Verkehrssektor - zunachst ganzheitlliche Mobilitatssysteme
geplant werden, die auf systematisch kombinierte Varianten von Stral3enverkehr,
Schienenverkehr, Luftverkehr etc. (einschliel3lich der Schaffung entsprechender
Infrastrukturen) hinauslaufen und versuchen, 6kologische, volks- und betriebs-
wirtschaftliche Interessen, Sicherheitsinteressen sowie individuelle Bedurfnisse der
Verkehrsteilnehmer soweit wie madoglich zu harmonisieren. Ausgehend von
derartigen Ubergreifenden Problemlésungskonzepten, wird dann erst in einem
zweiten Planungsschritt der individuelle Problemlésungsansatz des jeweiligen
Unternehmens definiert.

Zu bericksichtigen sind dabei immer drei Problemlésungsmechanismen, die im
Rahmen eines ganzheitlichen Geschaftsdefinition (Defining the Business) ziel-
orientiert kombiniert werden: kommerzielles Angebotsprogramm (spezielle Kraft-
fahrzeuge fur Uberland- sowie fur Stadtfahrten, Fahrerschulungen, Kfz-Nutzungs-
beratung etc.), Sozio-Programme (z.B. Sponsoring von Car-Pooling- oder
Byke-Pooling-Program- men) und Beeinflussungsprogramme (z.B. Beeinflussung
von OPNV-Anbietern hinsichtlich einer Verbesserung des bestehenden Angebots-
programms, Beeinflussung staatlicher Instanzen im Blick auf die Schaffung neuer
Infrastrukturen als Basis flir vernetzte Verkehssysteme).
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Mit einem erweiteren Verstandnis der Position in Markt und Gesellschaft sowie
speziell mit einer ganzheitlichen Geschéftsdefinition haben zugleich ein Umdenken
im Blick auf die Haltung gegeniiber verschiedenen Austauschpartnern (Kunden,
Wettbewerber, Politiker, Journalisten etc.), ein neues Verstandnis hinsichtlich
relevanter Managementaufgaben und eine neue Gewichtung der Bedeutung
verschiedener Untemehmenspotentiale einherzugehen: So sind bspw. umweit- und
verbraucherpoltische Institutionen, Politiker, Journalisten sehr viel mehr als bisher
als wichtige Austauschpartner und in dieser Rolle - &hnlich wie auch einige
Wettbewerber (etwa im Sinne der Bildung strategischer Allianzen) - in erster Linie
als mdgliche Partner und weniger als Gegner zu sehen. Im Bereich der Manage-
mentaufgaben missen etwa systematische Analysen gesellschaftlicher Verande-
rungen, MalBhahmenprogramme im Sektor eines "Political Marketing”, des Dialogs
mit der Offentlichkeit besondere Aufmerksamkeit finden. Offentlichkeitsarbeit und
Political Marketing gewinnen dabei nicht zuletzt auch im Blick auf sog.
kontextbezogene Wettbewerbsstrategien an Bedeutung, bei denen es darum geht,
durch die Beeinflussung gesellschaftlicher und speziell politisch-rechtlicher
Rahmenbedingungen Wettbewerbsnachteile zu vermeiden oder sogar Wettbewerbs-
vorteile zu erzielen und langfrsitig zu sichern. Schlief3lich missen u.a. soziale
Sensibilitat, offene und pluralisiische Unternehmenskulturen, visionére Fahigkeiten
und kommunikative Kompetenz als wichtige strategische Erfolgspotentiale einge-
stuft werden.

Uber die skizzierten Reorientierungen hinaus muR eine kritische Uberpriifung und
Revision der Unternehmensphilosphie bis zu jenen Uberzeugungen, Sichtweisen,
Wert-, Denk- und Geflihlshaltungen vorstof3en, aus denen sich das "Welt-
verstandnis" der Unternehmensmitglieder rekrutiert und die als zentrale Hinter-
grundvariable die Auspragung der Unternehmensphilosophie wesentlich beein-
flussen. Stolit man nicht bis zu diesem harten, im Bewul3tsein der jeweiligen
Manager fest verankerten Kern an Hintergrundiiberzeugungen und Basiswerten
vor, besteht die Gefahr, dal? eine Reorientierung der Unternehmensphilosphie
lediglich oberflachlich aufgesetzt wird und mithin nicht jene Wirkungen zeitigt, die
man sich als Antwort auf die sich neu stellenden Herausforderungen erhofft.
Wesentliche Elemente eines im Hinblick auf die kritische Auseinandersetzung mit
Hintegrundiberzeugungen zu entwickelnden Anforderungsprofils sind in Abbil-
dung 9 aufgelistet.
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Basisleitmaximen einer gesellschaftsorientiertcn Unternehmensphilosophie - eine Auswahl

» Offenheit und aktiv innovative Haltung gegeniber neuen
Entwicklungen und Weltbildern, prinzipielle Bereitschaft,
neue und ggf. auch unorthodoxe Wege zu gehen

+ Verantwortungsethische Grundhaltung und neues Fort-
schrittsdenken (z.B. vom quantitativen zum qualitativen
Wachstumsdenken, Wille, einen Fortschritt in der Befrie-
digung der Bedurfnisse aller von den unternehmerischen
Entscheidungen betroffenen Partnern zu erzielen)

* Problemsensibilitdt und Komplexitatsbejahung statt Pro-
blemverdrangung oder tberzogener -Vereinfachung

+ Konfliktbejahendes Demokratieverstéandnis (Anerkennung
eines "Grundrechtes auf Dissens"), pluralistische Interes-

sen- und Werteorientierung sowie prinzipielle Dialog- und

Kompromif3bereitschaft

+ ganzheitliches und langfrisiiges Denken

+ Aufgeschlossenheit gegeniber dem Wandel und Gespur
fur Folgewirkungen: vom statischen Strukturdenken zum
dynamischen Proze3denken

Lembessenheit und Bereitschaft zur Selbstkritik, bis hin
zur einer "Fundamentalkritik", die auch vor traditionsge-
ladenen "heiligen Kiihen" nicht Halt macht

Gesplr fur erforderliche Gratwanderungen (z.B. Risiko-
bewuRtsein zwischen Experimentierfreudigkeit und der

Orientierung am Vorsichtsprinzip): vom Entweder-oder-
zum Sowohl-als-auch-Denken

+ Abkehr vom Rationalitdtsmythos, der Macher- und Be-
herrschbarkeitsideologie, Relativierung des kurzsichti-
gen Zahlen- bzw. Faktendenkens zugunsten der Beach-
tung "weicher Daten" bzw. sog. "schwacher Signale",
Forderung intuitiver Fahigkeiten und Aufwertung
"weicher" Managementsysteme

Abb. 9: Basisleitmaximen einer gesellschaftsorientierien Unternehmensphilosphie

In allen der genannten Bereiche einer kritischen Uberpriifung und ggf. Revision der

Unternehmensphilosphie sollte m.E. der PR-Abteilung kinftig eine zentrale

Funktion zukommen. Grundsatzlich bedlrfen so etwa die Neubestimmung der

Position in Markt und Gesellschaft, eine ganzheitliche Geschaftsdefinition, eine

Neubewertung der Ansétze hinsichtlich eines effizienten Management und sowie

der Haltung gegenuber verschiedenen Austauschpartnern einer Intensivierung des

Dialogs mit der internen und externen Offentlichkeit. PR-Abteilungen sollten hier

eine Impulsgeber-, Gestaltungs-, Koordinations- und Controllingfunktion utber-

nehmen, in dem u.a.

- Umdenkungsprozesse im Unternehmen auf der Basis sachorientierter Frih-

erkennungsinformationen ausgelost werden und notfalls die Unternehmens-

fihrung hartnackig "wachgertittelt" wird,

- am Entwurf tragfahiger Visionen hinsichtlich einer zukunftsgerichteten Unter-

nehmensentwicklung inhaltich mitgewirkt wird,

- effiziente Konzepte des Dialogs mit der internen und externen Offentlichkeit in

Kooperation mit Experten aus anderen Bereichen entworfen werden und deren

zielorientierte Umsetzung vorangetrieben und tberwacht wird (z.B. Bulrger-,

Kunden- und Mitarbeiterforen, Ethik-Kommunissionen, Hintegrundgesprache

mit Politikern, Mitanbietern sowie umweit- und verbraucherpolitischen Institu-

tionen),
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- Abweichungen von einer neu formulierten Untemehmensphilosophie sorgféltig
registriert, hinterfragt und dann ggf. stigmatisiert oder als Ausgangspunkt flr
eine neue Runde der Revision der Unternehmensphilosphie herangezogen

werden.

Bevor einzelne PR-Abteilungen und insbesondere PR-Chefs derartige Aufgaben
wahrnehmen kénnen, bedarf es zumeist nicht nur einer erheblichen Verbesserung
der unternehmensinternen Position, sondern zunachst vor allem einer héheren
Managementqualifikation. Managementqualifikation bezieht sich hier insbesondere
auch darauf, dall man in den Kategorien einer ebenso betriebswirtschaftlich wie
gesellschatftlich effizienten Untemehmensfihrung zu denken und handeln in der
Lage ist. Liegt eine entsprechende Qualifikation vor, ist es in der Regel kaum ein
Problem, sich als PR-Abteilung innerhalb des Unternehmens durchzusetzen. Klafft
indessen zwischen Anspruch und Wirklichkeit eine betrachtliche Liicke, so besteht
mittel- und langfristig kaum eine Durchsetzungschance. Unternehmen, die letztlich
angesichts neuer Herausforderungen einen effizienten gesellschaftsorientierten
Managementkurs einschlagen missen, sind freilich gut beraten, fur eine exzellente

personelle Besetzung ihrer PR-Abteilung Sorge zu tragen.

Selbst dann, wenn innerhalb eines Unternehmens optimale Bedingungen fir ein
umfassendes Engagement der PR-Abteilung vorliegen, ist allerdings zu beachten,
dal zielorientierte Bewaltigung der zuvor skizzierten Aufgaben im Rahmen einer
kritischen Uberpriifung und Revision der Untemehmensphilosophie ein hohes MaR
an Pluralismus voraussetzt. Es gilt, innerhalb des Unternehmens alle Bereiche zur
Mitwirkung zu fuhren. Dies mul3 im Rahmen der Entwicklung eines neuen
PR-Rollenverstandnisses dringend Beachtung finden. Bereitschaft und Fahigkeit
zum Dialog und zur intensiven Kooperaiion hat hier ein zentrales Merkmal kinftiger
PR-Manager zu bilden. ,

5.2.2.2.ldentitatsgestaltung und -Vermittlung im Innen-

verhaltnis als Problemfeld

Der Versuch einer systematischen Kanalisierung der Untemehmenskultur steht im
Zentrum der Idenitatsgestaltung im Innenverhéltnis. Im Kem geht es hierbei um die
Gestaltung oder zumindest Beeinflussung der harten Infrastruktur (Organisations-
struktur, Managementsysteme, formale Beurteilungs- und Entlohnungsysteme,
Architektur etc.) sowie der weichen Infrastruktur eines Unternehmens (z.B.
informale Strukturen und Informationssysteme, Mythen, Riten und Verhaltens-
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routinen).

Ein solches "Kulturmanagement" kann entweder auf direktem oder indirektem
Wege erfolgen. Wird bspw. eine Kanalisierung der Untemehmenskultur im Sinne
einer starkeren Akzentuierung der Kostenorientierung angestrebt, so kbnnte sich
eine direkte EinfluBnahme etwa darin konkretisieren, dal schéarfere Kosten-
kontrollen eingefuhrt, Budgetkiirzungen vorgenommen, die EinfluRmdglichkeiten
der Controllingabteilung durch eine Anderung der Aufbau- und Ablaufstruktur
wesentlich erhdht werden. Als indirekte oder "weiche” MalRnahmen ware dem-
gegenuber der Versuch zu werten, Kostenorientierung in den Kopfen und Herzen
der Mitarbeiter durch die schriftiche Formulierung von Untemehmensgrundséatzen,

durch Vorbildverhalten, durch gezielte Belobigungen u.a.m. zu verankern.

Greifen wir die schriftiche Formulierung von Untemehmensgrundsatzen als
Malhahme der Identitdtsgestaltung heraus, so fallt unmittelbar auf, dald sich die
beiden Aufgabenbereiche "ldenitatsgestaltung und -Vermittlung” im Innenverhéltnis
- zumindest hinsichtlich der zum Einsatz gelangenden MalRnahmenprogramme -
kaum scharf voneinander trennen lassen. Denn: Die schrifiiche Formulierung von

Unternehmensgrundsatzen dient freilich zugleich auch der Idendtatvermittlung.

Dieser Zusammenhang gut prinzipiell auch mit Blick auf alle anderen MaRnahmen-
programme, die wir zuvor im Zusammenhang mit der Identitdtsgestaltung ange-
sprochen hatten. So werden bspw. gerade auch Uber verschiedene direkte Mal3nah-
men eines Kulturmanagement (Reorganisation, Einfihrung von Controlling-
systemen etc.) wesentliche Elemente der Unternehmensidentitat vermittelt, und
zwar vor allem Uber deren symbolische Bedeutung. Der Unterschied zwischen
Identatsvermittlung und -gestaltung liegt nun allerdings in der differierenden
Zielrichtung: Vermittlung der bestehenden Identitat vs. Veranderung der bestehen-
den Identitat. Bei letzterem spielt zwar die Vermittlung eines zukunftstrachtigen
Identitatsentwurfs eine nicht unerhebliche Rolle, im Mittelpunkt steht jedoch die
Schaffung von Voraussetzungen innerhalb der gesamten Untemehmenskultur, um

die angestrebte Identtat auch tasachlich erreichen zu kénnen.
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« Ausgewahlte Ansatzpunkte der Identitatsgestaltung und -Vermitt-

lung im Innenverhaltnis und die Rolle der PR-Abteilung

Kooperationsfahigkeit und -bereitschaft stellt zunachst insbesondere dann einen
entscheidenden strategischen Erfolgfaktor kiinftiger PR-Arbeit dar, wenn es um die
Identitatsgestaltung und -Vermittlung im Innenverhéltnis geht. Zu beachten ist im
vorliegenden Zusammenhang vor allem, dal’ es im Rahmen einer Cl-Strategie nicht
allein darum geht, die Hinwendung zu einer gesellschaftsorientierten Unterneh-
mensphilophie in Gestalt einiger markanter Unternehmensgrundsétze schriftlich
niederzulegen und diese den Mitarbeitern in Gestalt irgendwelcher Broschiren an
die Hand zu geben. Sicher darf die mobilisierende Kraft von Unternehmens-
grundsatzen und speziell einer tragfédhigen Untemehmensvision nicht unterschatzt
werden - insbesondere dann, wenn einige zentrale Anforderungen an die
Formulierung von Unternehmensgrundsatzen Beachtung finden, wie sie in

Abbildung 10 aufgezeigt sind.

Bei néherer Betrachtung ist jedoch immer wieder festzustellen, daf} sich
Unternehmensvisionen und -grundsatze zumindest dann als "Pulverfasser" ent-
puppen, wenn keine Unternehmenskultur vorliegt, die einen fruchtbaren Boden fur

die Verwirklichung der erzeugten Aufbruchstimmung bereitet.

Bevor Unternehmensvisionen und -grundsatze vollimundig formuliert werden, gilt
es, fur eine tragfahige Ausformung der Unternehmenskultur Sorge zu tragen.
Zumindest aber sollten deutliche Signale dahingehend zu registrien sein, dal3 ein
Aufbruch nicht nur auf der verbal-ideellen Ebene erfolgt, sondern insofern ernst
gemeint ist, als bis hin zu den Managementsystemen (Informations- und
Controllingsysteme, Beurteilungs- und Entlohnungssysteme) und aufbau- sowie
ablauforganisatorischen Regelungen entsprechend férderliche Veranderungen
erfolgreich eingeleitet werden. Will man etwa, dafl ein sozial und 6kologisch
verantwortlicher Unternehmenskurs eingeschlagen wird, reicht es nicht aus, den
unter Profitdruck stehenden Managern etwas von Verantwortung und der
Bedeutung der kritischen Offentlichkeit "ins Ohr zu sauseln”, sondern es miissen
bspw. die Beurteilungs- und Entlohungssysteme im entsprechenden Sinne einer
Anderung unterzogen werden.
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Anforderungen an die Formulierung von Unternehmensgrundsétzen

* Sind die Grundsatze vom und im Unternehmen selbst erarbeitet worden, oder handelt es sich um eine unternehmensexterne - etwa
von Beratern fertig présentierte oder von Vorbildern tbernommene - Konzeption? (a, b, ) Im zweiten Fall erhéht sich die Gefahr,
dal die Grundsatze kein realistisches Bild des Unternehmens zeichnen, dessen Identitatsentwurf unzureichend wiedergeben und
damit u.U. unverbindliche Lippenbekenntnisse bleiben; zudem ist mit Widerstand bei der internen Umsetzung zu rechnen.

+ Sind bei der Erarbeitung der Grundsétze die Mitarbeiter unterschiedlicher Hierarchieebenen ausreichend beteiligt worden? Bei der
vorherrschenden Top-down-Vorgehensweise ergeben sich u.U. die oben beschriebenen Probleme (a, b, €). Eine Top-down-Vor-
gehensweise kann allerdings dann angezeigt sein, wenn es darum geht, zukunftsgerichtete Visionen zu entwickeln. Hierbei ist zu-
néchst jedoch lediglich ein "ldentitatsentwurf' vorzulegen, der dann unternehmensintern zur Diskussion gestellt wird.

« Partizipation allein genugt nicht: Stellen die Grundsétze Grundsétze der Unternehmensleitung oder des Unternehmens dar, d.h. bil-
den die Unternehmensgrundséatze einen Kompromif3 relevanter Interessengruppen innerhalb des Unternehmens? Kompromisse dir-
fen hier allerdings nicht dazu fuhren, daR die Unternehmensgrundsétze zu inhaltsleeren Worthilsen werden, die letztlich nur dedhalb
akzeptiert werden, weil sie nichts aussagen, nichts verbieten.

+ Sind die Grundsétze hinreichend konkret und vollstandig? Werden z.B. die wichtigsten erfolgsbestimmenden Faktoren erfal3t? (a)
Wird die spezifische Kompetenz des Unternehmens herausgestellt? (e) Werden funklions- und abteilungsspezifische Richtlinien-
pakete abgeleitet?

+ Akzeptiert die Unternehmensleitung die erstellten Grundsatze und handelt danach? Wie steht es generell um die Glaubwirdigkeit
der Grundsétze: Inwieweit kénnten z.B. Mitarbeiter oder die Offentlichkeit Widerspriiche zwischen postulierten Grundsétzen und
faktischem Unternehmensverhallen bzw. vorliegender Unternehmensrealital wirksam anprangern? (a, c)

+ Beriicksichtigen die Unlernehmensgrundséatz einerseits die vorhandene Unternehmenskultur, oder stellen sie einen Bruch mit der
Tradition, den Werten und Normen des Unternehmens dar? Sind die Grundsétze andererseits ausreichend zukunftsbezogen, bringen
sie eine "realisierbare Utopie" zum Ausdruck (e), oder stellen sie im wesentlichen eine Ansammlung vorwiegend traditionsorien-
tierter "heiliger Kuhe" dar? Wird insgesamt also der Herausforderung einer Gratwanderung zwischen Veranderung, Neugestaltung
und der Erhaltung von Bewalirtem konsequent Rechnung getragen?

« Sind die Unlernehmensgrundsélze hinreichend umweltorientiert, d.h. beschreiben sie eine gesellschaftspolitische Konzeption des
Unternehmens, enthalten sie Aussagen Uber die Beziehungen 2 wichtigen externen Interessengruppen, denen das Unternehmen
gegenlbersteht? Ist das Bild das von diesen Beziehungen gezeichnet wird, realistisch?

+ Enthalten die Grundsétze Aussagen darlber, wie unterschiedliche externe Erwartungen auszubalancieren und mit den eigenen
Zielen kompromifRorientiert in Einklang zu bringen sind, oder werden die Adressatengruppen lediglich isoliert behandelt? (a)

+ Enthalten die Grundsétze auch "heil3e Eisen" (z.B. Stellenwert der Gewinnorientierung, Einstellungen und Verhaltensweisen im
Feld der Ubernahme sozialer Verantwortung)? (c, d) Werden derartige Fragen hinreichend konkret angesprochen, oder verbirgt
man sich hinter harmonieorientierten inhaltslosen Worthiilsen? Werden Konflikte verdeutlicht und Ansatzpunkte zu ihrer Hand-
habung aufgezeigt?

+ Sind die allgemeinen Unternehmensgrundséatze und die daraus abgeleiteten funktions- und abteilungsspezifischen Richtlinienpa-
kete fur die jeweils angesprochenen Mitarbeiter verstandlich formuliert und hinreichend attraktiv gemacht? (a) Wurde auf eine
systematische, langfristig angelegte interne Diffusion und Akzeptanz der Unternehmensgrundsétze geachtet, d.h. wurde ein hin-
reichend groRBer Teil der Mitarbeiter zu Tragern der Grundséatze? (a, b) Werden die Unternehmensgrundséatze also tatsachlich gelebt?

« Ist sichergestellt, daB die Grundsatze und speziellen Richtlinienpakete angesichts veranderter externer und interner Bedingungen
noch angemessen sind? Wird also darauf geachtet, daR die Grundsétze in sinnvollen (d.h. nicht zu kurzen) Absténden an die Unter-
nehmensentwicklung und Umweltveranderung angepafit werden? Werden, um die Unternehmensgrundsatze nicht in zu kurzen Ab-
standen anpassen zu mussen, bei ihrer Formulierung langfristige Herausforderungen beriicksichtigt?

(a) vgl. Gabele. 1982. S. 192 - 197; (b) vgl. Gabele/Kretschmer, 1983, S. 723 - 726; (c) vgl. Birkigt/Stadler, 1980, S. 31;
(d) vgl. Kubicek, 1984, S. 12 -16, 21 - 25; (e) vgl. Jugel/Wiedmann/Kreutzer, 1987; Kreutzer/Jugel/Wiedmann, 1986
Wiedmann/Jugel, 1987; Wiedmann, 1984,1986

Abb. 10: Einige generelle Anforderungen an die Formulierung von Untemehmensgrundsétzen
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Insgesamt wird deutlich, daR eine umfassende Planung, Steuerung und
Entwicklung von Untemehmenskulturen erforderlich wird, um einen auf der Ebene
der Untemehmensphilsophie fixierten gesellschaftsorientierten Kurs tatsachlich
umsetzen bzw. das Denken und Handeln im Unternehmen in die richtige Richtung
lenken zu kénnen. Einen Einblick in die Grundstruktur eines umfassenden
"Kulturmanagement" vermittelt Abbildung 11.

Im Kontext eines umfassenden Kulturmanagement wird erkennbar, dal3 die interne
Offentlichkeitsarbeit kiinftig weit tber die klassische interne Kommunikation bzw.
Beziehungspflege hinauszugehen hat und in ein strategisches Planungskonzept
einzubetten ist. In diesem Sinne sollte auch die in jungerer Zeit gehandelte
Worthulse der integrierten Kommunikaltion mit zusatzlichem Inhalt gefullt werden.
Es geht namlich nicht allein darum, verschiedene Kommunikationsinstrumente
kombiniert zum Einsatz zu bringen und dabei ein einheitliches formales Gestal-
tungsraster zu verwenden. Vielmehr kommt es zugleich darauf an, Kommunikation
(hier speziell: interne Kommunikation) in ein ganzheitlich angelegtes Management-
konzept zu integrieren und mit dem gezielten Einsatz von Managementsystemen,
Ansatzen der Personalfiihrung und Organisationsgestaltung etc. zu verzahnen. Von
diesem Ansatz ist die Praxis interner Offentlichkeitsarbeit in aller Regel noch sehr

weit entfernt.

Zu beachten ist, dal ein umfassendes Kulturmanagement auch in Zukunft weit tber
die PR-Funktion hinausgehen wird und es zudem prinzipiell unsinnig ware, ein
solches Kulturmanagement wesentlich allein in die Hande einer PR-Abteilung legen
zu wollen. Allerdings sollte die PR-Abteilung wiederum - &hnlich wie zuvor im
Rahmen der Identitatsfindung - eine wichtige Impulsgeber-, Gestaltungs-, und

Controllingfunktion tGbernehmen, in dem bspw.

- (Fruherkennungs-)Informationen Uber die unterschiedlichsten Prozesse des
gesellschaftlichen Wandels sowie die dadurch wesentlich beeinfluBten Beduirf-
nisse, Erwartungen und Forderungen der internen und externen Offentlichkeit in

ein geeignetes Management-Infoimationssystem eingespeist werden,

- an der Erarbeitung zentraler Anforderungen an die Kanalisierung der Untemeh-
menskultur im Lichte einer angestrebten Vision und in Kenntnis gesellschatftlich

relevanter Stromungenakiv mitgewirkt wird,
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Aktuelle und kiinftige Herausforderungen an das Unternehmen

Aktuelle und kinftige Herausforderungen an das Unternehmen )
© K.-P. Wiedmann

1SUMA Consulting

Abb. 11: Grundstruktur eines strategisch ausgerichteten Kulturmanagement
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- basierend auf semiologischen Studien die symbolische Bedeutung einzelner
MaRnahmen eines Kulturmanagement analysiert wird und vor dem Hintergrund
einer konsequenten Folgenabschatzung (Assessment) Gestaltungsvorschlage er-
arbeitet werden (Was wird z.B. mit bestimmten architektonischen Maflinahmen,
MafRnahmen im Feld der Organisationsgestaltung, der Personalfiihrung letztlich
an Grundwerten gegenidber den Mitarbeitern kommuniziert und welche
Auswirkungen verbinden sich hiermit im Blick auf die Geflihls-, Denk- und
Handlungsmuster der Mitarbeiter? Wie lassen sich Symbole setzen, die den

angestrebten Untemehmenskurs unterstiitzen?),

- Konzepte zur Verbesserung des internen Dialogs systematisch geplant und
konsequent verwirklicht werden (z.B. Einrichtung von "Kummerkasten",

Moderation von Konfrontalonssitzungen).

Neben unmittelbar auf die Kanalisierung der Unternehmenskultur ausgerichteten
Mafnahmen (Kulturpolitik im engeren Sinne) Ubt freilich auch der gesamte Auftritt
des Unternehmens gegeniiber der externen Offentlichkeit wesentlichen EinfluR auf
die Entfaltung eines spezifischen Selbstverstandnisses, spezifischer Gefihls-,
Denk- und Handlungsmuster bei den Mitarbeitern aus. Alle zunachst vielleicht im
wesentlichen nach auf’en gerichteten Kommunikationsmafnahmen (Produkt-
werbung, Messeauftritte, Presseberichte, Imagekampagnen etc.) missen dement-
sprechend systematisch auf deren interne Wirkungen durchleuchtet und so inhaltlich
sowie formal ausgerichtet werden, dal3 sie zugleich einen Beitrag zur Verwirk-
lichung der Ziele im Sektor interner Kulturpolitik leisten oder wenigstens nicht in
Konflikt mit derartigen Zielen geraten. Sollen bspw. - um nur Letzteres
aufzugreifen - die Mitarbeiter auf einen Sparkurs eingeschworen werden, stehen
Uppig angelegte Programme eines Sponsoring von Kunst und Kultur solange in
Gefahr die Erreichung des gesteckten Ziels zu gefahrden, wie den Mitarbeitern nicht
glaubhaft versichert werden kann, dal} sich derartige MalRnahmen auf3erordentlich
positiv auf den 6konomischen Erfolg auswirken und mithin eine positive Kosten-

Nutzen-Bilanz aufweisen.

Die im Lichte einer Cl-Strategie zu fordernde, sensible Abstimmung der nach auf3en
und nach innen gerichteten Kommunikationsmaf3nahmen, gehért zu jenen Aufgaben
integrierter Kommunikation, an deren Bewaltigung gerade die PR-Abteilung
kunftig in besonderer Weise akiiv mitzuwirken hat.
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+ Grundlagen eines erweiteren Verstandnisses der Marketing-

kommunikation

In der Berlicksichtigung der symbolischen Bedeutung, die z.B. allen untemeh-
menintemen MaRnahmen und ferner etwa auch der Architektur der Firmengebaude,
dem Design der Produktionsanlagen o.a. zukommt, konkretisiert sich ein - im
Vergleich zur klassischen Marketingsichtweise - doch erheblich erweiteres Ver-
standnis von Kommunikation. Dieses erweiterte Verstandnis stellt eine der zentra-
len Erfolgsvoraussetzungen strategisch angelegter Marketingkommunikation dar.
Dies zum einen deshalb, weil nunmehr ein erheblich breiteres Spektrum an
"Kommunikationsinstrumenten" ausgeschopft werden kann, um relevante
Kommunikationsziele zu verwirklichen. Ein selbst im Vergleich zum sog. CI-Mix
breiteres Spektrum liegt hier insofern vor, als zusatzlich zu den dort bertick-
sichtigten Instrumenten etwa auch Organisationsstrukturen, Managementsysteme

etc. in ihrer kommunikativen Bedeutung gewdurdigt werden.

Zum anderen kommt hinzu, da der Blick fur ein umfassendes "Kommuni-
kations-Assessment"” gescharft wird und mithin u.U. jene nicht-intendierten
Kommunikationswirkungen vermieden werden kdnnen, die einen unginstigen
Einflu auf die Verwirklichung der Untemehmensziele austiben. Konkret laft sich
hier vor allem eine Bricke zur Forderung nach Konsistenz, Stimmigkeit,
Kompadubilitat schlagen: So mag bspw. das Ziel, mit Hilfe von "Sparappellen”, der
Formulierung entsprechender Unternehmensgrundsétze, der Einfihrung von
Kontrollsystemen usw. die Kostenorientierung bei allen Mitarbeitern zu erhdhen,
deshalb nicht erreicht werden, weil in anderen Sektoren eine ganz andere Sprache
gesprochen wird (Neuausstattung der Fuhrungskrafte mit Luxusfahrzeugen,

aufwendige Innenarchitektur, nachhalige Férderung von Kunst und Kultur).

+ Sinnvermittlung als zentrale Aufgabe interner Kommunikation

Die Forderung nach Konsistenz, Stimmigkeit, Kompatibilitat darf nun allerdings
nicht dahingehend fehlinterpretiert werden, dal dann, wenn bspw. die Losung
einer Erhdhung der Kostenorientierung herausgegeben wurde, nunmehr in allen
Bereichen "geknausert" werden muf. Im Zuge der internen Kommunikation kommt
es vielmehr darauf an, zwischen prima facie widerspriichlichen Handlungsmustern
eine Kompatibilitat herzustellen. Gelingt es bspw., die Mitarbeiterschaft davon zu
Uberzeugen, dal aufwendige Innenarchitektur und grof3zligiges Sponsoring

imagebildende MalRBhahmen darstellen, die in letzter Konsequenz zur Erhéhung der
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Ertrage beitragen und damit den Kostendruck reduzieren, ist der Forderung nach
Stimmigkeit oder Kompatibilitdt genigend Rechnung getragen. Ob und ggf.
inwieweit eine solche Variante der "Sinnvermittlung” Aussicht auf Erfolg hat,
hangt u.a. allerdings wiederum von den ldentitdtswahmehmungen der Mitarbeiter
ab.

Gehort es bspw. seit jeher zur ldentitat des Unternehmens, daf von Seiten des
Management jeweils sich im Nachhinein als fadenscheinig erweisende Argumente
benutzt werden, um personliche Vorteile zu erlangen, und ist die Begeisterung der
Fuhrungsmannschaft fur Kunst und Kultur bekannt, ist in unserem Beispiel wohl
kaum mit einem Erfolg zu rechnen. Eine vollig andere Situation hegt hingegen dann
vor, wenn Offenheit und Ehrlichkeit, Professionalitat im Umgang mit Kunden,
Bescheidenheit und vielleicht sogar noch "Kunst- und Kulturbanausentum” zentrale
Merkmale der stark durch die Fuhrungsmannschaft gepragten Unternehmens-
identitat bilden.

Im Lichte der beiden Beispiele ist unschwer zu erkennen, dal die jeweils spezi-
fische Unternehmensidentitat einen wesentlichen Kontextfaktor darstellt, der in
nicht unbetrachtlichem Umfang mit Gber den Erfolg oder MiRerfolg einzelner

Programme der internen Kommunikation mitbestimmt.

+ Vermittlung der Position in Markt und Gesellschaft

Entsprechend unserer Nomenklatur hebt das Konstrukt der Untemehmensidentitat
nicht nur auf die internen Verhaltnisse ab, sondern reflektiert vielmehr auch die
unterschiedlichen Identitatserwartungen, das Image, das die Austauschpartner von
dem betreffenden Unternehmen haben, oder ganz generell die Position des
Unternehmens in Markt und Gesellschaft Die Vermittlung der vielfaltigen Facetten
dieses Teils der Unternehmenswirklichkeit im Innenverhéltnis, stellt eine zentrale
Herausforderung an eine effiziente Marketingkommunikation dar. Auch hier greifen
Identitatsvermittlung und -gestaltung wiederum insofern eng ineinander, als sich
aus der Wahrnehmung und Interpretation der Position des Unternehmens in Markt
und Gesellschaft wichtige Impulse fur die Kanalisierung der Unternehmenskultur
ergeben kdnnen.

Werden den Mitarbeitern der unterschiedlichsten Bereiche die verschiedenen
Herausforderungen plastisch vor Augen gefihrt, vor denen das Unternehmen etwa

angesichts des Wandels von Verkaufer- zu Kaufermarkten, den sich standig
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verscharfenden Wettbewerbsbedingungen sowie des erheblichen Machtzuwachses
verbraucherpolitischer Institutionen steht, so dirften sich Uber das hierdurch
gescharfte Problembewul3tsein im Blick auf eine Veranderung der Untemehmens-
kultur durchaus Prozesse der Selbstorganisation auslésen lassen, die auf eine
hohere Kunden-, Wettbewerbs- und Kostenorientierung hinauslaufen. Zu denken
ist etwa daran, dal3 bspw. Mitarbeiter in "marktfemen" Abteilungen ein besseres
Verstandnis flr die Gesamtzusammenhange und insbesondere fur die Geflhls-,
Denk- und Handlungsmuster der Mitarbeiter in "marktnahen” Abteilungen
entwickeln und sich auf dieser Basis dann u.U. sehr viel aufgeschlossener und
kooperativer zeigen. Hierdurch lie3e sich die Ablauforganisation im Unternehmen
sicherlich nachhaltiger beeinflussen, als z.B. durch schriftlich fixierte Untemeh-
mensgrundsatze oder auf Kooperation getrimmte Stellenbeschreibungen, die sich in

irgendwelchen Organisationshandbtchern finden.

Die Vermittlung der Position in Markt und Gesellschaft sollte sich freilich nicht
allein im Halten von (Festtags-)Ansprachen, Verteilen von Broschiren und
Veroffentlichen entsprechender Beitragen in Mitarbeiterzeitschriften erschépfen. Im
Gegensatz dazu ist vielmehr dafir Sorge tragen, dal personliche Kontakte
zwischen den Mitgliedern marktnaher und -ferner Abteilungen (z.B. Visitors-
Programme, regelmafRige Meetings, Patenkonzept, umfassende Trainee-Program-
me, job rotation) aber auch zwischen den Mitgliedern marktfemer Abteilungen und
den Partnern im markt- und gesellschaftlichen Umfeld (Kunden- und Birgerforen,
AulRendienstbegleitung etc.) geschaffen werden, um als Instrument der Identitats-

und speziell SinnVermittlung den persodnlichen Dialog nutzen kénnen.

In Anbetracht der vielfaltigen Chancen, die sich aus der konsequenten und
umfassenden Vermittlung der Position in Markt und Gesellschaft hinsichtlich einer
Verbesserung des Problemverstandnisses und Mitdenkens der Mitarbeiter, der
Abteilungskoordination etc. ergeben, Uberrascht es schon ein wenig, daf’ in
zahlreichen Unternehmen entsprechende Ansétze einer umfassenden ldentitéts-
vermittlung viel zu kurz greifen. Halt sich hier die Uberraschung noch etwas in
Grenzen, so ist es demgegenuber vollig unverstandlich, daR es die Marketing-
wissenschaft bislang doch weitgehend versaumt hat, sich dem Themenfeld der
internen Marketingkommunikation mit Verve zu widmen.

Wird Marketing als Konzept propagiert, bei dem die systematisch zielorientierte
Fihrung des gesamten Unternehmens von den Mérkten bzw. der gesamten Umwelt

her und auf diese hin im Mittelpunkt stehen soll, kommt man nicht umhin, die
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innerorganisatorisch notwendigen Voraussetzungen zu bedenken und geeignete

Gestaltungsvorschlage zu deren Schaffung vorzulegen.

+ Unternehniensidentitat als Erfolgsfaktor

Nicht nur der durch das Cl-Konzept vorstrukturierte Orientierungsrahmen ist als
erfolgsbestimmende Basis der Marketingkommunikation zu begreifen, sondern
auch die jeweils in spezifischer Weise ausgepragte Identitat eines Unternehmens.
Gilt das Unternehmen in der Offentlichkeit als besonders kompetent, fortschrittlich
und modern, fallt es bspw. sehr viel leichter, bei den Mitarbeitern ein hohes Maf3 an
Identifikation mit dem Unternehmen zu bewirken und diese auf eine mutige
Zukunftsvision einzuschworen. Vor diesem Hintergrund wird deutlich, dafl3 die
Selbstdarstellung des Unternehmens im Aul3enverhaltnis zugleich eine wichtige

MaRRnahme der Mitarbeiterkommunikation darstellt.

Entscheidend ist ferner, in welcher Weise sich die Unternehmensidentitat in der
Unternehmenskultur manifestiert und von den Mitarbeitern erlebt wird. Wurden
bislang Informationen in erster Linie als Herrschaftswissen begriffen und
entsprechend eingesetzt, lassen sich Programme umfassender Information und
Aufklarung im betreffenden Unternehmen schwerlich realisieren. Dariiber hinaus
be- oder verhindern ein blrokratisches Selbstverstandnis, autoritare Flhrungs-

strukturen o0.4. etwa eine dialogorienterte, offene Kommunikation.

+ Skizze eines Cl-Gesamtprozesses und Hinweise zur Gestaltung

einer tragfahigen organisationalen Verankerung der CI-Politik

Die Art und Weise wie der Prozel3 der Identitatsgestaltung und -Vermittlung im
Innenverhéltnis ausgestaltet wird, ist freilich den jeweiligen unternehmens-
spezifischen Besonderheiten anzupassen. Zu bertcksichtigen sind bspw. folgende
Fragen: Vor welche neuen Herausforderungen sieht sich das betreffende
Unternehmen gestellt? Inwieweit liegt eine strategische Planung vor, im Rahmen
derer Szenario-Analysen durchgefihrt und alternative Strategiekonzepte erarbeitet
wurden? Wie stark sind die Fihrungskrafte unterschiedlicher Ebenen in den Prozel3
der strategischen Plaung integriert? Welche zentralen Merkmale weist die
bestehende Untemehmenskultur auf? Welche Organisatonsstruktur liegt vor? Wie
ist es um die Managementfalligkeiten innerhalb des Unternehmens bestellt?

Vor dem Hintergrund spezifischer situativer Bedingungen haben wir jingst etwa
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bei der Mannheimer Versorgungs- und Verkehrsgesellschaft m.b.H. (MW) im
Auftrag der Geschaftsfihrung einen Cl-Prozel eingeleitet, dessen AbiaufStruktur in
Abbildung 12 skizziert ist.

Aufgrund der nicht stark entwickelten strategischen Planung und der geringen
Aufmerksamkeit, die hinsichtlich der Beachtung aktueller Herausforderungen (z.B.
verschéarfte Wettbewerbsbedingungen) insbesondere beim mittleren und unteren
Management vorlag, wurde hier bspw. die Ziel- und Strategieentwicklung
als Kernprozel eines ldentitatsmanagement definiert. Im Rahmen zahlreicher
Workshops, in denen aktuelle Herausforderungen sowie Starken und Schwéachen
des Unternehmens analysiert und Szenarien hinsichtlich der kiinftigen Chancen und
Risiken erarbeitet wurden, ging und geht es noch immer darum, maglichst alle
relevanten Fihrungskrafte zu sensibilisieren und ein neues Bewuf3tsein bezliglich
eines professionellen Management zu vermitteln (etwa orientiert an der Maxime:
"Wir missen besser, billiger und schneller werden!"). Parallel dazu erfolgt eine
Prozefuntertiitzung zur Verdeutlichung eines neuen Unternehmenskurses, indem
einzelnen Managern etwa bei der Definition, Planung und Realisation konkreter
MaRRnahmenprojekte geholfen wird. Als Basis flr die externe Kommunikation
(Werbung und Offentlichkeitsarbeit) wurde ferer ein ProzeR zur Formulierung eines
CD-Handbuches eingeleitet, um eine tragfahige formale Basis zur Gestaltung des
Erscheinungsbildes und der Unternehmenskommunikation zu schaffen. Besonders
wihtig war und ist schlie3lich aber der Versuch, eine geeignete Cl-Organisation

aufzubauen.

Erst im Lichte der in den verschiedenen Teilprozessen gesammleten Erfahrungen
sollen dann Unternehniensgrundsatze formuliert werden, die dann wiederum
die Basis bilden, um die Kultur- und speziell Organisationsentwicklung, die
Konkretisierung unterschiedlicher Strategie- und MalRnahmenkonzepte und die

Implementierung geeigneter Managementsysteme voranzutreiben.

Wichtig war und ist im vorliegenden Zusammenhang vor allem, daB in Gestalt
zahlreicher Workshops und Einzelgesprache eine Kommunikationsplattform
angeboten wurde bzw. wird, die das Reifen neuer Einsichten im Dialog
untereinander fordert und das Herausbilden eines neuen Bewultseins unterstitzt
(bis hin zu der Art und Weise wie man sich mit Problemen auseinandersetzt und auf
Kollegen zugeht).
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MWV - Cl-Gesamtprogramm
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Abb. 12: Skizze eines Cl-Gesamtprozesses
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Im Zusammenhang mit der Realisation des MVV-Cl-Gesamtprozesses spielt eine
spezielle Form der Cl-Organisarion eine zentrale Rolle, die sich von der Ublichen
Form der Implementierung insofern unterscheidet, als nicht nur ein relativ kleines
Cl-Team zur Ausarbeitung des Cl-Konzepts und dann spater ein Cl-Beauftragter
zur Uberwachung und Steuerung der CIl-Politik vorgesehen ist, sondern eine
differenzierte Cl-Organisation aufgebaut wurde bzw. noch im einzelnen aufgebaut
werden wird. Das Grundkonzept der geplanten und teilweise schon umgesetzten

Cl-Organisation ist in Abbildung 13 veranschaulicht.

CIB = Cl-Beauftragte

O©KFW/ISUMA

Abb. 13: Grundstruktur der geplanten MVV-CI-Organisation
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Im Zentrum dieses Cl-Organisalionskonzepts steht die Idee, auf allen Ebenen der Unter-
nehmenshierarchie CIl-Beauftragte zu bestimmen, die sich fur das Vorantreiben des ClI-
Prozesses und spater fur das Cl-Controlling, die weitere Verfeinerung und insbesondere Anpassung
der Cl-Politik an relevante Herausforderungen verantwortlich fiihlen und zwischen denen ein enger
Kontakt hergestellt wird. Ab der Ebene der Bereichs- und Hauptabteilungsleiter vor allem aber ab
der Ebene der Abteilungsleiter soll dabei gezielt ein "Schneeball-System-Effekt" zum Tragen
kommen. Dies insofern, als Uber die verschiedenen Cl-Beauftragten unmittelbar auf der Ebene
Gleichgestellter gezielte Cl-Impulse gegeben werden, die in den verschiedenen Bereichen und
Abteilungen ein Umdenken auslosen und neue Handlungsmuster im Sinne der angestrebten
Untemehmensphilosphie hervorbringen sollen. Dabei gilt es, immer mehr Kollegen mit dem
Cl-Gedanken zu "infizieren" und zur konkreter Mitarbeit und zur Ubernahme einer Rolle als
Cl-Beauftragter zu bewegen. Auf diese Weise sollen die Mechanismen der Selbstorganisation
genutzt werden.

Die Mitwirkung im CI-Prozel3 wird in verschiedenen themenspezifischen Arbeitskreisen
gebundelt, deren Etablierung von einzelnen Cl-Beauftragten im Rahmen der Sitzungen des sog.
Cl-Beirates vorgeschlagen werden kann. Der Cl-Beirat setzt sich aus allen Cl-Beauftragten
zusammen und tagt - sofern keine auf3ergewdhnlichen Ereignisse vorliegen - zweimal im Jahr, um
Erfahrungen auszutauschen, den Cl-Halbjahresbericht zu verabschieden und der Geschéftsfihrung
Vorschlage hinsichtlich verschiedener MalBnahmen zu unterbreiten, die zur weiteren Verbesserung
der Untemehmenskultur geeignet erscheinen.

Die themenspezifischen Arbeitskreise kdnnen sich mit sehr unterschiedlichen Problemen befassen.
Zwei wichtige Arbeitskreise stellen etwa der "Arbeitskreis Kommunikation" und der "Arbeitskreis
Vertrauenskultur" dar. Im erstgenannten Fall geht es z.B. darum, Probleme der internen
Kommunikation zu identifizieren, geeignete Verbesserungsvorschlage zu machen und deren
Realisation zu initiileren.

Um die Arbeit der Cl-Beauftragten generell sowie in den verschiedenen themensspezifischen
Arbeitskreisen zu unterstutzen, wird eine Task Force "interne Kommunikation"
eingerichtet, die sich im Kem aus dem Abteilungsleiter und zwei Mitarbeitern der Aus- und
Weiterbildung rekrutiert. Aufgabe der beiden Mitarbeiter ist es dabei zugleich, auch auf den
nachgelagerten Ebenen den Cl-Prozel3 zu implemenueren und die Erkennmisse aus diesem Bereich
auszuwerten. DalR die erwéhnte Task Force im Sektor der Aus- und Weiterbildung angesiedelt
werden soll, hat verschiedene Griinde. Ein besonders wichtiger ist bspw. darin zu sehen, daR die
Aus- und Weiterbildung in einem Unternehmen eine sehr wichtige Plattform darstellt, um eine
Neuorienlierung im Unternehmen und bei den verschiedenen Mitarbeitern zu bewirken.

Zur Steuerung der gesamten externen Kommunikation wird schlie3lich ein Gremium
eingerichtet, das sich aus verschiedenen Fuhrungskraften zusammensetzt, deren Abteilungen im
Feld Marketing und Offentlichkeitsarbeit engagiert sind.

Das grob skizzierte Beispiel der Implementierung eines Cl-Prozesses stellt freilich
nur eine mogliche Variante einer Cl-Organisation dar. Letztlich kommt es immer
darauf an, eine mafgeschneiderte Losung fir die Organisation der

Identitatsgestaltung und -Vermittlung zu finden.
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5.2.2.3. Identitatsgestaltung und -Vermittlung im Aulien-

verhaltnis als Problemfeld

Wird der Blick auf die AuRenbeziehungen eines Unternehmens gerichtet, so darf
sich eine Cl-orientierte Marketingkommunikation auch hier nicht allein auf die
Vermittlung der bestehenden und/oder angestrebten Untemehmensidentitat konzen-
trieren, sondern mufd parallel dazu der Gestaltung der Unternehmensidentitat
besondere Aufmerksamkeit schenken. Identitatsgestaltung im Auf3enverhaltnis
konkretisiert sich dabei vor allem in dem Versuch, gezielt Einflul auf die
Identitatserwartungen relevanter Austauschpartner zu nehmen, und ist als Ausdruck

einer Beeinflussungs- oder Widerstandsstrategie zu werten.

Widerstandsstrategien werden hier z.B. dann erforderlich, wenn im Zuge der
Tendenz zur Anspruchsgesellschaft Unternehmen mehr und mehr in die Rolle von
"Wohlfahrtsinstitutionen" gedréngt werden sollen oder die vom Unternehmen fir
die Gesellschaft insgesamt erbrachten Leistungen nicht ausreichend gewirdigt und
honoriert werden, weil etwa nur noch Beitrage zur Verbesserung der 6kologischen

Situation zéahlen.
+ Beeinflussung von Identitatserwartungen als Herausforderung

Dal3 im zuletzt genannten Fall Image-Kampagnen, in denen die Leistungen des
Unternehmens in anderen Sektoren herausgestellt werden, nicht aber auf die in der
Offentlichkeit diskutierten Probleme eingegangen wird (vgl. etwa die friheren
"Chemie ist..."-Kampagnen), zu kurz greifen, liegt auf der Hand. Bei solchen
Ausweich- oder Ablenkungsstrategien braucht man sich nicht zu wundem, dal? mit
aufwendigen Kampagnen letzlich keine Imageverbesserung, sondern eher eine
Imageverschlechterung erzielt wird. Zu fordern sind also ein Anpacken der sich
stellenden Probleme und die Verdeutlichung bestehender Konflikte (z.B. zwischen
Okonomie und Okologie). Entsprechende Gegen- oder Widerstandsstrategien haben
dabei um so mehr Aussicht auf Erfolg, wenn - z.B. basierend auf einer
gesellschaftlich verantwortbaren Position - bereits schon in der Vergangenheit
immer wieder die Bereitschaft signalisiert wurde, Pro- und Contra-Argumente
sorgfaltig abzuwagen, statt einseitig 6konomische Interessen durchzusetzen zu
versuchen. Eine derartige Unternehmensidentitat bildet vor allem auch eine
fruchtbare Basis, um sich in der Arena o6ffentlicher Diskussion gegeniber jenen
Meinungsbildnem durchzusetzen, die sich durch ein hohes Mafl} an Wirtschafts-

feindlichkeit auszeichnen und ein verengtes Bild wirtschaftlicher Sachverhalte und
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Notwendigkeiten zeichnen.

Zur Gruppe besonders wichtiger Meinungsbildner zahlen nicht nur Medien,
verbraucherpolitische Institutionen oder das Umweltbundesamt, sondern gerade
auch jene Teile einer kritischen Offentlichkeit, die sich in Biirgerinitiativen formiert
haben. lhnen gegeniber gilt es, die Chancen eines vorurteilsfreien Dialogs voll
auszuschopfen. Der hier bei verschiedenen Unternehmen teilweise zu beobachtende
Ruckzug in einen gesellschaftspolitischen Schmollwinkel ist nicht nur
unzweckmaflig, sondern auch insofern gefahrlich, als die Arena gesellschaft-

licher Diskussion lediglich kampflos den Kritikern tberlassen bleibt.

Wenn die bisherigen Versuche verschiedener Unternehmen, den Dialog mit der
kritischen Offentlichkeit aufzunehmen, nicht oder nur von maRigem Erfolg
gekrdnt waren, so hat dies seinen Ursprung nicht zuletzt auch darin, dall beide
Seiten erst lernen mussen, miteinander umzugehen. Derartige Lernprozesse stellen
fur Unternehmen insofern eine wichtige Zukunftsinvestition dar, als die
Erzielung eines gesellschaftlichen Grundkonses immer mehr zum dominanten
Engpal wirtschaftlichen Handels wird.

Die Beeinflussung offentlicher Identitatserwartungen kann durchaus auch in eine
Richtung verlaufen, bei der die Mobilisierung und ggf. rechtliche Fixierung héherer
Anspriche hinsichtlich der gesellschaftlichen Verantwortung der Unternehmen
einer Branche im Zentrum steht. Dies etwa aus dem Blickwinkel eines Unterneh-
mens heraus, das im Vergleich zu anderen Unternehmen einer Branche eine deutlich
hohere sozio-6kologische Produkt- und ProzeR3qualitat zu realisieren vermag und
mithin durch den erhéhten offentlichen Drucks auf die Branche oder gar die
Verabschiedung entsprechender gesetzlicher Vorschriften relevante Wettbewerbs-
vorteile erlangt. Im vorliegenden Zusammenhang kann man von "kontext-
bezogenen Wettbew'erbsstrategien” sprechen, die die Ublicherweise beson-
ders herausgestellten marktbezogenen Wettbewerbsstrategien (z.B. Kostenfuhrer-

schaft oder Qualitatsfiihrerschaft) zu erganzen und zu flankieren haben.

Kontextbezogene Wettbewerbsstrategien erlangen insbesondere im Kontext des
sich standig weiter verscharfenden internationalen Wettbewerbs einen zentralen
Stellenwert als Element einer strategisch ausgerichteten ldentitatspolitik. Die
Beeinflussung gesellschaftlicher und speziell politisch-rechtlicher
Rahmenbedingungen hat hier darauf ausgerichtet zu sein, im Vergleich zu den
Unternehmen anderer Lander Wettbewerbsnachteile zu vermeiden oder Wettbe-
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werbsvorteile zu schaffen und langfristig zu sichern. Soweit es dabei nicht gelingt,
dahingehend Einfluf3 auf politisch-rechtliche Rahmenbedingungen zu nehmen, dafl3
ausléndische Wettbewerber ahnlich scharfen und vor allem kostentreibenden
Regularien unterliegen, werden freilich wiederum Beeinflussungs- bzw. Wider-
standsstrategien relevant, die die 6ffentlichen Anspriiche zu dampfen suchen.
Exemplarisch hingewiesen sei hier etwa auf das Problem der Ermdglichung eines
Schicht- sowie Sonntagsbetriebes in allen EDV-intensiven Untemehmensbereichen,
um Uber eine bessere Auslastung des Kapitals eine giinstigere Kostenstruktur zu

erreichen.

+ Branchenidentitatspolitik als zentrale Aufgabe

Identitatsgestaltung hat sich im vorliegenden Zusammenhang aber etwa auch in
einer gezielten "Branchenidentitatspolitik” zu manifestieren. Konkret geht es dabei
z.B. um den Versuch, uber Marktsignale, im direkten Dialog oder Uber ein aktives
Engagement in den entsprechenden Unternehmensverbanden Einfluf3 auf die
Wettbewerber zu nehmen, um bspw. einen gesellschaftsorientierten Untemehmens-
kurs innerhalb der gesamten Branche sicherzustellen und so negativen Aus-
strahlungseffekten vorzubeugen, die sich aus dem Verhalten der Wettbewerber

ergeben kdnnen.

Gerade eine Verbandsarbeit mit dem Ziel der Entwicklung einer Branchenvision
und -ethik, der Formulierung von Verhaltenskodizes und der Implementierung von
MaRnahmen, die die Einhaltung formulierter Kodizes sicherstellen sollen, hat
kinftig einen zentralen Stellenwert im Rahmen einer identitatsorientierten
Unternehmenskommunikation einzunehmen. Aufgabe der PR-Abteilung wird es
dabei nicht zuletzt sein, das Top Management zu einem verstérkten Verbands-

engagement zu bewegen.

+ Korrektur der Identitatsvermittlung durch Dritte als Heraus-
forderung

Im Feld der Identitatsvermittlung wird zumeist gerade dem Umstand nicht
ausreichend Rechnung getragen, dal nicht nur das vom Unternehmen eingesetzte
CI-Mix zur Herausbildung eines Corporate Image fuhrt, sondern dariber hinaus
auch die Identitatsvermittlung durch Dritte ("Fremdvermittlung") eine ent-
scheidende Rolle spielt.
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Eine solche Fremdvermittlung erfolgt etwa - wie zuvor schon kurz angedeutet -
durch die Darstellung des Unternehmens und seines Verhaltens durch Medien
sowie durch Ausstrahlungseffekte, die sich aus der Selbst- sowie Fremddarstellung
anderer Unternehmen ergeben (z.B. pragen auch die von der Presse auf's Korn

genommenen "schwarzen Schafe" einer Branche das Image des Unternehmens).

Zwar vermag der Aufbau einer starken Untemehmenspersénlichkeit im Wege des
gezielten Einsatzes eines Cl-Mix die Angriffsflache unterschiedlicher Varianten der
Fremdvermittlung zu reduzieren: Je mehr ein Unternehmen in der Vergangenheit
einen intensiven Dialog mit der Offentlichkeit gefiihrt und eine Kklare,
unverwechselbare Position aufgebaut hat, um so geringer ist die Gefahr, dal3 es
zum Spielball unterschiedlicher Fremdvermittler wird. Dartber hinaus werden
jedoch vor dem Hintergrund des Phanomens der Fremdvermittlung spezielle
MaRnahmen erforderlich, um das Corporate Image zu stabilisieren bzw. nicht zu
gefahrden. Zu denken ist etwa an Gegendarstellungen in solchen Medien, in
denen ein unzutreffendes Bild des Unternehmens gezeichnet wurde, sowie an eine

gezielte Distanzierung von den schwarzen Schafen in der Branche.

+ Glaubwdrdigkeit als Erfolgsfaktor

Im vorliegenden Zusammenhang zeigt sich, dal3 der Aufbau einer glaubwirdigen
Unternehmenspersonlichkeit nicht nur davon abhéngt, ob und ggf. inwieweit es
durch ein CI-Mix formal gelingt, ein widerspruchsfreies System unternehmerischer
Handlung und Kommunikation zu realisieren. Dennoch stellt die Forderung nach
einer in sich schlissigen, widerspruchsfreien Selbstdarstellung des Unternehmens

eine auRerordentlich wichiige Leitlinie erfolgreicher Marketingkommunikation dar.

Allerdings darf diese Leitlinie nicht zu einer langweiligen und wenig zielgruppen-
adaquaten Gleichformigkeit im Rahmen der Selbstdarstellung fluhren. Es geht
vielmehr damm, daRB einzelne Kommunikationsmaf3nahmen und kommunikations-
wirksamen Handlungen und Erscheinungsformen eine klare Linie erkennen
lassen und nicht im Widerspruch zueinander stehen - z.B. Widerspruch zwischen
der Selbstdarstellung als verantwortliches Unternehmen im Rahmen von Image-
kampagnen, bei 6ffentlichen Auftritten des Top Management auf der einen Seite
und einer de facto - oder auch nur in den Augen relevanter Austauschpartner -
wenig okologiegerechten Produktpolitik.

Wie sensibel hier die Offentlichkeit reagiert, durfte die Daimler Benz AG etwa
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anhand der Reaktionen auf die Einfihrung der neuen S-Klasse erfahren: Der viel zu
groR3 geratene und die Notwendigkeit zur Senkung des Benzinverbrauchs Uberhaupt
nicht berlcksichtigende Fahrzeugtyp I6ste auf breiter Front ein Sturm der Ent-

ristung aus.

Bei solchen und anderen "Pannen” drangt sich immer wieder der Verdacht auf, dal
die Notwendigkeit einer 6kologischen Trendwende im Untemehmenssektor doch
noch nicht in ausreichendem Mal3e erkannt wurde und es sich bei den ver-
schiedenen Verlautbarungen einer 6kologiebewuf3ten Unternehmensposition um
reine Oberflachenkosmetik handelt. Voraussetzung einer glauwirdigen Selbst-
darstellung ist im Gegensatz dazu, daf} eine entsprechende Position in der
Unternehmensphilosophie tief verwurzelt und in der Untemehmenskultur fest

verankert ist.

Ansonsten besteht immer wieder die Gefahr, daR relevante Herausforderungen
nicht erkannt und Widerspruchlichkeiten nicht oder zumindest nicht geniigend ernst
genommen werden. Nicht nur im Blick auf 6kologische Herausforderungen,
sondern ganz generell und konkret z.B. auch hinsichtlich der Verwirklichung eines
hohes MaRes an Kundenorientierung, stellt die Ausformung einer tragfahigen
Unternehmensphilosophie und -kultur im Wege eines Cl-Management eine zentrale
strategische Basis der nach AuRen gerichteten Marketingkommunikation dar. Findet
die Bereitschaft zum Dienen keinen akzeptablen Platz auf der Wertehierarchie der
Mitarbeiter, wirken einzelne MalRnahmen zur Demonstration von Kundenfreund-
lichkeit aufgesetzt, was von einer immer sensibleren Klientel wahrgenommen wird

und sich bei ihnen in dem Idenitatsgefihl mangelnder "Echtheit" niederschlagt.

« Abbau der Distanz zwischen Unternehmung und Offentlichkeit

Neben dem Aspekt der Glaubwirdigkeit spielt im Blick auf eine umfassende
Identitatsvermittlung auch jener des Abbaus von Distanz zwischen der
Lebenswelt des Unternehmens und den verschiedenen Lebenswelten
externer Anspruchsgruppen eine wesentliche Rolle. Hierdurch kann u.U. - so
die Hoffnung - mehr Verstandnis fur die Situation des Unternehmens und damit
mehr Vertrauen und Zuneigung aufgebaut werden, was zugleich die Kommuni-
kation mit den jeweiligen Austauschpartnern erheblich vereinfacht, Chancen zu
einer starkeren Kundenbindung bietet usw.

Ganz abgesehen davon gewinnt heute die umfassende Vermittlung der
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Unternehmensidentitat aber auch allein schon unter Wettbhewerbsgesichtspunkten
standig an Bedeutung. Zurlckzufihren ist dies u.a. darauf, dal sich die klassischen
Profilierungspotentiale im Zeichen zunehmender Homogenisierung der Produkte
(hard ware) und auch bereits der flankierend angebotenen Dienstleistungen (soft
ware) immer weiter erschopfen und zudem der Kunde Uber die Qualitat des
Angebots hinaus mehr tber das anbietende Unternehmen, dessen F&E-Aktivitaten,
Politik gegenuber den Mitarbeitern sowie Uber dessen sozio-kulturelles und
Okologisches Engagement erfahren mochte (vgl. RaffeeAViedmann, 1987, S. 94
f.). Insofern gilt es heute mehr denn je, die gesamte Unternehmenspersdnlichkeit in
die Waagschale des Wettbewerbs zu werfen und im Wege einer umfassenden
Identitatsvermittlung tGber das Produkt- und Diensleistungsangebot hinaus eine
Erlebniswelt aufzubauen, die fir den Kunden und andere Austauschpartner ein
hohes Mal} an Attraktivitat besitzt. Zu einer solchen Erlebniswelt zahlen etwa
Aspekte wie internationales Untemehmensflair, enge personliche Beziehungen zu
interessanten Leuten, das Gefuhl unmittelbar am Puls neuester technologischer

Entwicklung zu sein, das Gefuihl als Partner ernst genommen zu werden u.v.a.m.

Das "Anbieten einer Erlebniswelt" eroffnet ein breites Spektrum an
Profilierungsmadglichkeiten, das innovativ zum Aufbau einer unverwechselbaren
Unternehmenspersonlichkeit genutzt werden kann, die in aller Regel weniger leicht
nachahmbar ist als Produkt- und Diensleistungsangebote und insofern u.U. einen
bestéandigen Wettbewerbsvorteil bietet (vgl. Abb. 14).

zunehmende
Profilierung-
potentiale

zunehmende
Kundenbindungs-
chancen

abnehmendes
Nachahmungs-
risiko

abnehmende
Planbarkeit
bzw. Zunahme
von Fremd-
einfliissen
Kern-
Service - "Erlebnis-

leistungs- ~P
angebot angebot”

angebot

Abb. 14: Ein erweitertes Profilierungskonzept
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Zu beachten ist allerdings, dal? mit dem im Wege einer umfassenden ldentitéts-

vermittlung eingebrachten Erlebnisangebot einige Risiken verbunden sein kénnen.

Ein wichtiges Analyseproblem ergibt sich hier etwa auch aus der Frage, ob im
Rahmen der Identitatsvermittlung die gesamte Unternehmung oder lediglich ein-
zelne Geschaftsbereiche oder sogar Produkte ("Marken-ldentitat") herausgestellt
werden sollen. Den in der Literatur haufig besonders betonten Vorteilen eines
Ausschoépfens sog. Synergie-Effekte durch ein ganzheitliches Auftreten des Unter-
nehmens kénnen in praxi durchaus einige gravierende Nachteile gegeniberstehen.
Die Strategie der Vermittlung einzelner Marken-Identitdten oder eine Identitéts-
vermittlung, die getrennt fur verschiedene Geschaftsbereiche (z.B. Produkt-

gruppen) erfolgt, stellen insbesondere dann prifenswerte Alternativen dar, wenn

einzelne Produkte der Gefahr ausgesetzt sind, ins Schul3feld offentlicher Kritik
zu geraten, und insofern negative Ausstrahlungseffekte auf andere Produkte

oder Produktgruppen zu beflirchten sind;

das Angebotsprogramm sehr unterschiedliche Programmteile aufweist (Baby-
Nahrung und Seife) und damit negative Assoziationen einhergehen kdnnten

("die Baby-Nahrung schmeckt nach Seife");

bei einem ganzheitlichen Auftreten der Eindruck eines Uberméachtigen Unter-

nehmensgiganten entstehen kdnnte.

Insgesamt durfte deutlich geworden sein, da3 die Cl-Strategie nicht lediglich auf
eine Gleichheit von Selbst- und Fremdbild, auf ein hohes MalR an Klarheit,
Eindeutigkeit und Konsistenz der Identitatsvermittlung abzielt - so wichtig diese
Aspekte auch sind. Es handelt sich demgegeniber um ein erheblich komplexeres
Strategiekonzept, das nicht auf die Ebene einzelner Basisstrategien des Marketing
zu stellen ist, sondern einen Ubergreifenden Charakter aufweist und von daher als

ein strategisches Orientierungskonzept bezeichnet werden soll.
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6. Ildentitatspolitik ist eine "Daueraufgabe™ - Orientierung

an einem mehrstufigen Konzept der ldentitatspolitik

AbschlieRend ist noch einmal nachdricklich darauf hinzuweisen, dal es sich bei der
Gestaltung der Corporate Identity keinesfalls um eine einmalige Planungsaufgabe
handelt. Im Lichte einer immer dynamischeren Umwelt stellen die kritische
Uberprifung und ggf. Revision der Unternehmensidentitat vielmehr eine Dauer-
aufgabe dar, fur deren Erfullung geeignete Planungssysteme zu entwickeln und
organisatorische Regelungen zu treffen sind (vgl. hierzu im einzelnen etwa auch
Jugel/Wiedmann/Kreutzer, 1987; Kreutzer/Jugel/Wiedmann, 1986; Wiedmann/
Jugel, 1987; Wiedmann, 1986).

Die ldentitatsgestaltung sollte dabei grundsétzlich in einem mehrstufigen Prozel3

erfolgen, wie er in Abbildung 15 angedeutet ist.

Den Ausgangspunkt einer kontinuierlichen Identitatspolitik stellt die Installation
eines Systems der Unternehmens-/Umweltiberwachung dar, in dessen
Rahmen einerseits unterschiedliche Prognose- und Kontrollkonzepte zum Einsatz
gelangen, um die Wirkungen der bisherigen Identitatspolitik zu erfassen
und in Verbingung damit ggf. erforderliche Korrekturen der Unternehmens-
philosophie bzw. -leitbldes zu signalisieren. Andererseits sind gleichzeitig auf der
Basis eines strategisch ausgerichteten Frilherkennungssystems neue ldeen und
Herausforderungen zu identifizieren, vor deren Hintergrund die Wirkungen der
bisherigen Identitatspolitik neu zu bewerten sind oder auch unabhéangig davon

Reorientierungen der Untemehmensphilosophie angezeigt erscheinen.

Zwar ist bereits beim Prozel3 der Identitatsfindung fir eine ausreichende Partizi-
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pation der Organisationsmitglieder Sorge zu tragen; immer dann, wenn es um die
Entwicklung von Visionen bzw. eines zukunftsorientierten Selbstverstandnisses
und die Bestimmung eines langfristig ausgerichteten Problemlésungsansatzes
(Defining the Business) geht, ist es jedoch vor allem die Aufgabe der jeweiligen
Fuhrungsmannschaft, zunéchst einen tragfahigen Identitatsentwurf zu erstellen

und diesen dann den Organisalionsmitgliedem zu vermitteln.

Mit zunehmender Gré3e des Unternehmens und je mehr ein visionarer ldentitats-
entwurf vom bisherigen, innerhalb der Organisationskultur verankerten Selbstver-
standnis abweicht, wird dabei ein systematisches "Marketing nach Innen" zu
einer wesentlichen Voraussetzung einer erfolgreichen Identitatsvermittiung. Hier-
bei kann es allerdings nicht um ein "hard selling" gehen, in dessen Rahmen die
Organisationsmitglieder schlicht mit Hilfe manipulativer Indoktrinationstechniken
auf den neuen Kurs eingeschworen werden. Im Zentrum haben vielmehr auch hier
der Dialog und die Bereitschaft zu stehen, Pro- und Kontra-Argumente abzu-
wégen und ggf. den erstellten Identitatsentwurf zu Gberarbeiten und zu verfeinern.
Dies schlief3t allerdings nicht aus, dal gezielt auf bestehende Identitatserwartungen

und Prozesse der Meinungsbildung Einfluf3 genommen wird.

Neben der Identitdtsvermittlung im Innenverhdltnis und die damit zu koppelnde
Kanalisierung der Organisationskultur stellt die ldentitatsvermittlung im
AulRenverhaltnis eine weitere zentrale Herausforderung dar. ldentitatsvermitt-
lung meint in diesem Zusammenhang nicht nur, das Selbstverstandnis der
Organisation mit Hilfe eines systematisch kombinierten CI-Mix der Offentlichkeit
bzw. einzelnen Partnern imagewirksam zu verdeutlichen. Im Sinne eines gesell-
schaftsorientierten Marketing ist demgegenuber ggf. zunéchst ein ldenttatsentwurf
in der Arena gesellschaftlicher Diskussion auf seine Tragfahigkeit hin zu
Uberprufen, wobei allerdings auch hier u.U. die bestehenden Beeinflussungs-

chancen im Sinne einer Uberzeugungsstrategie voll auszuschopfen sind.
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Teil B

Kurzbeitrage

Anforderungen an die Entwicklung und Imple-

mentierung einer Corporate Ildentity-Strategie

Unternehmensphilosophie auf dem Priufstand -
ein Orientierungsrahmen zur Uberpriufung der

Unternehmensphilosophie

Das Konzept der Starken-/Schwachen-Analyse

Varianten der integrierten bzw. vernetzten

Kommunikation - Eine erste unvollstandige

Skizze
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I. Anforderungen an die Entwicklung und Implementie-
rung einer Corporate Identity-Strategie*

1. Anforderungen an die Planung einer Cl-Strategie

Beharrlichkeit und realistische Einschatzung des Machbaren als Vorbe-
dingung

Festlegung eines klaren Orientierungsrahmens und Schaffung geeigneter
organisatorischer Voraussetzungen

*« Integration der Unternehmensleitung in das Cl-Projekt
e Partizipation der Mitarbeiter
s Einbeziehung externer Berater in das Cl-Projekt

Ganzheitliches Denken und Friherkennung als Maximen einer systema-
tischen Identifikation relevanter Herausforderungen an die Identitatsge-
staltung und -Vermittlung

Die Vermittlung der neubestimmten Untemehmensphilosophie im Rah-
men einer umfassenden "Kulturpolitik"

Installation eines Corporate ldentity-Controlling

2. Anforderungen an den Inhalt einer Untemehmensphilosophie

Die Untemehmensphilosophie soll die spezifische Kompetenz der Unter-
nehmung aufzeigen

Die Untemehmensphilosophie soll eine realisierbare Utopie propagieren

Die Unternehmensphilosophie soll Uber die grundlegenden Ziele der
Unternehmung sowie Uber die Art und Weise ihres Erreichens infor-
mieren.

Die Untemehmensphilosophie soll das Verhaltnis zu den relevanten Inter-
aktionspartnem bestimmen

Die Untemehmensphilosophie soll Eifolgskriterien festlegen

Die Untemehmensphilosophie mufd Konflikte verdeutlichen und Ansatz-
punkte einer Konflikthandhabung aufzeigen

* Quelle: Wiedmann/Jugel, 1987
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Anforderungen an die Entwicklung und Implementierung

einer Corporate ldentity-Strategie

Mit der Orientierung an einem erweiterten Cl-Konzept, das nicht die ldentitats-
vermittlung, sondern zunachst immer die Identitatsfindung und -gestaltung bzw.
die kritische Uberpriifung sowie ggf. die Veranderung der Unternehmens-
philosophie und -kultur in den Mittelpunkt stellt, ist bereits eine wesentliche
Erfolgsbedingung erfillt, um die mit einer Cl-Strategie assoziierten Wirkungen

auch tatsachlich zu erzielen.

Uber ein erweitertes Cl-Verstandnis hinaus missen jedoch weitere Erfolgs-
bedingungen erflllt sein. Hierbei lassen sich grob zwei Anforderungsbereiche
unterscheiden: Anforderungen hinsichtlich eines systematischen, mehrstufigen
Planungsprozesses und Anforderungen an den Inhalt der Unternehmens-

philosophie, die den halten Kern einer Cl-Strategie bildet
1. Anforderungen an die Planung einer CIl-Strategie

+ Beharrlichkeit und realistische Einschatzung des Machbaren als

Vorbedingung

Eine effiziente Cl-Strategie bedarf eines systematischen, mehrstufigen Planungs-
prozesses, der sich sowohl auf die Entwicklung der Cl-Strategie als auch auf deren
Implementierung bezieht. Im Vorfeld der Planung gilt es dabei allerdings, der in
der Praxis weit verbreiteten Macher-ldeologie entgegenzuwirken und realistische
Vorstellungen dariber zu entwickeln, in welchem Zeitraum welche Resultate zu
erzielen sind.

Obwohl eine Revision der Unternehmensphilosophie und -kultur in einem plan-
vollen Vorgehen erreichbar ist (vgl. Bleicher, 1984; Sathe, 1983; Ouchi, 1982),
darf nicht Ubersehen werden, dal3 ihre Transformation in aller Regel sehr
langwierig ist und zudem nicht zwangslaufig zum Erfolg fuhrt. Kieser nennt fur
diesen Transformationsprozeld bspw. einen Zeithorizont von 6-15 Jahren, wobei
nur eine 50%-ige Erfolgswahrscheinlichkeit gegeben ist (vgl. Kieser, 1984, S.
10).

Die Erfolgswahrscheinlichkeit l1af3t sich im Einzelfall jedoch durch eine realistische
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Einschatzung der Machbarkeit und durch ein hohes Maf an Beharrlichkeit seitens
aller am Prozel3 der Entwicklung und Implementierung einer Cl-Strategie
beteiligten Personen wesentlich erhdhen. Eine wichtige Erfolgsbedingung ist dabei
nicht zuletzt die kontinuierliche Aufmerksamkeit und Unterstitzung, die die

Unternehmensleitung dem CI-Projekt ange- deihen laf3t

* Festlegung eines klaren Orientierungsrahmens und

Schaffung geeigneter organisatorischer Voraussetzungen

Ausgehend von einer realistischen Einschatzung des Machbaren ist ein Orien-
tierungsrahmen zu entwerfen, in dem das Zielsystem des Cl-Projekts festgelegt ist
und organisatorische Regelungen flur dessen Realisation getroffen werden. In
Verbindung damit werden Informations- und Uberzeugungsprozesse erforder-
lich, um einen Konsens hinsichtlich der Ziele, des Inhalts und des geplanten

Verlaufs des Cl-Projekts zu gewébhrleisten.

Auf der Ebene des Top-Managements ist dabei etwa sicherzustellen, daf als Kem
der Cl-Strategie nicht eine "schénfarberische" Identitdtsvermittlung, sondern die
neuen Herausforderungen gerecht werdende Identitdtsfmdung und -gestaltung
gesehen wird und grundsétzlich die Bereitschaft zu einem tiefgreifenden Wandel in

der Unternehmensphilosophie und -kultur gegeben ist.

Bei den Mitarbeitern auf niedrigeren Hierarchiestufen miissen demgegenuber z.B.
die mit organisationsintemen Veranderungen zumeist verbundenen Angste und
Widerstande durch grundliche Information tber Inhalt und Zweck des Cl-Projekts
abgebaut werden.

Auf's Ganze gesehen wird ein "unternehmensintemes CI-Projekt-Marketing"
erforderlich, das - Uber die genannten Aspekte hinaus - generell ein fruchtbares
Klima fur die Verwirklichung des Cl-Projekts schafft

Mit Blick auf die Schaffung geeigneter organisatorischer Voraussetzungen gilt es
vor allem zu beachten, dal} es sich bei einer systematisch zielorientierten
Identitatsgestaltung und -Vermittlung um kein Strategieprogramm handelt, welches
sich ohne ein hohes Involvement der Betroffenen innerhalb kurzer Zeit erfolgreich
"durchziehen" lai3t. Folglich darf die Erarbeitung eines Cl-Programms nicht
einseitig in die Hande eines Werbeleiters oder PR-Chefs, eines Designers oder

auch in den alleinigen Verantwortungsbereich externer Berater gelegt werden.
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Mitarbeiter weisen i.d.R. ein sehr gutes Gespiir dafiir auf, was von aulBen als
Soll-Konzept an sie herangetragen wird, im Gegensatz zu dem, was im

Unternehmen selbst - gepragt vom "Stil und Geist des Hauses" - erarbeitet wurde.

Die Entwicklung und Implementierung einer Cl-Strategie und vor allem die dabei
im Zentrum stehende Auseinandersetzung mit der Untemehmensphilosophie
sollten sich deshalb grundsatzlich an den Leitideen der "Kooperation" und
"Parilzipation” orientieren. Vor diesem Hintergrund ist einerseits eine Cl-Arbeits-
gruppe zu bilden, die fur die Verwirklichung des CI-Projekts hauptamtlich
zustandig ist, Uber eindeutig festgelegte Kompetenzen verfugt und sich aus
Mitarbeitern verschiedener Abteilungen sowie externen Beratern zusammensetzt.
Andererseits mussen klare Regelungen hinsichtlich der Integration jener Mitglieder
des Unternehmens in einzelne Informations-, Entscheidungs- und Gestaltungs-
prozesse getroffen werden, die nicht zum harten Kern der Cl-Arbeitsgruppe

gehoren.

e Integration der Unternehmensleitung in das CI-Projekt

Im vorliegenden Zusammenhang ist insbesondere fir eine starke Integration der
Unternehmensleitung in das CI-Projekt und dariber hinaus auch fur die
Mitwirkung einzelner Top-Manager im Rahmen der Cl-Arbeitsgruppe Sorge zu
tragen. Dies zum einen, um dem gesamten CI-Programm den entsprechenden
hierarchischen Nachdruck (i.S. einer Pull-Strategie seitens der Unternehmens-
fihrung) zu geben. Zum anderen hat letztlich immer die Unternehmensleitung
Selbstverstandnis, generelle Leitlinien und Orientierungsmal3stédbe fur die
Unternehmenspolitik und mithin das Unternehmensverhalten zu definieren.
Hierdurch wird deutlich, dal die Erarbeitung eines Cl-Programms nicht oder

zumindest nur bedingt delegierbar ist.

Weiterhin ist zu beachten, dal nur eine kontinuierliche Einbindung der Leitungs-
ebene gewabhrleisten kann, daR Cl-relevante Informationen lber die von der
Fuhrungsmannschaft getroffenen unternehmensbezogenen Entscheidungen der
Arbeitsgruppe rechtzeitig zuganglich gemacht werden. Schliel3lich muf auch die
Unternehmensspitze selbst kontinuierlich tber den Fortschritt der Arbeitsgruppe
(Gber periodisch durchzufihrende Zwischenprasentationen hinaus) informiert
werden. Nur so wird vermieden, dal} die Ergebnisse der Arbeitsgruppe an den
Intentionen der Unternehmensfiihrung vorbeilaufen und die Cl-Strategie damit

insgesamt zum Scheitern verurteilt ist.
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e Partizipation der Mitarbeiter

Neben den Repréasentanten der Unternehmensspitze sind Mitarbeiter unter-
schiedlicher Untemehmensbereiche und verschiedener hierarchischer Ebenen in
das CI-Projekt zu integrieren (z.B. im Wege von Informationsveranstaltungen,
Gruppendiskussionen) und teilweise auch unmittelbar in die Cl-Arbeitsgruppe

aufzunehmen.

Gerade bei der Erarbeitung einer Untemehmensphilosophie im Kontext der ClI-
Strategie ist ein Vorgehen zu wahlen, das die Entstehung eines Basiskonsenses der
Werte durch die Partizipation der Mitarbeiter gewahrleistet und damit die
Unternehmensphilosophie als generell verbindliche Entscheidungs- und Hand-
lungsgrundlage zum echten Fihrungsinstrument macht (vgl. Gabele 1985, 1982,
S. 194 sowie 1981, S. 251; Ouchi, 1982, S. 112; Hofstede, 1980, Sp. 1179). Mit
Hilfe einer partizipativen Formulierung der Unternehmensphilosophie ist eine
unternehmensweite Sensibilisierung zu gewahrleisten, die sowohl die Notwendig-
keit als auch die Ziele eines solchen Vorgehens ins Bewuf3tsein riickt und damit die

Bereitschaft zu einer gemeinsamen evolutorischen Entwicklung schafft.

Eine - ggf. auch lediglich "reprasentative" - Partizipation der Mitarbeiter des
Unternehmens sowie eine friihzeitige Integration des Betriebsrates kann ferner am
ehesten sicherstellen, dal die Belange der einzelnen Mitarbeitergruppen im Kontext
der Cl-Erarbeitung in ausreichendem Male beriicksichtigt werden. Erst auf dieser
Basis kann letztendlich das gewtiinschte und notwendige Involvement der gesamten
Mitarbeiterschaft erreicht werden. Gelingt dies, so geht auch von Seiten der
Mitarbeiter ein Pull-Effekt aus, der die - trotz hohem Scheiterrisiko - in der Praxis
immer noch haufig anzutreffende Push-Strategie der Cl-Implementierung substi-
tuieren kann.

Eine umfassende Integration der Mitarbeiter tragt schlielich mit dazu bei, daR die
Unternehmensphilosophie zum einen "problemnah” und zum anderen auch
ausreichend "bodenstandig" und damit flur die Belegschaft insgesamt nach-
vollziehbar formuliert wird. Ein hohes Mal3 an Verstandlichkeit ist ein wichtiger
Erfolgsfaktor dafiir, dal sich die Mitarbeiter in "ihrer" Philosophie wieder-
erkennen; nur wenn dies gegeben ist, kann auch die notwendige Identifikation
erreicht werden. Weiterhin flief3t durch eine breiter angelegte Cl-Erarbeitun® wohl

am ehesten auch der "Geist des Hauses" in die Formulierung der Unternehmens-
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philosphie ein, welcher als Nahrboden eines ausgepragten "Wir-Gefiuhls" unver-

zichtbar ist.

Insgesamt stellt die Partizipation der Mitarbeiter eine entscheidende Voraussetzung
dafir dar, daB die Unternehmensphilosophie auch tatsachlich "gelebt” wird und die
von ihr erwarteten Ausstrahlungen auf das Untemehmensverhalten, die Unter-
nehmenskommunikation sowie das unternehmerische Erscheinungsbild und
generell auf eine Neubelebung der Unternehmenskultur tatsachlich erreicht

werden.

e Einbeziehung externer Berater in das CIl-Projekt

Externen Beratern kommt bei der Erarbeitung einer Cl-Strategie eine zentrale Rolle
zu, die sich in Funkiionen wie denen eines Initiators, Konzeptionisten, Moderators
und Reflektors konkretisiert. Diese Funktionstypen machen deutlich, dal} externe
Berater den ge- samten Prozel3 der Cl-Erarbeitung und -Implementierung begleiten

sollten.

Die zentrale Aufgabe externer Berater besteht zunéchst darin, eine grundsatzliche
Problemsensibilisierung bzw. Problemkonkretisierung im Unternehmen herbei-
zufuhren, um auf diese Weise den Boden fur Verédnderungen aufzubereiten. Im
Rahmen der Informalionsphase haben externe Berater nicht nur bei der Konzeption
von Informationsbeschaffung und Informationsaufbereitung Unterstiitzung zu
leisten. Vielmehr besteht eine unverzichtbare Aufgabe auch darin, sensible
Analyse- und Auswertungsschritte selbst durchzufilhren. Die Notwendigkeit
hierzu resultiert aus der Tatsache, dal? Mitarbeiter des Unternehmens selbst haufig
- sei es aus Loyalitat oder aufgrund einer gewissen "Betriebsblindheit" - nicht
(mehr) Uber die erforderliche krilische Distanz verfligen. Dies gilt insbesondere fir
das Hinterfragen von Uberzeugungen, Einstellungen sowie von Eigenheiten der
Untemehmensfihrung (Wiedmann, 1986a).

Zentrale Bedeutung kommt dem externen Berater weiterhin in der Phase der
konzeptionellen Erarbeitung eines Cl-Programms zu. Uber kreative Impulse
hinaus ist es seine Aufgabe, Soll-Bestandteile fir Untemehmensphilosophie und
-kultur zu definieren und deren kritische Diskussion im Unternehmen sicher-
zustellen. Uber politische Spannungsfelder hinweg ist es bspw. die Aufgabe
externer Berater, eine Berucksichtigung der Anforderungen einer modernen
Marketingorientierung zu gewahrleisten (Wiedmann, 1986b). Im Kontext der



64

Konkretisierung intern erarbeiteter Konzeptelemente muf} dartber gewacht
werden, dal} keine Manipulation vor dem Hintergrund von Bereichsegoismen
erfolgt und auch die Interessen jener Austauschpartner ausreichend Beachtung

finden, deren Partizipation nur sehr gering war.

Ferner kommt dem externen Berater im Rahmen der Cl-Implementierung die Rolle
eines Change Agent zu, der die Integration neu definierter Werthaltungen und
Verhaltensmaximen in die tagliche .Arbeit durch spezielle Veranstaltungen, wie
bspw. durch Seminare oder Workshops, erreichen soll (vgl. Wiedmann, 1986b).
Last but not least hat der externe Berater den gesamten Prozel3 als kritischer
Reflektor zu begleiten. Diese Funktion ist bspw. vor dem Hinter- grund wichtig,
daB nicht allein die besonders "redegewandten” Untemehmensbereiche (wie etwa
die Marketing-Abteilung) die Erarbeitung der Cl-Strategie dominieren. Dies ware
mit der Gefahr einer mangelnden Identifikation mit dem Cl-Konzept durch andere
Bereiche (z.B. F&E oder Produktion) verbunden. Soweit allerdings die
vorliegende Umweltsituation eine konsequente Marketingorientierung des
gesamten Unternehmens dringend erforderlich macht, mag es dem externen
Berater aufgrund der ihm zugeschriebenen Objektivitat am ehesten gelingen, die

"nicht-marktnahen” Untemeh- mensbeieiche hiervon zu tberzeugen.

+ Ganzheitliches Denken und Friherkennung als Maximen einer
systematischen ldentifikation relevanter Herausforderungen an die

Identitatsgestaltung und -Vermittlung

Der skizzierte organisatorische Rahmen bildet mit eine wesentliche Grundlage fir
eine systematische Informationsbeschaffung als Ausgangspunkt fur die Ent-
wicklung und Implementierung einer Cl-Strategie. Dies rieh: zuletzt deshalb, weil
z.B. durch die Einbeziehung von Mitarbeitern aus verschiedenen Untemehmens-
bereichen und mit unterschiedlichen hierarchischen Positionen der Notwendigkeit
einer breiten Interessenberiicksichtigung sowie einer umfassenden Identifikation
untemehmensintemer Anforderungen an die Identitatsgestaltung und -Vermittlung

Rechnung getragen wird.

Eine solche ganzheitliche Perspektive wird allerdings gerade auch mit Blick auf die
Erfassung verschiedener untemehmensextemer Herausforderungen erforderlich.
Die Neubestimmung der Untemehmensphilosophie im Rahmen der CI-Strategie
darf sich so etwa nicht allein an veranderten Bedurfnissen der Kunden oder an

neuen Wettbewerbsbedingungen orientieren, sondern mufd generell die Rolle de:
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Unternehmung innerhalb der Gesellschaft beriicksichtigen. Uber die Erwartungen,
Bedirfnisse und Forderungen seitens verschiedener Interessengruppen hinaus
(z.B. Absatzmittler, Lieferanten, Anwohner, Birgerinitiativen, verbraucherpoliti-
sche Institutionen, Regierungsstellen), missen hierbei auch tbergreifende gesell-
schaftliche Anforderungen an das Unternehmen in die Analyse einbezogen
werden, die (bislang) nicht oder nur nur zum Tel von einzelnen Interessengruppen
artikuliert werden. Ausgehend von einer solchen umfassenden Analyse muf3 die
Unternehmung dann eine klare Position im Spannungsfeld der zumeist konflik-
taren Anforderungen beziehen und diese in der Untemehmensphilosophie ver-

ankern sowie nach "Innen" und "AufRen" konsistent vermitteln.

In Verbindung mit der Identifikation relevanter Herausforderungen kommt ferner
der Leitmaxime der Frilherkennung eine zentrale Bedeutung zu. Um angesichts des
langwierigen Prozesses einer Veranderung der Unternehmensphilosophie und
-kultur Zeit zu gewinnen, miissen gerade die sog. "schwachen Signale" besondere
Aufmerksamkeit fin- den, in denen sich z.B. Wertwandlungsprozesse innerhalb
der Gesellschaft und damit verbundene Verédnderungen in den Erwartungen der
internen und externen Offentlichkeit ankiindigen. Ankipfend an eine systematische
Analyse der Starken und Schwéachen des Unternehmens im Kontext der hierbei

idenUfizierten Herausforderungen lassen dann etwa Imageprognosen durchfiihren.

Vergleicht man die hier skizzierten Anforderungen an die Informationsbeschaffung
als Grundlage einer Cl-Strategie mit den in der Praxis zumeist vorherrschenden,
sehr kurzsichtig und partikularistisch angelegten Imageanalysen, so wird deutlich,
dal dort wesentliche Erfolgsbedingungen einer Cl-Strategie vernachléssigt

werden.

+ Die Vermittlung der neubestimmten Unternehmensphilosophie im

Rahmen einer umfassenden "Kulturpolitik™

Wird ausgehend von einer systematischen Analyse aktueller und potentieller
Herausforderungen an die Unternehmung ein neues Sollkonzept der Unterneh-
mensphilosophie entworfen, so ist dieses im Folgeschritt schriftlich zu fixieren.
Eine schriftliche Fixierung der Unternehmensphilosophie in Gestalt von Unter-
nehmensgrundsatzen oder -leitlinien erscheint vor allem mit Blick auf die
intersubiektive Uberprifbarkeit und Kritisierbarkeit dringend erforderlich (vgl.
erganzend auch Gabele/Kretschmer, 1983, S. 717; Bernet, 1982, S. 137,

Brauchlin, 1979, S. 42). Hierbei kann allerdings die mitunter in der Praxis
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geaulerte Kritik nicht ernst genug genommen werden: "zitierfahige schriftliche
Philosophien beschreiben das Leben, wie es sein sollte, nicht wie es ist" oder
"gelebte Philosophie ist immer eindeutig, Festlegungen jedoch sind dehnbar und
von daher auch vielseitig interpretierbar". Derartige Einwénde deuten immer darauf
hin, dall sowohl bei der Erarbeitung als auch bei der Vermittlung der
Unternehmensphilosophie die erforderliche Einbettung in eine umfassende

unternehmensinteme "Kulturpolitik" nicht ausreichend bertcksichtigt wurde.

Im Zentrum einer untemehmensintemen "Kulturpolitik" hat nicht zuletzt die
Wahrnehmung einer Vorbildfunktion durch die Mitglieder Unternehmensleitung
sowie die Fuhrungskréfte verschiedener Unternehmensbereiche zu stehen:
Schliel3lich kann keiner von den Mitarbeitern auf den unteren Hierarchieebenen
erwarten, dall sie ihr Verhalten an den Untemehmensleitlinien ausrichten, wenn
diese nicht auch von der FUihrungsmannschaft strikt beachtet bzw. "vorgelebt"
werden. Ferner lassen sich bspw. Wettbewerbe durchfiihren, bei denen Preise flr
ein Firmen- oder Abteilungs-Motto ausgesetzt werden, die den in den Leitlinien
abgesteckten neuen Kurs in einer gangigen Formel wiedergibt Dies motiviert nicht
nur zur Auseinandersetzung mit den Leitlinien, sondern dient auch zur Kontrolle,

ob die Leitlinien richtig verstanden wurden (Wiedmann, 1986b, S. 6).

* Installation eines Corporate ldentity-Controlling

Der gesamte Prozel3 der Entwicklung und Implementierung einer Cl-Strategie
bedarf der kritischen Begleitung durch ein systematisches "CIl-Controlling™.
Hierbei lassen sich zunachst drei interdependente Aufgabenfelder eines

Cl-Controlling unterscheiden:

- Pramissen- und Zielkontrolle (Sind z.B. die erarbeiteten Informations-
grundlagen und die festgelegten Ziele angesichts zwischenzeitlich zu

registrierender Umfeldveranderungen nach wie vor relevant?)

- Planfortschrittskontrolle (Wurden festgelegte (Zwischen-)Ziele erreicht oder
sind vor dem Hintergrund eingehender Abweichungsanalysen Kurskorrekturen

im Sinne einer Anspruchsanpassung erforderlich?)

- Wirkungskontrolle bzw. Cl-Assessment (Wo tauchen z.B. unvorhergesehene
Probleme auf, die flankierende MalRnahmen erforderlich oder eine

Kurskorrektur notwendig werden lassen?)



67

Cl-Pramissen- und -Wirkungskontrollen sind jedoch nicht nur auf den Zeitraum
der Realisation des Cl-Projekts zu beziehen. Sie missen vielmehr zum festen
Bestandteil der Planung und Kontrolle im Unternehmen werden. Hierzu ist - etwa
in Zusammenarbeit mit externen Beratern - ein entsprechendes Kontrollsystem zu
entwickeln und mit dem betrieblichen Friherkennungssystem zu verzahnen.
Hervorzuheben ist in diesem Zusammenhang noch einmal, dal3 gerade auch die
Unternehmensphilosophie kein Element der Cl-Strategie darstellt, das einmal far
alle Ewigkeit entwickelt wird, sondern der kontinuierlichen kritischen Reflexion

und einer standigen Weiterentwicklung bedarf.

2. Anforderungen an den Inhalt einer Unternehmensphilosophie

Aufgrund des zentralen Stellenwerts der Untemehmensphilosophie im Kontext der
Cl-Strategie sollen abschlieRend Uber die skizzierten prozel3bezogenen Anfor-
derungen hinaus einige ausgewdahlte Anforderungen an den Inhalt von Unterneh-
mensphilosophien herausgestellt werden (vgl. hierzu auch Ouchi, 1982, S. 113,
136; Gabele, 1981, S. 251).

+ Die Unternehmensphilosophie soll die spezifische Kompetenz der

Unternehmung aufzeigen

Die Unternehmensphilosophie mul3 zunachst die Problemlésungsbeitrage des
Unternehmens genau festlegen. Bei einem Unternehmen der chemisch-

pharmazeutischen Industrie liest sich dies folgendermalien:

”... ist ein forschendes Unternehmen und stellt sich auch in Zukunft mit selbstentwickelten
Produkten dem Wettbewerb. ... Erganzend zu den Ubrigen tradiionellen Tatigkeitsgebieten wird ...
im Rahmen der angewandten Biowissenschaften Produkte entwickeln, die helfen, Gesundheit und

Ernéhrung der Menschen zu sichern.”

Anhand dieser Darstellung wird zumindest in groben Zigen deutlich, worin das
Unternehmen seine Aufgabe - auch langfristig - sieht, und welche Leistungen sich
hieraus fur die Gesellschaft ergeben. Im Gegensatz dazu laRt die Allgemeinheit
nachfolgender Formulierung nicht erkennen, welche Leistung die Unternehmung
eigentlich erbringt und wodurch sie sich von Wettbewerbern unterscheidet: "Durch

marktkonforme und marktgestaltende Verhaltensweise betreibt das Unternehmen

eine aktive Marktpolitik:."
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+ Die Unternehmensphilosophie soll eine realisierbare Utopie

propagieren

Allerdings darf die Untemehmensphilosophie in ihrer Kompetenzformulierung
nicht nur statisch sein, sondern muf3 auch einen Beitrag zur Lésung zukunftiger
Probleme aufzeigen. Vor dem Hintergrund madoglicher Diversifikationschancen
sollte bspw. die Propagierung einer realisierbaren Utopie verstarkt als "Instru-

ment" genutzt werden, um Mitarbeiter zur Ideengenerierung anzuregen.

+ Die Unternehmensphilosophie soll Uber die grundlegenden Ziele
der Unternehmung sowie Uber die Art und Weise ihres Erreichens

informieren.

Liegt die Unternehmensphilosophie etwa als kursbestimmende Summe der
obersten Leitsatze der Unternehmung i.S. eines Untemehmensileitbildes vor, dann
ist dessen Inhalt haufig abstrakt formuliert und relativ allgemein gehalten. Dieses
Untemehmensileitbild 1&3t sich in konkretere Untemehmensgrundsétze Uberfihren,
indem die zentralen Orientierungspunkte und handlungsleitenden Geschafts-
prinzipien der einzelnen Unternehmensbereiche gegeniber den verschiedenen
Umwelten bzw. den Interaktionspartnern ausgefiihrt wer- den. Hierbei kann etwa
zwischen Fuhrungsgrundsétzen, F&E-Grundséatzen und Grundséatzen im Hinblick
auf die Gestaltung der Austauschbeziehungen mit Kunden, Lieferanten etc.

unterschieden werden.

Angesichts arbeitsteilig organisierter Unternehmen ist hierbei zu beachten, dal} in
einzelnen Untemehmensbereichen unterschiedliche Subkulturen vorliegen kénnen,
die sich vor dem Hintergrund spezifischer Aufgaben und Herausforderungen der
jeweiligen Bereiche entwickeln. Insofern kénnen also innerhalb eines Unter-
nehmens durchaus mehrere Kulturtypen existieren (vgl. auch Bleicher, 1984, S.
495; Sathe, 1983, S. 9; Matenaar, 1983, S. 23; Handy, 1978, S. 404-406) - etwa
eine spezifische "Marketing-Kultur" oder eine "F&E-Kultur" - die bei dem Ziel
einer einheitlichen und damit konsistenten Unternehmenskultur nicht zuwider-
laufen miissen. Diesem Tatbestand ist bei der Konkretisierung der Untemehmens-
grundsatze Rechnung zu tragen. Das abstrakte Unternehmensleitbild wird dabei in
bereichsspezifische Handlungsmaximen umgesetzt, die fir die jeweiligen
Entscheidungs- und Planungsprozesse zentrale Bewertungskriterien bereithalten

und somit auch auf die Festlegung von bereichsbezogenen MalRhahmen und
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Mitteln zur Zielerreichung ein- wirken. Voraussetzung hierbei ist allerdings, daf
diese bereichsspezifischen Grundsatze auf die gemeinsame, bereichsubergreifend

gultige Basis der Untemehmensphilosophie zurtickgefuhrt werden kdénnen.

Der praktische Gebrauch der Unternehmensgrundsatze muf3 letztendlich zeigen,
inwieweit diese tatséchlich Entscheidungshilfen bieten. Eine diesem Kriterium
Rechnung tragende Darstellung findet sich in den Zielsetzungen eines

Unternehmens der Konsumgiiterindustrie; hier heif3t es u.a.:

"Jedes neue Produkt soll einen - am Standard seines Produktbereichs gemessen - Uber-
durchschnittlichen Kapitalrtickfluf? erbringen. Eines oder mehrere der folgenden Kriterien sind zu

erfillen:

* innovauves Produkt
+ qualitaliv bestes Produkt seiner Art

+ preis-/leistungsmafig ginstiges Produkt seiner Art"

Ein Gegenbeispiel zur geforderten Konkretisierung ist die Grundsatzerklarung
eines Mineraldlkonzerns, die sich Uberspitzt auf die nachfolgende Kemaussage
zusammenfassen 1aRt: "Jeder kann sich darauf berufen”, dafl unser Unternehmen
"gute Produkte zu einem normalen Preis unter Einhaltung aller gesetzlichen
Bestimmungen herstellt." In keinem Punkt werden hier mehr als Selbstverstand-
lichkeiten gesagt, da die Art und Weise der Zielerreichung keine Konkretisierung

erfahrt.

« Die Unternehmensphilosophie soll das Verhaltnis 2zu den

relevanten Interaktionspartnern bestimmen

Gerade aus einem Uberdenken des Verhaltnisses der Unternehmung zu den
verschiedenen Interaktionspartnem sowie der relevanten Umwelt sind Impulse fir

das frihzeitige Erkennen maoglicher Chancen und Risiken zu erwarten.

Eine besonders umfassende Ausarbeitung, die dieser Anforderung Rechnung tragt, wurde von einer
Volksbank vorgenommen. In ihren Grundsatzen wird das Verhéltnis der Bank zu den Mitarbeitern,
zum genossenschaftlichen Verband, zum offentlichen Leben sowie zur Gesellschafts- und
Wirtschaftsordnung definiert. So wird bspw. aus dem gesetzlichen Auftrag der Volksbank, der in
der Forderung des Erwerbs und der Wirtschaft ihrer Mitgleider besteht bezuglich des Verhéltnisses

zur Gesellschafts- und Wirtschaftsordnung die Anforderung gestellt, eine demokrailische
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Gesellschaftsordnung sowie die soziale Marktwirtschaft zu erhalten und auch daflr einzutreten.

« Die Unternehmensphilosophie soll Erfolgskriterien festlegen

Hierzu das Beispiel eines Unternehmens der Elektroindustrie, welches besonders

die Bedeutung gemeinsamer Werte innerhalb der Untemehmenskultur hervorhebt:

"Die Erfolge eines Unternehmens entstehen durch das Zusammenwirken aller Mitarbeiter, die
gemeinsame Untemehmensziele verfolgen. Diese gemeinsamen Untemehmensziele missen
realistisch sein, von jedem Mitarbeiter verstanden werden und den Grundcharakter des

Unternehmens widerspiegeln."

+ Die Unternehmensphilosophie muf3 Konflikte verdeutlichen

und Ansatzpunkte einer Konflikthandhabung aufzeigen

Von einer Untemehmenphilosophie wir haufig erwartet, dal? sie im Spannungsfeld
konfliktarer Anforderungen eine klare Praferenzordnung vorgibt (z.B. im Konflikt
zwischen Okonomie und Okologie hat die Verwirklichung von Gewinnzielen
Vorrang). Zwar ist dies einerseits bis zu einem gewissen Grade sicherlich sinnvoll,
andererseits werden hier jedoch kreative Problemlésungsprozesse weitgehend
eingeschrankt, die auf tragfahige Kompromisse hinsteuern kénnen. Gerade
angesichts einer dynamischeren Umwelt sollte u.E. die Unternehmens-
philosophie vor allem bestehende Konflikte verdeut- liehen und mégliche Ansatz-
punkte einer Konflikthandhabung aufzeigen. Letzteres kann sich etwa darin
konkretisieren, daR der Dialog mit verschiedenen Anspruchstragem der Offentlich-

keit als zentrale Leitmaxime herausgestellt wird.
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Unternehmensphilosophie auf dem Prufstand - ein
Orientierungsrahmen zur Uberpriufung der Unterneh-

mensphilosophie

Unternehmensphilophie oder der "Geist des Hauses"
Fragen im Vorfeld einer Uberprifung der Untemehmensphilosophie
« Wann sollte die Unternehmensphilosophie Uberprift werden?

*  Wer sollte die Grundhaltung tberprifen?

Arbeitsschritte

(1) Erstellung einer Merkmals- bzw. Symptomliste

(2 Erhebung der Ist-Grundhaltung

) Entwurf einer Soll-Grundhaltung

4 Beurteilung der Ist-Grundhaltung und Problemanalyse

(5) Formulierung von Unternehmensleitlinien und Festlegung eines
Malnahmenplans

(6) Realisation und Kontrolle

(") Einrichtung eines Kontrollsystems



72

Unternehmensphilosophie auf dem Prufstand - ein Orien-
tierungsrahmen zur Uberprufung der Unternehmensphilo-

sophie

Immer mehr Unternehmen haben inzwischen die Notwendigkeit erkannt, ihre
Unternehmensphilosophie im Lichte aktueller Veranderungen in Markt und
Gesellschaft einer kritischen Uberprifung und ggf. Revision zu unterziehen. Nicht
immer wird hierbei jedoch eine zweckmalige Vorgehensweise gewahlt, die mit
dazu beitragt, dal? die Auseinandersetzung mit der Untemehmensphilosophie auch
tatsachlich zu einer Verbesserung der unternehmerischen Erfolgsposition beitragt.
Im folgenden soll deshalb ein Orientierungsrahmen skizziert werden, der als
Grundlage einer effizienten Uberpriifung der Unternehmensphilosophie dienen

kann.
Unternehmensphilophie oder der "Geist des Hauses"

Die Unternehmensphilosophie oder Grundhaltung eines Unternehmens ist
gleichzusetzen mit dem, was wir heute vielfach auch den "Geist des Hauses"
nennen. Damit sind jene Leitbilder, Werthaltungen, Uberzeugungen gemeint, die
grundlegende Vorstellungen dartiber enthalten, wie man sich verhalten soll, woran
man sein Tun und Lassen messen und beurteilen soll, was als wichtig anzusehen
ist, wie etwas betrachtet ("gesehen") werden soll. In jedem Unternehmen liegt
"irgendwie" (auch unausgesprochen) eine solche Philosophie vor. Sie bildet
gewissermallen die "weltanschauliche Grundlage™ der Unternehmensleitung und
der Mitarbeiter.

Diese Philosophie hat Einflu3 auf alle Untemehmensaktivitaten - angefangen bei
der Zielbildung bis hin zum konkreten Umgang mit Kunden, Lieferanten,
Behorden etc. Sie entscheidet somit letztlich Uber den "Stil des Hauses". Haufig
wird man sich ihrer jedoch nicht bewul3t; sie bestimmt unbemerkt dartiber, ob
einzelne Aufgaben mit mehr oder weniger grof3er Motivation, mit mehr oder
weniger groBem Geschick "angepackt" werden. Nur wenige Unternehmen haben
ihre Grundhai- tung in sog. Unternehmensleitlinien schriftlich niedergelegt oder
sogar zu einem "Firmen-Motto" verdichtet, das die Denk- und Handlungsweise
aller Unternehmensmitglieder gezielt in eine bestimmte Richtung lenken soll (vgl

etwa das Motto der Migros-Gruppe: "Dienen statt verdienen").

Die Unternehmensphilosophie bestimmt also in hohem Mafe, ob und inwieweit
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ein Unternehmen neue Herausforderungen erkennt und diese mit Erfolg
beantwortet. Die Uberprifung und ggf. Anderung der Unternehmensphilosophie
bildet insofern eine zentrale Aufgabe zukunftsgerichteter Unternehmenspolitik.
Anzustreben ist dabei eine marketing- und gesellschaftsorientierte Untemehmens-

philosophie.

Fragen im Vorfeld einer Uberprufung der Unternehmensphilosophie
* Wann sollte die Unternehmensphilosophie uUberpruft werden?

Eventuell bestehende Schwéachen in der Unternehmensphilosophie gilt es insofern
frithzeitig zu erkennen, als deren Uberwindung oft schwierig und zeitaufwendig
ist. Stand die Philosophie des Unternehmens bislang noch nie auf dem Prifstand,
sollte dies sofort nachgeholt werden. Im Anschluf3 daran ist ein Konzept zur

regelmaRigen Uberpriifung zu entwickeln.

Eine eingehende, uber die regelmaRige Kontrolle hinausgehende Uberpriifung ist
immer dann angezeigt, wenn sich einschneidende Anderungen in der Umwelt
(einschlieRlich der Markte) des Unternehmens vollziehen und/oder Anderungen in
der Unternehmenspolitik geplant werden. Vor allem gegeniber Umwelt-
veranderungen sollte man sehr sensibel sein. Wertwandlungprozesse beim
Konsumenten kénnen so etwa dazu flhren, dal3 z.B. bestimmte Qualitatsnormen,
auf die sich der Stolz des Unternehmens griindet, inzwischen ihre Marketing-
Relevanz verloren oder sogar ein Verhalten fordert, das letztlich an den Anfor-
derungen des Marktes vorbeigeht und damit zu einer Schwachung der Wettbe-

werbsposition fihrt.
Wer sollte die Grundhaltung Uberprifen?

Zentrale Voraussetzung einer erfolgreichen Uberprifung der Unternehmens-
philosophie ist, daR die Unternehmensleitung hinter dieser Planungsaufgabe steht,
und diese nicht lediglich z.B. als eine PR-Akuvitat begreift, die in den Kontext von
Jublilaumsfeierlichkeiten einzuordnen ist. Jene, die innerhalb eines Unternehmens
die Uberprung der Unternehmensphilosophie anregen haben also dafiir Sorge zu
tragen, daR die strategische Bedeutung dieser Planungsaufgabe richtig eingeschétzt

wird.
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Hat die Unternehmensleitung die Wichtigkeit der Aufgabe erkannt, legt sie die
Zusammensetzung eines Analyseteams fest, das fur die Durchfuhrung der
Uberpriufung zustandig ist. Wird die Unternehmensphilosophie zum ersten Mall
oder eingehend Uberprift, ist dringend die Einschaltung externer Berater zu
empfehlen. Abgesehen von ihrer Erfahrung und Sachkenntnis (was durch eine
entsprechende Auswahl zu gewéhrleisten ist!) spricht fur sie nicht zuletzt auch ihre
Unabhangigkeit und Objektivitdt. Firmenangehdrige zeichnen sich in der Regel
durch eine gewisse "Betriebsblindheit" aus. Uberdies ist die Unternehmens-
philosophie insbesondere kleiner und mittlerer Unternehmen wesentlich durch
Uberzeugungen, Einstellungen oder z.T. auch durch Personlichkeitsmerkmale der
Inhaber gepragt, die von einem Mitarbeiter nur selten in aller Offenheit "auf's Korn

genommen werden (kbnnen)".

Bei Analysen im Unternehmen geht es leider meist nicht ohne eine gewisse Unruhe
ab. Daher ist wichtig, die Mitarbeiter auf diese Untemehmensanalyse entsprechend
vorzubereiten und sie grindlich Uber ihren Inhalt und Zweck zu informieren (z.B.
"Wir wollen keine Arbeitsplatze wegrationalisieren, sondern Uber den Geist und

St des Hauses nachdenken, um unsere Arbeitplatze langfristig zu sichern™).

Arbeitsschritte

(1) Erstellung einer Merkmals- bzw. Symptomliste

Bei der Grundhaltung eines Unternehmens handelt es sich um einen viel-
schichtigen Sachverhalt. Daher ist zunachst eine Liste moéglicher Ausdrucksformen
(Merkmale, Symptome) der Grundhaltung oder speziell einer marketingorientierten
Grundhaltung zu erstellen. Diese Merkmals- oder Symptomliste bildet die Grund-
lage, um ein Analyseprofil zu entwerfen, wie es in nachstehender Abbildung

angedeutet ist. Folgendes ist dabei zu beachten:

¢« Im ersten Schritt sind Merkmale zu bestimmen, durch die sich die
Grundhaltung allgemein charakterisieren laft ( z.B.: Kundenorientierung,
Gewinnorientierung, Kostenorientierung, Innovationsorientierung, Orientie-
rung am Prinzip der sozialen Verantwortung). Dann werden Symptome
bestimmt, anhand derer sich die Auspréagungen der verschiedenen Merkmale
messen lassen.

-+ Diese Symptomliste sollte "hautnah nachvollziehbar" sein, indem nach ganz
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konkreten Ausdrucksformen einzelner Merkmale gesucht wird. Das wichtige
Merkmal der Kundenorientierung darf also nicht allein Uber allgemein
formulierte Grundorientierungen bzw. Einstellungen, Absichtserklarungen etc.
erhoben werden (hohe Wertschatzung der Kunden, flr uns ist es wichtig, im
Kopf und Herzen des Kunden zu denken usw.). Dariiber hinaus ist vielmehr
nach ganz konkreten Ausdrucksformen auf der Handlungsebene zu suchen
(Handhabung von Reklamationen, Zeit, die Fuhrungskréfte fir Kunden-

kontakte verwenden u.a.).

Bei der Erstellung einer Symptomliste ist auf Vollstandigkeit zu achten. Die
Grundhaltung muf3 in allen Bereichen des Unternehmens erhoben werden. Als
Symptombereiche kommen u.a. in Betracht: Ziele und Strategien sowie Art und
Weise ihrer Formulierung, MalRnahmen in einzelnen Funktionsbereichen
(Absatz, Produktion etc.) sowie Art und Weise ihrer Gestaltung, Personal-

steuerung und Organisationsgestaltung (vgl. Abb.).

Vorgefertigte Checklisten kénnen nur eine Anregungsfunktion erfillen. Die
Symptomliste ist durch das Analyseteam speziell auf die Unternehmens-

situation auszurichten.

(2) Erhebung der Ist-Grundhaltung

Die Erfassung der vorliegenden Unternehmensphilosophie auf der Basis der

erarbeiteten Symptomliste muf3 sich mehrerer Instrumente bedienen:

ee Auswertung von Dokumenten, in denen die Philosophie des Unternehmens

offiziell zum Ausdruck gebracht wurde (z.B. schriftlich niedergelegte Leit- und

Richtlinien, Mitschriften von Ansprachen der Unternehmensleitung).

s« Befragung der Unternehmensleitung, der Leiter einzelner Abteilungen sowie der

Mitarbeiter der verschiedenen Abteilungen (bei groReren Betrieben ist lediglich
eine reprasentative Auswabhl der Mitarbeiter zu befragen). Hierzu sind ausge-
hend von der erstellten Symptomliste fiir jede der genannten Gruppen geeignete
Fragebtgen zu entwickeln (Wie stark sind einzelne Symptome nach Meinung
des Befragten tatsachlich ausgepragt?). Als Befragungsform bieten sich Inter-
views an; lediglich auf der Ebene der Mitarbeiter sind z.T. auch schriftliche
Befragungen zweckmé&fig. Um einen besseren Eindruck zu gewinnen, sollten

allerdings auch hier stichprobenartig einige Interviews durchgefuhrt werden.
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Erfassung der Unternehmensphilosophie
Merkmals- bzw. Symptomliste unternehmerischer
Grundhaltungen

Ebene allemeiner Grundorientierungen

+ im Kopf und Herzen des Kunden denken
+ langfristige Erfolgspotentiale schaffen
+ den Dialog mit der Offentlichkeit suchen

* kurzfristige Gewinnverzichte zugunsten der Kunden-
und offentlichen Interessen in Kauf nehmen

Handlungsebene

Planung und Zielbildung

« Kundenzufriedenheit als Leitbild der Zielbildung

+ detaillierte Marktforschung

+ Informationen Uber Kundenbedirfnisse als Entscheid.grundl.

+ Berucksichtigung des Umweltschutzes (Produktion/Produktgest.)
* Ausrichtung der Produktion/F&E-Politik an Kundenbedirf.

+ Erstellung langfristiger Marketingplane

Strategien und Malnahmen

+ Nutzung von Kooperationsméglichkeiten

+ gezielte Ansprache von Zielgruppen (Marktsegmenten)

+ Marketingbudget insges. u. Verteilung auf die Ma.-Instrumente
* Image-Pflege / PR-Maflnahmen

+ Handhabung von Beschwerden

« wenn’ein Kunde ein dringendes Problem hat, wird ggf.
eine Sitzung unterbrochen

Organisation und Personal

+ Zahl und Qualifikation der Marketing-Mitarbeiter und
deren Entscheidungskompetenzen

+ Marketingkenntnisse in der Fuhrungsspitze

+ Zusammenarbeit zwischen Produktion, F&E und Absatz

+ Feststigung von Kundenkontakten als Grundlage der
Mitarbeiterentlohung

Abb.: Die Untemehmensphlosophie im Soll-/Ist-Vergleich
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e Einstufung der Grundhaltung durch das Analyseteam auf der Basis einer
Firmenbesichdgung, der systematischen Analyse der Betriebsablaufe (Auswer-
tung von Organisationsplénen, Aktennotizen oder des Briefwechsels mit Kun-

den, Teilnahme an Sitzungen, Verkaufsgesprachen etc.)

*s In der Regel ist es daruber hinaus hilfreich, auch bei einigen Marktpartnem eine
kleine Befragungsaktion durchzufiihren (Wie stark ist z.B. die Kunden-

orientierung in den Augen der Kunden?).

Die hier erzielten Analyseergebnisse werden im Team diskutiert, um darauf auf-
bauend die Ist-Grundhaltung zu bestimmen, die dann in das Analyseprofil ein-

getragen wird (vgl. Abbildung).

(3) Entwurf einer Soll-Grundhaltung

Parallel zur Erhebung der Ist-Grundhaltung entwickelt das Analyseteam ein An-
forderungsprofil, in dem die "ideale" Auspragung einzelner Merkmale bzw.
Symptome der Untemehmensphilosophie festgelegt wird. Dieses Ideal- oder Soll-
Konzept muR den Anforderungen einer modernen Marketingorientierung gerecht
werden. Gleichzeitig sind die spezifische Untemehmenssituation sowie die an-
gestrebte Unternehmensentwicklung (geplante Strategien und MalRnahmen) zu
beriicksichtigen. Als Grundlage der Entwicklung des Soll-Konzepts dienen die
Erfahrungen der externen Berater, Informationen ber erfolgreiche Unternehmen
in der Branche, Informationen Uber Kundenbedirfnisse, wissenschaftliche Unter-
suchungen und daraus abgeleitete Anforderungen. Die entwickelte Soll-Grund-

haltung wird ebenfalls in das Analyseprofil eingetragen (vgl. Abbildung).

Vorsicht vor Erfolgsrezepten!

Im vorliegenden Zusammenhang ist dringend vor einer "blinden" Ubernahme von
"Kochrezepten fur erfolgreiches unternehmerisches Denken und Handeln" zu
warnen, die z.T. von Unter- nehmensberatern angeboten werden. Sie legen etwa
fest, erfolgreiche Unternehmen seien "qualitdtsbessen”, investierten viel in die
Werbung, betrieben eine Markenpolitik u.a. Dabei werden Denk- und Verhaltens-
muster, mit denen andere Unternehmen erfolgreich waren, verallgemeinert und zur
Nachahmung empfohlen. Nicht gewahrleistet ist hier, dal} derartige Erfolgsformeln

auch in der spezifischen Situation des Unternehmens Gultigkeit besitzen.
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Erfolgsrezepte entstehen oftmals auch innerhalb des Unternehmens. Selbst
marketingorientierte Firmen neigen manchmal dazu, alte Vorstellungen eines
kundengerechten Handelns "einzufrieren”. In einem Fall hatte ein Unternehmen in
der Vergangenheit mit dem Motto "Alles, was wir verkaufen, hat Spitzenqualitat
und ist seinen Preis wert" grol3e Erfolge erzielt. Als ab einem bestimmten
Zeitpunkt die Umsatze zurlickgingen, wurde - gemal diesem Motto - die Qualitat
der Produkte und produktbegleitenden Dienstleistungen weiter erhéht. Der Umsatz
ging jedoch weiter zuriick. Trotz intensiven Bemihens konnte die Ursache hierftr
nicht aufgespurt werden. Es lag schlicht daran, dal? die Manager aufgrund ihrer
ausgepragten Qualitatsphilosophie einen Wandel in den Kundenbediirfnissen nicht
registrieren wollten bzw. konnten: Die Kunden erwarteten preisguinstige Produkte
bei mittlerer Qualitdt und nicht mehr hohe Qualitat (zu entsprechend hohen
Preisen). Statt "Qualitats-Bessenheit" bzw. einem Uberzogenen Qualitats-
management, ware hier ein striktes kundenorientiertes Kostenmanagement zu

fordern gewesen.

(4) Beurteilung der Ist-Grundhaltung und Problemanalyse

Die Beurteilung der vorliegenden Untemehmensphilosophie erfolgt im Rahmen
eines Vergleichs mit der Soll-Grundhaltung und entsprechenden Abweichungs-
analysen (Wo liegen Abweichungen vor, und wie stark sind diese?). Dadurch, daf3
die erstellte Symptomliste "in die Tiefe geht" und z.B. ganz konkrete Ausdrucks-
formen auf der Handlungsebene erfaf3t werden, lassen sich bereits aus dem
Soll/lst-Vergleich Hinweise auf erforderliche MalRnahmen ableiten. Hierzu

folgende Beispiele:

- Fall A: Zwischen Ist- und Soll-Grundhaltung liegen keine Abweichungen vor.
In diesem Fall sind in erster Linie MaflRinahmen angezeigt, die die Orientierung
an der vorliegenden Unternehmensphilosophie auch weiterhin sicherstellen.
Dazu zahlen: schriftliche Niederlegung von Leitlinien, Entwurf eines Firmen-
Mottos, Hervorhebung der Bedeutung der Leitlinien und des Firmen-Mottos in
Betriebsveranstaltungen, Anreize fur "leitlinien-konformes" Handeln (Befor-

derung, Auszeichnung etc.).

- Fall B: Auf der Ebene allgemeiner Grundeinstellungen stimmen Ist- und
Soll-Grundhaltung Uberein; auf der Handlungsebene weichen sie jedoch
voneinander ab. Hier sind lediglich Defizite in der konkreten Umsetzung der
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Grundhaltung zu verzeichnen, die sich im Wege einer Detailanalyse der
Erhebungsergebnisse naher bestimmen lassen (z.B. Defizite in der Gestaltung
der Organi- sationsstruktur, der MaRRstabe fur die Mitarbeiterbeurteilung und
-entlohnung, der Marktforschung und Beachtung von Marktforschungs-
ergebnissen bei Entscheidungen, der Orientierung der Produktentwicklung und
F&E-Politik an Kundenbedirfnissen). Dies mindet dann in den Entwurf

konkreter Gestaltungsempfehlungen.

- Fall C: Ist- und Soll-Grundhaltung weichen sowohl auf der Handlungsebene
als auch auf der Ebene allgemeiner Grundeinstellungen voneinander ab. Je nach
dem, wie stark die Abweichungen zwischen Ist und Soll auf der Ebene
allgemeiner Grundeinstellungen sind, missen hier tiefsitzende Einstellungen
und Uberzeugungen tberwunden, festgefahrene Rouiinen gedndert und "heilige

KlUhe geschlachtet” werden.

Dies erfordert zum einen Informations- und Uberzeugungsprozesse, um die
verschiedenen Gruppen im Unternehmen mit der Soll-Grundhaltung vertraut zu
machen und durch den Abbau von Widerstanden notwendige Verhaltens-
bereitschaften zu schaffen (Auswertung von Fallstudien und Forschungs-
ergebnissen, die die Notwendigkeit einer Revision am Beispeil anderer
Unternehmen verdeutlichen, Schulung aller Unternehmensmitglieder im
Marketingdenken usw.). Zum anderen missen gleichzeitig konkrete Vorschlage
zur Umsetzung der Soll-Grundhaltung im Sektor der Zielfestlegung, der
Strategie, der Organisation, der Personalpolitik sowie den MalRnahmen in
einzelnen Funktionsbereichen (Absatz, Produktion etc.) entwickelt und ihre

Erfolgstrachtigkeit verdeutlicht werden.

(5) Formulierung von Unternehmensleitlinien und Festlegung eines

MalRnahmenplans

Die Untersuchungsergebnisse und Gestaltungsvorschlage werden der Unterneh-
mensleitung und wichtigen Fihrungskréaften vorgestellt und ausfihrlich diskutiert.
Dabei mul} eine Einigung auf eine realistische und offiziell verbindliche Soll-
Grundhaltung erzielt werden, die dann schriftlich in Unternehmensileitlinien

niedergelegt wird.

Nur wenn die Unternehmensleitung tatsachlich hinter diesen Leitlinien steht,
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kdénnen weitere Schritte eingeleitet werden. Sie mufd spater durch ihr Verhalten
allen anderen Mitarbeitern ein Vorbild geben. Im Fall C etwa schon dadurch, dai
Fuhrungskrafte bspw. Marketingseminare besuchen und sich spirbar um ein

Umdenken bemiihen.

Im nachsten Schritt werden ausgewahlte Untersuchungsergebnisse und die
verabschiedeten Leitlinien der gesamten Belegschaft vorgestellt (GroR3veranstal-
tung, Diskusionsveranstaltungen in einzelnen Abteilungen etc.). Dabei sind
Stellungnahmen und Vorschlage zu erbitten. Ferner lassen sich Wettbewerbe
durchftihren, bei denen Preise fur ein Firmen- oder Abteilungs-Motto ausgesetzt
werden, das den in den Leitlinien abgesteckten neuen Kurs in einer eingangigen
Formel wiedergibt. Dies motiviert nicht nur zur Auseinandersetzung mit den
Leitlinien, sondern dient auch der Kontrolle, ob die Leitlinien richtig verstanden

wurden.

Die hier gewonnenen Erfahrungen werden durch das Analyseteam aufbereitet und
ausfuhrlich mit der Unternehmensleitung diskutiert. Im Anschluf3 daran wird ein
MaRnahmenplan entwickelt. Er legt Inhalt, Ausmal3, Zeithorizont sowie Trager
einzelner MaRnahmen in den Sektoren "Information und Uberzeugung" sowie
konkrete Anderungen im Unternehmen fest und stimmt diese aufeinander ab.
Dabei ist darauf zu achten, dal} - insbesondere in den Féllen B und C - 'Verdau-
bare" Malinahmenpakete geschniirt werden und ein Wandel im Unternehmen "von
Oben nach Unten" erfolgen muf3 (von einem Portier oder Lagerarbeiter kann nicht
erwartet werden, dal er im Kopf und Herzen des Kunden denkt, wenn diese
Maxime nicht auch vom Produktionsleiter, Vertriebs- leiter etc. strikt beachtet
wird!). Uberdies bietet es sich an, bei der detaillierten Ausgestaltung der
Einzelplane an, die Mitarbeiter friihzeitig zu beteiligen und mit ihnen konkrete Ziele

zu vereinbaren.

(6) Realisation und Kontrolle

Sorgfaltige Planung, die frihzeitige Einbeziehung der Mitarbeiter und die
Vereinbarung von Zielen bilden eine wesentliche Voraussetzung fur eine
erfolgreiche Realisation und Kontrolle. Die Kontrolle beschrankt sich dabei
allerdings nicht nur auf eine "Planfortschrittskontrolle” (wurden die gesteckten
Ziele erreicht?). Vielmehr sind immer auch Wirkungskontrollen durchzufihren, die
Hinweise auf eventuell erforderliche Kurskorrekturen ergeben (z.B. wo tauchen

unvorhergesehene Probleme auf?), in Verbindung damit ist schlie3lich immer auch
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eine Pramissenkontrolle durchzufihren (wird die Soll-Grundhaltung den
Anforderungen an das Unternehmen noch gerecht?).

(7) Einrichtung eines Kontrollsystems

Pramissen- und Wirkungskontrollen sind jedoch nicht nur auf den Zeitraum der
Realisation zu beziehen. Sie werden vielmehr zum festen Bestandteil der Planung
und Kontrolle im Unternehmen. Dazu ist in Zusammenarbeit mit den externen
Beratern ein Kontrollsystem zu entwerfen, das u.a. folgende Bausteine enthalt:

- eine auf der Basis der Symptomliste erstellte Ceckliste zur regelmafigen (z.B.
jahrlichen) Erfassung der Ist-Grundhaltung,

- eine Indikatorliste, die Hinweise auf kritische Ereignisse/Entwicklungen im
Unternehmen und der Umwelt enthélt, bei deren Auftreten die vorliegende
Soll-Grundhaltung ggf. neu bestimmt werden muf3,

- die Festlegung von Verantwortlichen fiir die Uberprifung und von Sitzungs-
terminen zur Berichterstattung an die Unternehmensleitung.
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Das Konzept der Starken-/Schwachen-Analyse

Zur Bedeutung der Starken-/Schwéachen-Analyse (S/S-Analyse)

Zur Durchfuhrung einer Starken-/Schwachen-Analyse

(1)

(2)

3)

4)

(5)

Klarung von Zielen und Umweltfaktoren, Festlegung des Analyse

zwecks

Bestimmung erfolgswirksamer Ressourcen/Potentiale

Beurteilung der Untemehmenssituation im Soll/Ist-Vergleich

Beurteilung der Untemehmenssituation im Konkurrenzvergleich

Entwurf globaler Strategien

Ansatzpunkte zur Erweiterung und Verfeinerung der Starken-/Schwéachen

Analyse
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Das Konzept der Starken-/Schwachen-Analyse

Das langfristige "Sich-Behaupten im Wettbewerb" wird um so eher gelingende
mehr man sich in einer Unternehmung Uber deren Starken und Schwéachen im
Klaren ist. Gegenstand einer solchen S/S-Analyse sind die Eigenschaften und
Mittel (Ressourcen, Potentiale), Uber die ein Unternehmen verfiugt, also etwa
Finanzmittel, Fertigungstechnologien, Mitarbeiterqualifikation, aber auch das
Image des Unternehmens, die Beziehungen zu Kunden. Ob es sich dabei jeweils
um eine Starke oder Schwéache handelt, hangt nicht allein von der Auspragung

einzelner Ressourcen oder Potentale ab. Entscheidend sind vielmehr zwei Fragen:

Worauf kommt es im Markt an? Welche Ressourcen/Potentiale bestimmen in

einer speziellen Situation Uber den Erfolg des Unternehmens?

Stehen wir mit Blick auf diese Erfolgsfaktoren besser oder schlechter da, als

die Wettbewerber?

Obwohl das Konzept der Starken-/Schwéchen-Analyse (S/S-Analyse) schon seit
langem zu den zentralen Instrumenten der strategischen Planung gehort, wird
dieses Konzept vor allem bei mittleren und kleineren Unternehmen haufig noch
nicht oder zumindest nicht in einer ausreichend effizienten Weise genutzt. Im
folgenden sollen daher zunachst die Bedeutung und im Anschluld3 daran einige

wichtige Arbeitsschritte der S/S-Analyse skizziert werden.

Zur Bedeutung der Starken-/Schwachen-Analyse (S/S-Analyse)

Die S/S-Analyse bildet eine grundlegende Voraussetzung flr

+ die Beurteilung von Marktentwicklungen und Umweltverdnderungen hinsicht-
lich ihres Chancen-/Risiko-Gehalts. (Stellen z.B. veranderte Qualitatswiinsche
der Kunden aufgrund unserer Fertigungstechnologien, der Qualifikation

unserer Mitarbeiter ein Risiko oder eine Chance dar?),

+ die Fundierung unternehmenspolitischer Entscheidungen (z.B.: Kénnen und

sollen wir mit neuen Produkten in neue Markte vorsto3en?),

« die Bestimmung kurzfristiger Ziele und MaRnahmen (Wie lassen sich unsere

Starken gezielt im Konkurrenzkampf einsetzen und unsere Schwachen aus-
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gleichen?),

+ die Entwicklung mittel- und langfristiger Ziele sowie Strategien. (Wohin muf3
sich das Unternehmen entwickeln? Wie lassen sich unsere Starken weiter

ausbauen und unsere Schwéachen abbauen?).

Zur Durchfuhrung einer Starken-/Schwachen-Analyse

Im Zentrum der S/S-Analyse steht die Erstellung eines sog. S/S-Profils, in dem die
Ressourcen/Potentiale des Unternehmens beurteilt und mit denen der Konkurrenz
verglichen werden (vgl. Abb.l). Dabei sind folgende Arbeitsschritte in Angriff zu

nehmen:

(1) Klarung von Zielen und Umweltfaktoren, Festlegung des

Analysezwecks

Im Vorfeld der S/S-Analyse ist zunachst zu klaren, unter welchem Blickwinkel
eine Beurteilung der Starken/Schwéachen des Unternehmens erfolgen soll. Die
Ressourcen und Potentiale des Unternehmens sind vOllig unterschiedlich zu

beurteilen, je nach dem:

+ welche Ziele das Unternehmen verfolgt (Steht das reibungslose und
kostengunstige Funktionieren im Vordergrund? Sollen durch eine verstarkte
Qualitatspolitik hohere Gewinne realisiert werden? Sollen neue Markte erobert

werden?),

+ unter welchen Markt- bzw. Umweltbedingungen diese Ziele realisiert werden

mussen.

Deshalb ist sicherzustellen, dal alle an der Durchfihrung der S/S-Analyse
Beteiligten hinreichend Uber die Ziele des Unternehmens und die sich aus Markt
und Umfeld ergebenden Herausforderungen informiert sind.
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Starken-/Schwachen-Profil -~
sehr

wich- -
Erfolgsfaktoren ung sehr gut mittel  schlecht ( pioopy  ANMEr-

(kritische Ressourcen 1 3 4 5 kungen
und Leistungspotentiale) + 10 * -10

Qualitatsstandard des Position des Unternehmens
Produktangebots

Position des oder der

Qualitatsstandard der
starksten Konkurrenten

Serviceleistungen
Ausrichtung der Produkt- u.
Servicequalitat an aktuellen
Kundenwiinschen

Beachtung allg. gesellschaft-
Anforderungen an die

Angebotsqualitat

Beziehungen zu Kunden
und "Kunden-N&he"

NAVAY/
Beziehungen zum Handel -Prio®V

Image des Unternehmens

VertriebsnetzySchlagkraft der
V ertriebsorganisaiion

Qualitat der Werbekonzepiion
Qualifikation der Mitarbeiter
Motivation der Mitarbeiter

Intensitat und Wirksamkeit
der F&E-Aktivitaten

Fertigungsplanung und -Steuerung
Techn. Zuverlassigkeit der Fertigung
Kostensitualion
Eigenkapitalausstattung
Maoglichkeiten der Fremdfinanzierung
Standort

Beziehungen zu Medien

* Gewichtung der Erfolgsfaktoren in Abhangigkeit von Marktbedingungen und den verfolgten Unternehmenszielen

Abb. 1: Beispiel eines Starken-/Schwéachen-Profils
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In Verbindung damit ist gleichzeitig der Analysezweck festzulegen: Soll z.B. die
Analyse vor dem Hintergrund einer ganz spezifischen Fragestellung durchgefiihrt
werden (Beurteilung der Starken/schwachen im Hinblick auf das Vordringen in
den Markt X, mit dem Ziel, in zwei Jahren den Umsatz Y zu erreichen) oder geht
es um eine generelle Beurteilung, bei der mehrere Ziele und Umweltbedingungen

zu beachten sind?

(2) Bestimmung erfolgswirksamer Ressourcen/Potentiale

Im Anschlu3 an die Definition des Analysezwecks ist eine Liste mit
Ressourcen/Potentialen zu erstellen, die in einer spezifischen Situation tber den
Erfolg des Unternehmens bestimmen. Von der Auswahl dieser Erfolgsfaktoren

hangt wesentlich die Aussagekraft der S/S-Analyse ab.

Dabei ist einerseits auf Vollstandigkeit zu achten; d.h. alle Untemehmensbereiche
(Fahrung, Personal, Beschaffung, Produktion, Absatz) sind auf relevante Res-
sourcen/Potentiale hin zu durchleuchten. Anregungen vermitteln hier etwa betriebs-
wirtschaftliche Kennzahlensysteme, die flr alle betrieblichen Funktionsbereiche
beurteilungsrelevante Gro3en aufzeigen (z.B. Bilanzkennzahlen, Absatzkenn-

zahlen, Kennzahlen der ProzeRwirtschaftlichkeit).

Andererseits ist zu gewabhrleisten, daR innerhalb der verschiedenen Untemehmens-
bereiche auch die tatsachlich erfolgsbestimmenden Ressourcen/Potentale heraus-
kristallisiert werden. Hierzu kann teilweise auf Checklisten zuriickgegriffen
werden, die basierend auf empirischen Studien zu den Hintergriinden des Erfolges/

MiBerfolges von Unternehmen erstellt wurden.

Solche Checklisten kdénnen allerdings nicht mehr als eine erste Anregungsfunktion
erfillen. Die Auswahl der Erfolgsfaktoren muf3 immer der spezifischen Frage-
stellung und Unternehmenssituation Rechnung tragen. Deshalb ist vor allem auf
die Erfahrungen des eigenen Management sowie externer Berater und auf Infor-
mationen Uber Kundenwiinsche, Marktanforderungen sowie erfolgreiche Unter-
nehmen in der Branche zurlckzugreifen.

Es ist jedoch durchaus zweckmafRiig, vorhandene Checklisten zu sichten und als
Diskussionsgrundlage fur jeweilige Besprechungen aufzubereiten (Teilnehmer:

Unternehmensleitung, Abteilungsleiter, Planungsexperten und ggf. externe
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Berater). Zur Vorbereitung wird das erarbeitete Material den verschiedenen
Teilnehmern bereits vor der Besprechung zugestellt. Gleichzeitig werden diese
gebeten, auf einer zur Verflgung gestellten Checkliste anzukreuzen, welche der
dort genannten Ressourcen/Potentiale sie aufgrund ihrer Erfahrung und Kenntnis
der Unternehmenssituation fur wichtig halten und welche dartiber hinaus noch
bericksichtigt werden miBten. Die Ergebnisse dieser kleinen Umfrage dienen
ebenfalls als Gesprachsgrundlage. In der Besprechung wird dann (ber die
Bedeutung einzelner Ressourcen/Potentiale diskutiert, um eine Liste jener Faktoren

zu erstellen, die im Rahmen der S/S-Analyse Beachtung finden sollen.

Bei der Bestimmung der Erfolgsfaktoren ist ferner darauf zu achten, daf nicht nur
jene Ressourcen/Potentiale beriicksichtigt werden, die heute Gber den Erfolg des
Unternehmens besimmen. Die Auswahl mul3 vielmehr zukunftsorientiert erfolgen.
Nach Malgabe aktueller Marktbedingungen kénnen z.B. produktbegleitende
Serviceleistungen eine eher untergeordnete Rolle spielen, wahrend sie in Zukunft
vielleicht eine zentrale Bedeutung erlangen. Bei der Suche nach Erfolgsfaktoren
mussen daher auch Prognosen bezlglich kinftiger Marktanforderungen in die

Betrachtung einbezogen werden.

Zur Verfeinerung der S/S-Analyse bietet es sich dariber hinaus an, die
verschiedenen Ressourcen/ Potentiale entsprechend ihrer Bedeutung fur den Erfolg
noch zu gewichten. In der Praxis reicht dabei die einfache Einordnung in
Bedeutungsklassen zumeist aus (I.,2. und 3. Prioritat oder Muf3-, Soll- und
Kann-Faktoren) (vgl.Abb.l).

Sowohl bei der Auswahl der Erfolgsfaktoren als auch bei deren Gewichtung
besteht immer die Gefahr, da "betriebliche Scheuklappen" bzw. in der
Untemehmensphilosophie verankerte Vorurteile zu Fehleinschatzungen fuhren. So
werden z.B. in Unternehmen, in denen sich das Fiihrungskader in erster Linie aus
Technikern zusammensetzt und von daher eine "produktionsorientierte Grund-
haltung" naheliegt, enge Kundenkontakte, das Image des Unternehmens usw. als
relevante Erfolgsfaktoren haufig Ubersehen oder zumindest unterschatzt. Dem gilt

es dadurch entgegenzuwirken, daf

- fur eine marketingorientierte Grundhaltung Sorge getragen wird (Uberpriifung

der unternehmerischen Grundhaltung im Vorfeld),

- an der Auswahl und Gewichtung der Erfolgsfaktoren Flhrungskréafte aus allen



88

Abteilungen beteiligt sind,

- externe Berater hinzugezogen werden.

(3) Beurteilung der Unternehmenssituation im Soll/Ist-Vergleich

Im néchsten Schritt ist ein Soll/Ist-Vergleich vorzunehmen. Hierbei lassen sich

zwei Varianten unterscheiden, die kombiniert eingesetzt werden sollten:

+ Variante A: Ein Team, bestehend aus qualifizierten Mitarbeitern und ggf.
externen Beratern, ermittelt auf der Basis betriebswirtschaftlicher Erkennmisse
sowie einer Analyse der Marktanforderungen (Kundenbedurfnisse etc.) fur
jeden Erfolgsfaktor eine "optimale Auspragung”: Wie sollte die Vertriebs-
organisation aussehen? Uber welche Finanzmittel sollte das Unternehmen
verfugen? Diese Soll-Vorstellungen werden dann mit den tatséchlichen Aus-
pragungen der Ressourcen/Potentiale verglichen. Ausgehend davon wird dann
die Unternehmenssituation auf einer Skala von sehr gut bis sehr schlecht
eingestuft (vgl. Abb.l). Um spater einfache Rechenoperaiionen zu erleichtern,
sind ggf. auch "Schulnoten" von | bis 5 oder Punktwerte (z.B. von +10 bis

-10) vorzugeben.

+ Variante B: Hier wird zunéchst kein "offizielles" Soll-Konzept entwickelt.
Vielmehr werden im Rahmen einer Befragung verschiedene Mitarbeiter direkt
gebeten, die Unternehmenssituation auf einer Skala von sehr gut bis sehr
schlecht einzustufen (vgl. Abb.l). Als Beurteilungsgrundlage dienen Soll-
Vorstellungen, die die Befragten selbst hinsichtlich einer optimalen Aus-
pragung der Erfolgsfaktoren zur Verwirklichung der Unternehmensziele in
einer bestimmten Situation haben (subjektive Wertungen). Den Mitarbeitern
werden im Vorfeld lediglich die Unternehmensziele erlautert und einige
wichtige Herausforderungen skizziert, die sich aus aktuellen Marktentwick-
lungen ergeben.

Bei dieser Befragung ist ein "breites Meinungsspektrum" zu gewébhrleisten.
Neben FUhrungskraften bzw. einzelnen Abteilungsleitern sind etwa auch
weitere Mitarbeiter zu befragen. (Je groRer der zu befragende Personenkreis
ist, um so eher bietet sich eine schriftliche Befragung an.) Wichtig ist z.B. die
Befragung von AufBendienstmitarbeitern, weil diese die im Kontakt mit

Kunden, Absatzmittlern, Lieferanten etc. gewonnenen Erfahrungen in ihr
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Urteil einbringen kénnen. Je nach Fragestellung kénnen sie sogar dazu
aufgefordert werden, zu einzelnen Erfolgsfaktoren ein Meinungsbild bei
ausgewahlten Kunden zu erheben: Wie wird die Qualitat unserer Produkte,
unserer Serviceleistungen usw. beurteilt? ZweckmaRig ist ferner die
Einschatzung durch externe Berater, die das Unternehmen analysieren und

Uber gute Branchenkenntnisse verfligen.

Die Auswertung der hier erzielten Ergebnisse beschrankt sich in der Praxis meist
darauf, aus den verschiedenen Einzelurteilen Uber die Errechnung eines Mittel-
wertes ein Gesamturteil zu bilden. Im Gegensatz dazu ist es jedoch gerade
besonders aufschlul3reich, die Abweichungen in den Urteilen der Befragten zu
registrieren und in einer Zusatzbefragung die Ursachen dafiir zu erforschen. Auf
diese Weise lassen sich u.U. wichtige Herausforderungen identifizieren: Wenn
z.B. einzelne AuRRendienstmitarbeiter (im Gegensatz zu anderen) die Qualitat der
Produkte, des Vertriebsnetzes usw. besonders schlecht einschatzen, mag dies etwa
daran liegen, daR sich in deren Bezirk bereits neue Marktanforderungen bemerkbar

machen.

Die Auswertungsergebnisse werden schliel3lich eingehend mit der Unternehmens-
leitung und wichtigen Fihrungskraften diskutiert, um darauf aufbauend eine
endgultige Einschéatzung der Unternehmenssituation vorzunehmen. Dabei ist zu
gewabhrleisten, daB dieses Gremium nicht an "heiligen Kihen" festhélt: Was friher
eine Starke war und worauf sich vielleicht noch heute der "Stolz des Unter-
nehmens" grindet (z.B. eine bestimmte Fertigungstechnologie oder Qualitats-
norm), kann inzwischen im Lichte von Umweltveranderungen (neue Kunden-
bedurfnisse, neue Technologien) zur entscheidenden Schwachstelle des Unter-
nehmens geworden sein. Hier bedarf es einfiihlsamer Aufkarungs- und Uber-
zeugungsarbeit, die in aller Regel besser durch externe Berater erbracht werden
kann.

(4) Beurteilung der Unternehmenssituation im Konkurrenzvergleich

Uber den Soll/Ist-Vergleich hinaus, miissen zur Beurteilung der Unternehmens-
Situation noch weitere Vergleichsmal3stédbe herangezogen werden. In der Praxis
gebrauchlich ist dabei vor allem der eingangs erwéhnte Vergleich zu dem oder den
starksten Konkurrenten (vgl. Abb.l). Dieser Konkurrenzvergleich ist deshalb von
besonderer Bedeutung, weil es letztlich immer auf Vorteile gegentber der

Konkurrenz ankommt. So ist etwa das als mittelmafig eingestufte Vertriebsnetz
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des eigenen Unternehmens unterschiedlich zu beurteilen, je nach dem, ob die
Konkurrenz Uber ein erheblich besseres oder schlechteres Vertriebsnetz verfugt. In
Abhangigkeit davon - sowie vor allem der Gewichtung des jeweiligen Erfolgs-
faktors (speziell im Lichte von Kundenanforderungen) - ist z.B. zu entscheiden,
wie dringlich eine Verbesserung der Unternehmenssituation beziglich einzelner

Ressourcen/Poteniale ist.

Der Konkurrenzvergleich wirft z.T. erhebliche Informationsprobleme auf.
Oftmals ist es nur bedingt moglich, verlaZliche Informationen tber die Auspragung
verschiedener Ressourcen/Potentiale im Wege der Konkurrenzforschung zu
erhalten. Mitunter miissen hier Vermutungen harte Fakten ersetzen. Uberdies sind
bei der Einschatzung der Ressourcen/Potentiale der Konkurrenz als gut oder
schlecht Bewertungsprobleme zu beachten: Die Konkurrenz darf weder tber- noch
unterschatzt werden. Um dies zu gewahrleisten ist - ahnlich wie zuvor bei der
Analyse des eigenen Unternehmens - ein "breites Meinungsspektrum"” zugrunde zu
legen (Einschatzung durch Fuhrungskrafte, AuBendienstmitarbeiter, nicht zuletzt
auch durch Kunden, externe Experten).

(5) Entwurf globaler Strategien

Aus der Analyse der Starken/Schwachen des Unternehmens in dem hier skizzierten
zweistufigen Beurteilungsprozel3 (Soll/Ist-Vergleich und Konkurrenz-Vergleich)
lassen sich unmittelbar Hinweise auf Strategien und MalRhahmen gewinnen
(z.B.Ausbau des Vertriebsnetzes, Erhéhung der Mitarbeitermaotivation).Als Orien-
tierungesgrundlage dient hierbei die Maxime: Kurzfristig Starken gezielt einsetzen
und damit die Schwachen ausgleichen; mittel- und langfristig Starken ausbauen
und Schwachen abbauen. Ausgehend davon sind globale Strategieprogramme zu
entwerfen, die dann auf der Basis von Detailanalysen weiter ausgefeilt werden

mussen.

Die wichtigsten Arbeitschritte und Probleme der S/S-Analyse sind zusammen-

fassend noch einmal in Abbildung 2 wiedergegeben.
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Starken-/Schwachen-Analyse

Aufgabenfelder

+ Klarung von Zielen und relevanten Bedingungen als Beurteilungsgrundlage
—= Festlegung des Analysezwecks

+ Bestimmung erfolgswirksamer Ressourcen/Potentiale (Erfolgsfaktoren)

 Beurteilung der Untemehmenssituation im Wege eines Soll-/Ist-Vergleichs
a) unter Vorgabe eines "offiziellen" Soll-Konzepts
b) ohne Vorgabe eines "offiziellen" Soll-Konzepts

* Beurteilung der Untemehmensposition im Konkurrenzvergleich
Probleme

« Mit Blick auf die Erfolgsfaktoren: Auswahl-, Relevanz- und MelR3problem
+ Erhebungs- und Auswertungsprobleme (z.B. Problem der Mittelwertbild.)

* Vergleichsproblem - Welcher Vergleichsmalistab? Vergangenheit oder Zu-
kunft als Basis der Beurteilung?

+ Aktualisierungsproblem - Was unter bestimmten situativen Bedingungen
eine Starke darstellt, kann unter anderen Bedingungen zur Schwache werden

Abb. 2: Aufgabenfelder und Probleme der Starken-/Schwéachen-Analyse

Zentrale Ansatzpunkte zur Erweiterung und Verfeinerung der

Starken-/Sch wachen-Analyse

Zuvor wurden bereits einige wichtige Ansatzpunkte zur Erweiterung und
Verfeinerung der Starken-Schwéchen-Analyse aufgezeigt. Besondere Hervor-
hebung verdient dabei noch einmal jene Varinante der Starken-Schwachen-
Analyse, bei der man nicht nur eine globale Einschéatzung der Unternehmens-
situation vornimmt, sondern entsprechende Analysen jeweils vor dem Hintergrund
spezischer Ziele, Strategien oder Malinahmen durchfuhrt. In diesem Zusammen-
hang spricht man dann haufig auch von Potentialanalysen oder von
Ressourcenanalysen. Im Hinblick auf das zuvor skizzierte grundlegende
methodische Vorgehen gibt es dabei allerdings keinen Unterschied. Die durch die
explizite Vorgabe einer spezifischen Problemstellung oder Zwecksetzung erreichte

Verfeinerung ist aber insofern aul3erordentlich wichtig, als die Identifizierung von
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Starken und Schwéachen eines Unternehmens wesentlich davon abhéangt, welche
Strategie beispielsweise realisiert werden soll: So stellt eine Marktdurchdringungs-
strategie ganz andere Anforderungen an ein Unternehmen als eine Diversifikations-

strategie.

Uber die je nach Problemstellung mitunter recht unterschiedliche Einstufung
einzelner Unternehmensmerkmale hinaus (z.B. Beurteilung des vorhandenen
Management Know how im Lichte einer anvisierten Marktpenetration oder in dem
einer Diversifikationsstrategie) missen je nach Zwecksetzung z.T. auch unter-
schiedliche Kriterien herangezogen werden. Soll beispielsweise eine Koope-
rationsstrategie verwirklicht werden, stellt u.a. insbesondere die Kompatibilitat der
eigenen Unternehmenskultur mit jener des oder der Kooperationspartner einen
entscheidenden strategischen Erfolgsfaktor dar. Dieser Faktor spielt hingegen bei
anderen Strategien Uberhaupt keine Rolle. Vor diesem Hintergrund ist also die
Notwendigkeit einer jeweils problemspezifischen Identifikation relevanter
Beurteilungsfaktoren (Ressourcen, Potentiale des Unternehmens) noch einmal

nachdricklich zu unterstreichen.

Die skizzierten Anséatze der Starken-Schwachen-Analyse lassen sich in mehrerer
Hinsicht noch weiter ausdifferenzieren. Zur Erfassung relevanter Starken und
Schwachen kann so etwa auch auf das Konzept der sog. Wettbewerbs-
vorteilsmatrix zuriickgegriffen werden. Ein vereinfachtes fiktives Beispiel einer
solchen Wettbewerbsvorteilsmatrix ist in Abbildung 3 mit Bezug auf einzelne
Leistungskriterien eines offentlichen Energieversorgungsunternehmens wieder-

gegeben.

Aufgrund einer solchen Wettbewerbsvorteilsmatrix 1&R3t sich erkennen, hinsichtlich
welcher Merkmale das Unternehmen nun einen echten Wettbewerbsvorteil oder
einen echten Wettbewerbsnachteil besitzt und wo etwa akzeptable Leistungs-
nachteile vorliegen oder ein "Overspending" betrieben wird. Die Identifikation
jener Bereiche, in denen ein Unternehmen ein Overspending betreibt, erscheint
nicht zuletzt dann besonders wichtig, wenn eine Outpacing-Strategie realsiert
werden soll, bei der die Kosten bzw. Preise zu reduzieren und gleichzeitig

Qualitatsvorteile in der Wahrnehmung der Kunden zu erzielen sind.
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Die Wettbewerbsvorteilsmatrix
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zu gute Leistung
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niedrig spending
unterlegend » Uberlegen
relative Wettbewerbsposition
(1) technische Produktqualit&t (5) Bearbeitungszeit v. Anfragen
(2) Qualitat des kfm. Services (6) Qualitat des techn. Service
(3) Lieferschnelligkeit (7) Image als Sponsor
(4) F&E-Kapazitat etc.

Abb. 3: Beispiel einer Wettbewerbsvorteilsmatrix

Bevor nun allerdings ein Unternehmen - um das in Abbildung 3 skizzierte Beispiel
aufzugreifen - die Qualitat des kaufmannischen Service reduziert, um die hierdurch
freigesetzten Mittel in eine weitere Verbesserung des technischen Service zu
investieren, sollte eine noch etwas differenziertere Analyse durchgefihrt
werden. Zu prifen ist etwa, ob und ggf. inwieweit das wahrgenommene Wichtig-
keitsniveau zwischen verschiedenen Zielgruppen deutlich variiert - inwiefern also
die aus der Wettbewerbsvorteilsmatrix ersichtliche Positionierung der einzelnen
Leistungsmerkmale in einzelnen Marktsegmenten unterschiedlich ausfallt. Es ist
durchaus mdglich, dal in einem anvisierten Wunschkundensegment eine
abweichende Einschéatzung des Wichtigkeitsniveaus einzelner Leistungsaspekte
(Gute des kaufmannischen Service) vorliegt. Dementsprechend muifte im
vorliegenden Fall die Qualitat des kaufmannischen Service - zumindest segment-

spezifisch - eher weiter verbessert werden.

Das Konzept der Wettbewerbsvorteilsmatrix bedarf insofern noch einer weiteren

Erganzung, als die hier jeweils zugrundegelegte Kunden- und Wettbewerbs-
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Orientierung nicht ausreicht und das ausschlie3liche Abstellen auf die Kunden-
sicht bei der Definition des Wichtigkeitsniveaus u.U. zu kurz greift, weil zentrale
gesellschaftliche Anforderungen in dieser Kundenperspektive keine Beach-
tung finden. Letzteres mag etwa im Blick auf einzelne 6kologisch relevante
Qualitatsmerkmale der Fall sein: Trotz des gestiegenen allgemeinen
UmweltbewuRRtseins kann es durchaus Vorkommen, daR die Kunden bei
okologischen Qualitatsmerkmalen von einem relativ niedrigen unmittelbar
verhaltenspragenden Wichtigkeitsniveau auszugehen. Folgt man der Logik der
Wetthewerbsvorteilsmatrix, so mifite jeglicher Input in einen weiteren Ausbau der
okologischen Uberlegenheit des Angebots infolge der Overspending-Position
reduziert werden bzw. unterbleiben. Dal3 dies aus einer gesellschaftlichen
Perspektive nicht gewollt sein kann, bedarf keiner ausfiihrlichen Begriindung.

Im vorliegenden Zusammenhang bietet sich ein etwas modifiziertes Analyseraster
an, wie es in Abbildung 4 dargestellt ist.

recht! erticen verbessern
selekliv abbauen halten
hoch Widerstand o
struktur- Aktivitats-
7 verandemdes schwe.r.punkt
> 1 Marketing adapuv.es
' t/:
é 8 Abwertung Marketing
C_XO/% Widerstand
m % Overspending struktur-
N * Leistungen verdndemdes
reduzieren! Marketing
o Aufwertung
niedrig
ungunstig glnstig

gesellschaftliches L) V

Kosten-Nutzen-Verhaltnis

Abb. 4: Gesellschaftsorienierte Evaluatonsmatrix

In der in Abbildung 4 skizzierten gesellschaftsorientierten Evaluationsmatrix wird
zum einen in Gestalt des relativen gesellschaftlichen Kosten-Nutzen-Verhéaltnisses
eine weitere Dimension in die Betrachtung eingefiihrt. Auf dieser Dimension
multen etwa die Okologischen Positiv- und Negativwirkungen des
Leistungsangebots erfaldt werden. Ergibt sich hierbei ein im Vergleich zu den
Leistungsangeboten anderer Unternehmen ein giinstiges Kosten-Nutzen-Verhalt-



95

nis, ist ein strukturverdnderndes Marketing angezeigt, wenn parallel dazu die
Kunden lediglich von einem niedrigen Wichtigkeitsniveau ausgehen. Rekurrierend
auf die Dimension der relativen Leistungsstarke gilt es schlief3lich zu entscheiden,
ob und gegebenenfalls inwieweit die bisherige relative Leistungsstarke zu halten

oder weiter zu verbessern ist.

Mit Bezug auf die verschiedenen strategischen Stof3richtungen, die sich aus der
Evaluationsmatrix ergeben, sind zur Bestimmung der relativen Leistungsstarke
zuéchst jeweils relevante Anforderungen an die Marketingkonzeption des
jeweiligen Unternehmens zu identifizieren (z.B. spezifische Auspragung der
Fuhrungsgrundsatze, PR-Budget fur Aufklarungskampagnen, Know-how der PR-
und Vertriebsleute). Das hier definierte Soll-Konzept bildet wiederum die Basis fur
die Durchfiihrung eines Soll-/Ist-Vergleichs, der dann die relative Leistungsstarke
im Sinne einer problemspezifischen Potentalanalyse signalisiert.

Insgesamt wird deutlich, daf3 sich das Konzept der Starken-Schwa chen-Analyse
in recht unterschiedlicher Weise entwickeln laRt und auf diesem Wege nicht nur
prinzipiell immer weiter verfeinert, sondern gerade auch auf die besondere

Problemsituation einzelner Untemehmenssituationen zugeschnitten werden sollte.
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Konzept der Starken-/Schwachen-Analyse

1. Klarung von Zielen und relevanten Bedingungen
als Beurteilungsgrundlage
=> Festlegung des Analysezwecks

2. Bestimmung erfolgswirksamer
Potentiale / Ressourcen (aus Kundensicht)

3. Beurteilung der Unternehmens-Situation im Wege
eines Soll-/Ist-Vergleichs
a) unter VVorgabe eines "offiziellen Soll-Konzepts
b) ohne VVorgabe eines Soll-Konzepts

4. Beurteilung im Konkurrenzvergleich
6. Ausbau der Starken/Abbau der Schwachen
Probleme

 Auswahlproblem/Relevanzproblem

* Mel3-, Erhebungs- u. Auswertungsproblem

+ Gewichtungsproblem / Vergleichsproblem
(Welcher Vergleichsmal3stab? Vergangenheit oder Zukunft
als Basis der Beurteilung?)

 Aktualisierungsproblem

(Was unter bestimmten situativen Bedingungen eine Starke

darstellt, kann unter anderen zur Schwéche werden!)

« Akzeptanzproblem (Problem der "heiligen Kiihe") © k.-p. wiedmann

Institut fir Marketing
........................................... Universitat Mannheim

Institut tlr strategische Unternehmens!ihrurtg
Vorfc*B»n<3»s Dokumaotist ohne mundig« ErtiuterunSen unvoKstandifl und geseltechaftsohent-ertes Marketing
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Starken-/Sch\vachen-Profll Ge- Beurteilung
Erfolgsfaktoren wich- sehr gut gut mittel schlecht schTecht Anmer-
(kritische Ressourcen tu*ng 1 2 3 4 5 kungen
und Leistungspotentiale) + 10 -—— -10

Erweiterung und Verfeinerung der
Starken-/Schwachen-Analyse

1. Theoretische Fundierung der Identifikation
relevanter Erfolgspotentiale / Ressourcen

2. Durchfihrung von Experten- und insbesondere
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I. Zielsetzung und Hintergrund

Im Kontext der Forderung, ein widerspruchsfreies System unternehmerischer
Kommunikation und Handlung aufzubauen, um ein hdheres Mal3 an Glaub-
wurdigkeit zu erzielen und bestehende Synergie-Effekte voll auszuschdpfen,
ergeben sich aus dem Cl-Konzept verschiedene Ansatzpunkte zur Gestaltung einer
integrierten oder vernetzten Kommunikation, die im Lichte aktueller
Herausforderungen (Verscharfung des Wettbewerbs, Informationsiiberlastung,
Trend zur aktiven und kritischen Gesellschaft) immer mehr an Bedeutung
gewinnen. Im folgenden soll versucht werden, einen Uberblick iber
unterschiedliche Varianten einer integrierten oder vernetzten Kommunikation zu
geben. Dabei soll lediglich eine erste Liste mdéglicher Varianten im Sinne einer
noch nicht systematisierten Ideensammlung vorgelegt werden. Eine
differenzierte Auseinandersetzung mit dem Problemfeld integrierter oder vernetzter

Kommunikation wird also nicht angestrebt.

Die Liste unterschiedlicher Varianten geht auf verschiedene Vortrage zurick, die im
Rahmen einer Kooperation mit einzelnen Unternehmen gehalten wurden, und greift
u.a. jenes Konzept der vernetzten Kommuni- kation auf, das wir der WOB
MarketingKommunikation AG, Viernheim, vorgestellt und dann mit Vertretern
dieser Kommunikationsberatungsgesellschaft in verschiedenen Workshops
konkretisiert haben. Die einzelnen Ansatzpunkte dieses Konzepts sind zunachst in
Abbildung 1 dargestellt und werden im weiteren Verlauf unserer Darlegungen noch

zu erlautern sein.

Parallel zu unserem Konzept hat insbesondere Bruhn (1992) einen Ansatz
integrierter Kommunikation vorgelegt, der im folgenden jedoch nur gelegentlich
aufgegriffen und z.T. mit unserem Konzept kontrastiert werden soll. Ein Uberblick
Uber die von Bruhn in die Diskussion eingebrachten Varianten einer integrierten

Kommunikation Findet sich in Abbildung 2.

Im vorliegenden Beitrag nur eine Auflistung moglicher Varianten integrierter oder
vernetzter Kommunikation anzubieten, erscheint insofern gerechtfertigt, als u.E. die
Suche nach relevanten Ansatzpunkten noch keinesfalls abgeschlossen ist und wir
mit unserer Auflistung die Diskussion lediglich beleben wollen. Eine differenzierte
Préasentation unserer Konzeption der integrieiten/vemetzten Kommunikation ist in

einem anderen Kontext vorgesehen.
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Abb. 1: Ansatzpunkte einer vernetzten Kommunikation

Formen Gegenstand Ziele Hilfsmittel Zeithorizont
. funktional R
inhalt- thematische Konsistenz, einheitliche
liehe instrumenteil  Abstimmung Eigenstan- Slogans, o
Inte- horizontal durch Verbin- digkeit, Botschaften, langfristig
gration ) dungslinien Kongruenz Argumente,
vertikal Bilder
Einhaltung einheitliche
. Préasenz, Zeichen, Logos,
formale Integration formaler S S ﬁ mittel- bis
Gestaltungs- K gh o oge.ms nac langfristig
prinzipien arheit Schrifttyp,

GroR3e u. Farbe

Abstimmung

innerhalb und Ereignis- -

zeiliiche Integraiion zwischen Konsitenz, planung kurz- bis
Planungs- Kontinuitat "Timing"™) mittelfristig
perioden

Abb. 2: Formen der integrierten Untemehmenskommunikation nach Bruhn (1992, S. 39)

Integration und Vernetzung stellen im vorliegenden Zusammenhang zwei
Methapher dar, die die Grundlage fur die Generierung von Ideen zur
effizienteren Gestaltung unternehmerischer Kommunikationspolitik
bilden sollen. Beide Methapher akzentuieren dabei teils gleiche, teils andere
Sachverhalte und sollen zunéchst parallel verwendet werden, um die heuristische
Kraft sowohl des einen als auch des anderen Methaphers zu nutzen.
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Il. Zwei grundlegende Varianten der Integration bzw. der

Vernetzung als Ausgangspunkt

Zwei zentrale Problembereiche einer effizienten Gestaltung unternehmerischer
Kommunikation im Sinne des Integrations- bzw. Vemetzungsmetaphers ergeben

sich zuné&chst aus der Unterscheidung

- Integration in ... bzw. Vernetzung mit ...

- Integration von ....... bzw. Vernetzung von ...

Vor dem Hintegrund dieser Unterscheidung lassen sich u.E. zahlreiche
Integrations- oder Vernetzungsprobleme identifizieren, die bislang nicht immer

ausreichend Beachtung gefunden haben.

1. "Integration in" bzw. "Vernetzung mit" als gedank-

licher Ansatzpunkt

Greifen wir zunachst die Methapher "Integration in ..." bzw. Vernetzung mit ..."
heraus, so lassen sich vor diesem Hintergrund verschiedene Integrationsprobleme
identifizieren, deren Beachtung im Hinblick auf eine effiziente Gestaltung

unternehmerischer Kommunikationspolitik von herausragender Bedeutung sind.

+ Vernetzung mit dem Einsatz anderer Marketinginstrumente bzw.

Integration in das Marketing-Mix

Naheliegend ist zunachst sicherlich die Forderung, die Gestaltung der
Kommunikationspolitik mit dem Einsatz der anderen Marketing-
Instrumente (Produkt- und Programm-, Preis- und Konditionen- sowie
Distributionspolitik) zu vernetzen, wie es schon seit langem im Sinne eines
systematisch kombinierten Einsatzes eines Marketing-Mix gefordert wird. Ohne
Anspruch auf Vollstandigkeit lassen sich etwa folgende Fragestellungen
heraussteilen, die im Rahmen der Kommunikationsplanung Beachtung finden
mussen:
Inwieweit unterstitzt die Kommunikatonspoliik das Produktkonzept? Werden die zentralen
Produktvorteile (USP's) gut herausgestelt und kommunikativ geschickt umgesetzt? Werden
relevante Qualitditsmerkmale (Prestige, emolionales Produkterlebnis, soziale Anerkennung
etc.) im Sinne der sog. "kommunikativen Produktpolitik” aufgebaut? Inwieweit spielt

Kommunikaton genrell im Rahmen der Produkt- und Programmgestaltung eine Rolle (z.B.
Produkte und Dienstleistungen, die im wesenlichen auf Kommunikation basieren)? Wird im
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Rahmen der Kommunikationspolitik das Produktverwendungsverhalten beeinflu3t, um ein
qualitativ hochstehendes Gebrauchs- oder Verwendungserlebnis, eine gesundheitlich und
okologisch unbedenkliche Produktverwendung, eine Erhéhung der Produkiiebensdauer u.a.m.
sicherzustellen? Tréagt die Verteilung des Kommunikationsbudgets der bestehenden Sortiments-
schwerpunkten ausreichend Rechnung? Wird das Sortimentskonzept dem Kunden im Sinne
eines bedirfnisorientierten Systemangebots verdeuticht?

- Wie werden Informationen iber Preise und Konditionen kommuniziert? Inwieweit wird das
Preis-/Leistungsverhaltnis im Rahmen der Kommunikationspolitik gerechtfertigt? Tragt die
Art und Weise der Gestaltung der Kommunikationspolitik dem Preis-/Leistungsverhéltnis
Rechnung? In welcher Weise werden einzelne Preisstrategien (z.B. Penetration- oder
Skimming-Pricing) kommunikativ unterstiitzt?

Tragt die Kommunikationspolitik den unterschiedlichen Absatzkanalen ausreichend Rechnung?
Wie werden die strategischen Konzepte eines Distributionsmanagement kommunikativ
umgesetzt? Wie werden z.B. absatzkanalorientierte Push- und Pull-Strategien kommunikativ
realisiert? In welcher Weise wird sichergestellt, daR das Kommunikationskonzept durch unsere
Absatzmittler mitgetragen oder zumindest unterstitzt wird? Welche Formen einer kooperativen
Kommunikationspolitik werden verwirklicht?

Mit den skizzierten Fragestellungen sind die zahlreichen Problemfelder einer
Vernetzung der Kommunikationspolitik mit dem Einsatz anderer Marketing-
instrumente keinesfalls erschépfend angerissen. Immerhin zeigt sich u.E. jedoch,

wie wichtig es ist, diese Integrationsproblematik starker als bislang zu beachten.

Uber die Vernetzung der Kommunikationspolitik mit anderen Submixes des
Marketing-Mix hinaus missen weitere Integrationsvarianten Beachtung finden,

wie sie exemplarisch in Abbildung 3 angedeutet sind.

* Vernetzung mit der Unternehmensstrategie

Hervorhebung verdient zunachst die erforderliche Integration in die gesamte Unter-
nehmensstrategie, die sicherlich nicht allein im Blick auf die Kommunikations-
politik zu fordern ist, sondern dariber hinaus bei der gesamten Marketing-Mix-

Planung zu beachten ist.

Die Kommunikationspolitik hat sich im vorhegenden Zusammenhang zunéchst in
die jeweilige Identitats-Strategie zu integrieren. Grundlegend ist dabei etwa die
Frage, ob im betreffenden Fall eine Identitats-Strategie verfolgt wird, die sich auf
das gesamte Unternehmen (Corporate ldentity), einzelne Geschaftsbereiche
bzw. strategische Geschaftseinheiten (SGE-ldentitaten) oder auf einzelne
Marken (Marken-ldentitaten) bezieht. Je nach dem, in welchen Ausmal3 die
gesamte Untemehmensidentitat im Kontext einer SGE- oder Marken-Identitats-
Strategie "verschleiert” werden soll, mul3 sich bspw. die Kommunikationspolitik

fur einzelne SGE's oder fiur einzelne Marken mehr oder weniger deutlich hinsicht-
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Abb. 3: Varianten der integrierten bzw. vernetzten Kommunikation |

lieh des gesamten Kommunikationsauftritts (Kommunikationsstil, Art der Bot-
schaftsgestaltung etc.) unterscheiden.

Im Zusammenhang mit unterschiedlichen ldentitats-Srategien kommt es ferner
darauf an, daR die jeweilige Unternehmens-, SGE- oder Marken-
Philosophie (Vision) kommunikativ aufbereitet und zielorientiert vermittelt
wird. Umgekehrt mul3 bspw. der gesamte Kommunikationsauftritt mit der
Unternehmen-, SGE- oder Marken-Philosophie vereinbar sein. Bei einer stark
okologieorientierten Philosophie muf3 bspw. die Frage nach der Umweltfreund-
lichkeit des fur Prospekte, Broschiren etc. verwendeten Papiers sehr ernst

genommen werden.

Im Blick auf der Vermittlung der Unternehmens-, SGE- oder Marken-Philosophie
(Vision) stellt sich unmittelbar die Frage nach der Positionierungsstrategie
bzw. nach der Ausrichtung der Kommunikationspolitik an der
Positionierungsstrategie. Stehen die zentralen Positionierungsmerkmale auch
tatsachlich im Zentrum des gesamten Kommunikationsauftritts? Tragt der gesamte
Kommunikationsauftritt der Positionierungsstrategie Rechnung? Letzteres setzt
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etwa voraus, daR der gesamte Kommunikationsstil, die Kommunikations-
botschaften, die eingesetzten Kommunikationsinstrumente, die gewéahlten Bilder,
Farben etc. das Positionierungskonzept konsequent und konsistent unterstiitzen.
Werden bspw. Merkmale wie Modernitét, Fortschrittlichkeit 0.4. als Positionie-
rungsmerkmale akzentuiert, dann sollten etwa auch neue Kommunikationsmedien
und -formen eingesetzt werden. Ferner ist sicherzustellen, dall der gesamte
AuBRendienstauftritt (Kommunikationsstil, Verkaufsargumentation, Wahl der
Fahrzeuge, Kleidung etc.) mit dem Positionierungskonzept kompatibel ist bzw.

dieses nachhaltig unterstutzt

Uber die Identitats-Strategie und die hierbei zugleich relevant werdende
Positionierungsstrategie hinaus ergeben sich im Blick auf eine Vernetzung mit der
Untemehmensstrategie zahlreiche weitere Ankniipfungspunkte. Abbildung 4 gibt
hierzu einen Uberblick tiber die Grundstruktur eines umfassenden Konzepts der
Unternehmenstrategie. Auf allen Ebenen und in allen Bereichen der
Unternehmenstrategie ergeben sich wichtige Ankntpfungspunkte fir die Planung
und Realisation einer integrierten bzw. vernetzten Kommuni- kationspolitik, z.B.
mit bezug auf den gesamten Kommunikationsstil, die Definition der
Kommunikationsziele und -Strategien, die Kommunikationsobjekte und -Subjekte,
die herausgestellten Themen bzw. Botschaften, die eingesetzten Kommunikations-
instrumente, das Kommunikationsbudget und dessen Aufteilung und Kommuni-

kationsobjekte, -instrumente, -Zeitpunkte etc..
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Abb. 4: Grundstruktur eines umfassenden Konzepts der Untemehmensstrategie

Es liegt auf der Hand, dal? wir an dieser Stelle nicht samtliche Verbindungen
zwischen einzelnen Strategien und Problemfeldern der Kommunikationsplanung

herausarbeiten kénnen. Lediglich exemplarisch seien einige wenige Aspekte
herausgegriffen:

Auf der Ebene unternehmensweiter strategischer Orientierungskonzepte sollte
etwa das Konzept sozialer Verantwortung eine zentrale Rolle spielen. Vor diesem
Hintergrund muf etwa der gesamte Kommunikationsauftritt dahingehend tberprift werden, ob
und ggf. inwieweit gegen diese Leitvorstellung vertoRen wird (z.B. Verzicht auf irreflihrende



106 -

und manipulative Werbung, Beachtung allgemeiner Normen und Wertvorstellungen und
speziell etwa des Jugendschutzes). Ferner ist dafiir Sorge zu tragen, daB die fir die Gesellschaft
erbrachten Leistungen richtig kommuniziert und allen relevanten Zielgruppen vermittelt
werden.

Aus allgemeinen, Unternehmensweiten oder geschaftsbereichsbezogenen
strategischen StoRrichtungen ergeben sich wichtige Vorgaben fur die Gestaltung der
gesamten Kommunikationspolitik. So hat etwa die Kommunikationspolitik je nach dem
vollig unterschiedlich ausgestaltet zu sein, je nach dem, ob eine Wachstums-, Stabilisierangs-
oder Schrumpfungstrategie realisiert wird, und zwar nicht nur beziglich des angesetzten
Kommunikationsbudgets, sondern auch hinsichtllich der Botschaftsgestaltung, der anzu-
sprechenden Zielgruppen usw.. Sofern innerhalb einzelner Geschaftsbereiche unterschiedliche
strategische StofRrichtungen eingeschlagen werden, missen diese nicht nur entsprechend
unterstitzt werden. Zumindest dann, wenn eine Corporate ldentity-Strategie verfolgt wird, ist
dartber hinaus vielmehr zugleich zu versuchen, den Gesamtkurs des Unternehmens (etwa
Wachstum) und den Zusammenhang zu den strategischen StoRrichtungen in einzelnen
Geschéftsbereichen zu verdeutlichen (z.B. Wachstum in den Geschéaftsbereichen 1-4,
Stabilisierung in den Geschéftsbereichen 5 und 6, Schrumpfung im Geschéftsbereich 7).

Durch die verschiedenen Grundstrategien, die untemehmensweit und/oder geschéaftsbereichs-
bezogen relevante Moglichkeiten zur Realisation allgemeiner strategischer Stof3richtungen
aufzeigen (Kooperation, Intemationalisierung, Markenstrategie), werden unmittelbar Rahmen-
bedingungen abgesteckt, denen die Kommunikationspolitik Rechnung zu tragen hat. Wird
bspw. Kooperalion als eine Grundstrategie akzentuiert, ergeben sich hieraus u.a. Impulse fur
eine kooperative Kommunikatonspolitk oder zumindesz fur eine Abstimmung des
Kommunikalionsauftritts der Kooperalionspartner.

Auf der Ebene der Funktionsbereichsstrategien lassen sich zunéchst Strategien im
Bereich des Management der externen Austauschbeziehungen und des Manage-
ment der internen Austauschbeziehungen unterscheiden. Im zuletzt genannten Bereich
bietet es sich an, weiter in Strategien im Feld der F&E, Produkiion etc. sowie im Feld der
Organisailionsgestaltung und Personaliihrung zu differenzieren. Strategien im Bereich des
Management interer Austauschbeziehungen sind nun nicht nur im Hinblick auf die Gestaltung
der internen Kommunikation zu beachten, sondern auch dann, wenn es um die Planung der
externem Kommunikation geht. Aus welchen internen Strategieprogrammen lassen sich bspw.
interessante Themen fur die externe Kommunikation gewinnen? Allein schon unter dem
Gesichtpunkt der Glaubwirdigkeit bietet es sich eventuell an, einzelne F&E- und
Produktions-Strategien sowie Strategien in den Bereichen der Personalfihrung und
Organisationsgestaltung nn Rahmen der Offentlichkeitsarbeit und/oder der Absatzwerbung
aufzugreifen, um etwa die Positionierung als besonders kinden-, umweit- und
fortschrittsorientiertes Unternehmen zu unterstreichen. Wird untemehmensintem aufs Ganze
gesehen die strategische StoRrichtung der Kostenreduktion eingeschlagen, muf3 die
Kommuikationpolitik gegeniber externen Austauschpartner der Leitidee einer "Lean
Communications" folgen. Werden aus marktstrategischen Grinden auch im Zeichen
Okomischer Knappheit aufwendige Kommunikationsprogramme realisiert, entsteht
untemehmensintem ein Erklarungsbedarf. Es muf3te den Mitarbeitern bspw. erlautert werden,
warum viel Geld in SponsoringmalRnahmen gesteckt wird. Unabhangig davon ist etwa auch
grundsatzlich zu priifen, welche Motivationsimpulse sich fur die Mitarbeiter aus der externen
Kommunikation ergeben (vgl. z.B. das Identifikationspotential von Imagekampagnen).

Im Feld des Management externer Austauschbeziehungen ist von komplexen Strategie-
profilen in den Sektoren des Absatz-, Beschaffungs- und Public Marketing
auszugehen, die sich jeweils von unterschiedlichen strategischen Stof3richtungen,
Basisstrategien und instrumentbezogenen Strategien bis hin zu partner-
bezogenen Strategien und spezifischen strategischen Aktionsprogrammen
erstrecken. Diese Strategieprofile sind jeweils mit bezug auf den allgemeinen
Kommunikationsstil, die Definition der konkreten Kommunikationsziele und -Strategien, die
Kommunikationsobjekte und -Subjekte, die herausgestellten Themen bzw. Botschaften, die
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eingesetzten Kommunikationsinstrumente, das Kommunikationsbudget und dessen Aufteilung
und Kommunikationsobjekte, -instrumente, -Zeitpunkte etc. von Bedeutung.

Die Tatsache, daR bislang die Vernetzung der Kommunikationspolitik mit
komplexen Strategieprofilen auf den Ebenen der Unternehmensgesamt-,
Geschaftsbereichs- und Funktionsbereichsstrategien sowie in unterschiedlichen
Feldern des Management der externen und internen Austauschbeziehungen nicht
nur wenig, sondern letztlich keine Aufmerksamkeit gefunden hat, mag vielfaltige
Grunde haben. Ein wesentlicher Grund dirfte darin bestehen, daf bislang die
Strukturierung der Unternehmensstrategie und die Auseinandersetzung mit
komplexen Strategieprofiien noch kaum entwickelt ist. Lediglich im Blick auf die
Ausrichtung der Kommunikationspolitik im Kontext einzelner Strategien (z.B.
Intemationalisierungs-, Diversifikalions-, Marktsegmentierungs-, Positionierungs-
oder Preisdifferenzierungsstrategien) lassen sich gelegentlich konkrete Hinweise

finden.

Integration der Kommunikationspolitik in die Untemehmensstrategie meint
allerdings nicht nur, da sich die Planung und Ausgestaltung der Kommuni-
kationspolitik an jenen Vorgaben zu orientieren haben, die sich aus dem jeweils
definierten komplexen Strategieprofil ergeben. Umgekehrt ist vielmehr auch zu
fragen, welche strategischen Optionen sich aus einer spezifischen
Kommunikationspolitik im Hinblick auf die Verwirklichung unterschiedlicher
Unternehmensziele ergeben kdnnen bzw. generell, welche Stellung der
Kommunikation im Feld der Unternehmensstrategie zukommt. Freilich
gibt es zahlreiche Branchen und Unternehmen, in denen die strategische Relevanz
einer umfassenden Markeling-Kommunikation langst erkannt wurde (vgl. z.B. die
Markenartikler in verschiedenen Konsumguterbranchen). In einzelnen Branchen
(z.B. Pharma-Industrie) oder zumindest in einzelnen Unternehmen verschiedener
Branchen wird demgegenuber jedoch ganz offensichtlich der Stellenwert verkannt,
der einer umfassenden Markeling-Kommunikation zuzu- ordnen ist. In besonderer
Weise gilt dies im Blick auf einzelne Kommunikations- felder. Zu denken ist etwa
das Feld der Kommunikation mit der allgemeinen Offentlichkeit, dessen
strategische Bedeutung von vielen Unternehmen der unterschiedlichsten Branchen

immer noch nicht richiig eingeschatzt wird.

Integration der Kommunikationspolitik in die Unternehmensstrategie setzt
schlieB3lich auch eine Vernetzung mit einer strategischen Unternehmens-
fuhrung und damit auch mit einer strategischen Unternehmensplanung

voraus. Konkret bedeutet dies, dal der Kommunikationsstil, die Kommuni-
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kationsziele und -Strategien, das Timing im Hinblick auf die Kommunikation
bestimmter Themen, die Ansprache spezifischer Zielgruppen und den Einsatz
einzelner Kommunikationsinstrumente im Lichte einer strategischen Planung zu

bestimmen sind.

*+ Vernetzung mit der historischen Unternehmensentwicklung sowie

insgesamt der Unternehmenskultur und -identitat

Auf die Notwendigkeit, die Kommunikationspolitik in eine Ubergeordnete
Identitats-Strategie zu integrieren, wurde zuvor schon kurz hingewiesen. In diesem
Zusammenhang erscheint es u.a. wichtig, die Relevanz einer Verknupfung mit
der historischen Unternehmensentwicklung zu betonen. Hierbei sind etwa

folgende Aspekte zu erwahnen:

- Generell: Beachtung der u.a. gerade vor der Hintergrund der Unternehmens-
geschichte entstandenen Identitatswahmehmungen bei den Austauschpartnem
als Interpretationshintergrund fur den Kommunikationsauftritt des Unterneh-
mens (z.B. wird die Ruckrufaktion Automobilunternehmens sicherlich je nach
dem sehr unterschiedlich wahrgenommen und bewertet, welches Image sich das
betreffende Unternehmen bislang erworben hat - wird die Rickrufaktion im
einen Fall als Ausdruck groRBer Sorgfaltigkeit interpretiert, kann sie im anderen
Fall als typische Schlamperei ausgelegt werden),

- Hervorhebung der Untemehmenstradition, um ein hohes Mal an Glaub-
wirdigkeit fur bestimmte Kompetenzaussagen zu gewinnen (z.B. langjahrige
Erfahrungen bei der Suche nach Problemlsungen fiir anspruchsvolle Kunden),

- Vermittlung einer klaren und konsistenten Linie in der Unternehmens-
entwicklung als Basis fur Vertrauen, Akzeptanz und Identifikation,

- gezielte Vermittlung eines gravierenden Wandels in der Unternehmens-
entwicklung (Kurswechsel in der Unternehmenskultur und -Strategie); etwa
dann, wenn das Unternehmen in der Vergangenheit im Kontext dkologischer
oder sonstiger gesellschaftlicher Anforderungen in recht massiver und

massierter Weise ins Schul3feld 6ffentlicher Kritik geraten ist,

Uber die Beachtung der Untemehmensgeschichte hinaus spielt allerdings generell
die Vernetzung mit der Unternehmenskultur und -identitat eine zentrale
Rolle, um ein hohes MafR an Kommunikatonseffizienz sicherzustellen. Exem-
plarisch sind folgende Gesichtspunkte anzufiihren:
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- Vereinbarkeit der Kommunikationsadiftritts mit der Untemehmenskultur (ent-
spricht bspw. die in der Untemehmenskommunikation besonders hervorgeho-
bene Kunden- und Okologieorientierung der tatsachlichen Untemehmens-
kultur?),

- Befriedigung der Informationsbedurfnisse verschiedener Austauschpartner
hinsichtlich der bestehender Unternehmenskultur sowie deren Entwicklung in
der Vergangenheit und in der Zukunft,

- aktiveVermittlung der Untemehmenskultur im Au3enverhéltnis, um Wettbe-
werbsvorteile und speziell etwa ein héheres MaRR an Kundenbindung zu erzielen
(Unternehmenskultur als "Zunglein an der Waage des Wettbewerbs"),

- Schaffung relevanter Voraussetzungen fur eine konsequente und konsistente
Untemehmenskommunikation, indem z.B. die Unternehmensmitglieder auf die
Unternehmensvision und -philosophie sowie vor diesem Hintergrund auf eine
gemeinsame Argumentationslinie eingeschworen und jene Grundlagen
innerhalb der Unternehmenskultur geschaffen werden, damit die Mitarbeiter
tatsachlich hinter der akzentuierten Vision und Argumentationslinie stehen
(letzteres ist sicherlich dann nicht gewahrleistet, wenn die Mitarbeiter schlecht
behandelt werden und genau wissen, dall zwischen der Wirklichkeit der
bestehenden Unternehmenskultur und dem nach aufien vertretenen Anspruch
ein tiefer Graben klafft).

Nicht zu Ubersehen ist ferner im Blick auf das Problemfeld der internen
Kommunikation, da kommunikationspolitische MalRhahmen allein keinesfalls
ausreichen, um einen Wandel innerhalb der Untemehmenskultur zielorientiert zu
kanalisieren. Entsprechende kommunikationspolitische MalRhahmen (z.B. die
Vermittiung schriftlich fixierter Untemehmensgrundsatze) miissen demgegeniber
immer in ein umfassendes MalRhahmen-Mix eines "Kultur-Management"

integriert sein, wie es im Grundbeitrag dieses Bandes angedeutet wurde.

+ Vernetzung mit dem Kommunikationsauftritt der gesamten
Branche, der Verbandskommunikation sowie der Wirtschafts-

kultur auf nationaler und internationaler Ebene

Anknupfend an das im Grundbeitrag dieses Bandes vorgestellte Konzept der
"balancierenden Identitat" laft sich feststellen, dal} Identitatsprobleme sowohl
dann entstehen kénnen, wenn sich die eigene Rolleninterpretation und hierdurch
definierte Position im sozialen Umfeld zu wenig von der anderer unterscheidet, als

auch dann, wenn hier ein zu groRer Unterschied gegebenen ist. ldentitat steht
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mithin immer im Spannungsverhéltnis zwischen

- dem Streben nach Gleichheit (so sein wie alle, z.B. wie es von allen
Unternehmen einer bestimmten Branche, Grol3e etc. erwartet wird); und
- dem Streben nach Unverwechselbarkeit, Eigenstandigkeit und

"persdnlichem Profil" (so sein wie nur ich bzw. wir).

Diesem Spannungsverhéltnis muRR auch im Kontext der Uberlegungen zu einem
Konzept der integrierten oder vernetzten Kommunikation Rechnung getragen
werden. Die unternehmerische Kommunikation hat sich vor diesem Hintergrund
insofern in den kommunikativen Auftritt der verschiedenen Unternehmen der
eigenen Branche zu integrieren, als es im Falle eines zu groRen Abstandes zu
Glaubwiurdigkeits- und Akzeptanzproblemen, im Falle eines zu geringen
Abstandes zu Profilierungsdefiziten kommen kann. Wahrend letzteres
sicherlich unstrittig ist, bedarf es hinsichtlich der ersten Aussage einiger
prazisierender Bemerkungen. Glaubwirdigkeitsprobleme sind u.U. dann zu
befurchten, wenn bspw. ein zu grofRer Abstand hinsichtlich positiver
Qualitatsaussagen besteht, und zwar insbesondere dann, wenn es um Aussagen
bezuglich einer hohen sozio-6kologischen Produkt- und ProzeRqualitat eines
Unternehmens geht. Akzeptanzprobleme mdégen etwa dann - zumindest
voribergehend - vorliegen, wenn sich ein Unternehmen durch einen neuartigen
Kommunikationsstil zu sehr von den anderen Unternehmen der Branche abhebt.
Anzumerken bleibt, dal es sich hier freilich nur um erste Thesen handelt, die der

weiteren Préazisierung und dann einer emprischen Uberpriifung bedirfen.

Die angeschnittene N&he-/Distanz-Problematik gilt es selbstverstandlich auch
mit Bezug zum Kommunikationsauftritt von Unternehmen in anderen
Branchen aufzuwerfen. Wie stark muf3 sich bspw. der Kommunikationsstil in
der Pharma-Industrie von dem in der Waschmittelindustrie unterscheiden bzw. wie
ahnlich darf oder mul3 er sogar sein? Werden etwa durch die Art und Weise, wie
einzelne Kommunikationsthemen (z.B. 6kologische Ausrichtung der Produktion
und Distribution, Sponsoring-MalRnahmen, Erlebnisorientierung) oder Kommuni-
kationsinstrumente (z.B. Varianten einer dialogorientierten Kommunikation,
Nutzung von Multi-Medie-Systemen) eingesetzt werden, in einzelnen Branchen
MalRstabe gesetzt, an denen man sich auch in anderen Branchen auszurichten hat?

Im Blick auf eine Vernetzung der Unternehmenskommunikation mit der

Kommunikationspolitik relevanter Unternehmensverbande im Feld der
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Offentlichkeitsarbeit muR neben der Nahe-/Distanz-Problematik vor allem der
Frage nachgegangen werden, wie sich unter den Gesichtspunkten madglicher
Kosteneinsparungen, unterschiedlicher Kommunikationspositionen (wer hat
bspw. die besten Beziehungen zu einer bestimmten Zielgruppe, wer wird am
ehesten ernstgenommen?) eine kooperative Kommunikationsstrategie realisieren
E

Schlie3lich muf3 der gesamte Kommunikationsauftritt mit der bestehenden
(Wirtschafts-)Kultur auf nationaler und internationaler Ebene
abgestimmt werden. Zu beachten sind hier etwa relevante Normen und Wert-
vorstellungen, die im Rahmen der Kommunikationspolitik eines Unternehmens
nicht verletzt werden dirfen (z.B. Werbung mit frauenfeindlichen Inhalten und
Darstellungen, Werbung mit Kindern, Schleichwerbung). Interessant ist hierbei
nicht zuletzt etwa die Frage, inwieweit spezifische Standards, die in einem Land
gelten, in anderen Landern verletzt werden dirfen, in denen diese Standards keine
Bedeutung haben? Gilt es sich hier nicht an einem Benchmarking-Konzept
dergestalt zu orientieren, dal im Kontext eines internationalen Marketing die
jeweils hochsten Anforderungen aus den unterschiedlichsten Partnerlandern erfillt

werden missen?

Die Forderung nach einer Vernetzung mit der (Wirtschafts-)Kultur auf
nationaler Ebene steht u.U. im Widerspruch zu einem Konzept eines "global
advertising”, bei dem weltweit standardisierte Kommunikationsprogramme
angestrebt werden. Im Kontext einer geographischen Vernetzung muf3 hier
ein jeweils situationsgerechter Balanceakt zwischen der Anpassung an
nationale Eigenheiten und weltweiter Standardisierung vollbracht
werden. Auf der einen Seite ist das "not-invented-here-Syndrom" zu beachten, auf
der anderen Seite ist dem Risiko eines provinzialistischen Images entgegen-

zuwirken.

+ Vernetzung mit dem Branchen- und Produkt-Lebenszyklus als

Varianten einer situativen und zeitlichen Vernetzung

Unter dem Gesichtspunkt einer situativen und zeitlichen Vernetzung muf3 die
Integration des gesamten Kommunikationsauftrits eines Unternehmens in den
Branchenzyklus und Produkt-Lebenszyklus Beachtung fmden. Orientiert man sich
zunachst am Modell des Produkt-Lebenszyklus, so lassen sich zu den hier

Ublicherweise unterschiedenen Phasen exemplarisch folgende Siichworte anfiihren:
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- Entwicklungsphase: Dialog mit kritischen Gruppen der Offentlichkeit (z.B. umweit- und
verbraucherpolitische Institutionen) und mit verschiedenen Institutionen der regulativen
Umwelt (Behdrden) sowie mit Absatzmittlem und Kunden (Handler- und Kundenbeirate), um
relevante Produktanforderungen zu identifizieren, Ideen und Anregungen zu erhalten, Mogliche
Widerstande abzubauen bzw. ein hohes MaRR an Unterstiitzung zu erlangen usw., Awareness
Advertising im Rahmen eines umfassenden Pre-Marketing, um die Kunden auf das neue
Produkt vorzubereiten und um im Markt friihzeitig eine starke Wettbwerbsposition aufzubauen
(eventuell bis hin zum Versuch, iber eine intensive Kommunikationspoliilk Markteintritts-
barrieren zu errichten)...............

- Einfuhrungsphase: hoher Werbeaufwand, Positionierung und Erzeugung eines hohen
Bekantheitsgrades, hoher Stellenwert der Informationsfunkiion der Kommunikationspolitik
(zumindest bei echten Produktinnovaiionen), Ansprache der Innovatoren unter den Kunden, die
sich durch spezielle Informalionsbedarfe, ein spezifisches Medianutzungsverhalten etc.
auszeichen, Abbau von Widerstanden, Ansprache des Probierverhaltens, Kundendialog im
Zusammenhang mit Beschwerden ("Kinderkrankheiten™), Motivierung und Argumentations-
Briefing des Handels und/oder des Au3endienstes.............cccveeeeennee

- Wachstumsphase: geringerer Werbeaufwand (gemessen am erzielten Umsatz) Ausnutzen des
Meinungsfiihrerkonzepts, Verteidigung der Marktposition gegeniber Wettbewerbern und
speziell Nachahmern, Kundenbindung, nachlassende Bedeutung der Informatonsfunkiion und
zunehmende Bedeutung der Motivierungsfunktion der KommunikationspoliUk...................

- Reife- bzw. Sattigungsphase: wieder zunehmende Wichtigkeit der Werbung, geringe
Bedeutung der Informationsfunktion und zentrale Bedeutung der Motivierungsfunkiion, weitere
Differenzierung gegeniiber den Wettbewerbern, Dialog mit Kunden und Absatzmittlem als
Basis der Gewinnung neuer Ideen und Anregungen, Kundenbindung, Entwicklung und
kommunikaiive Vermarktung von neuen Zusatzleistungen (z.B. produktbegleitende Dienst-
leistungen) .......ccceeeee.

Degenerations- oder Relaunchphase: geschicktes Ankiindigen neuer Produkte oder
zumindest zentraler Produktmodifikationen, Neupositionierung des alten Produktkonzepts,
Beschwichiigung von Héndlern und Kunden...............ccccee...

Produkt-Lebenszyklen werden jeweils von Branchen-Lebenszyklen (z.B.
junge vs. reife Branchen) Uberlagert, die spezifische Kommunikationsprobleme
aufwerfen. Spielen in jungen Branchen die klassischen Produktinnovationen noch
die zentrale Rolle, so gewinnen in reifen Branchen Prozef3innovationen zunehmend
an Bedeutung. Dies hat einerseits zur Konsequenz, dalR mit zunehmender
Ausgereiftheit der Branche das Preisargument immer wichtiger wird, andererseits
nach neuen Profilierungsmdglichkeiten gesucht werden muf3, um dem
zunehmenden Preisdruck eventuell entgehen zu kénnen. Letzteres lenkt den Blick
zum einen aufjene neuen Profilierungschancen, die ggf. mit einer Erhdhung und
konsequenten Vermarktung sozio-6kologischer Produkt- und ProzeRRqualitéaten zu
erzielen sind, zum anderen auf solche, die sich aus sozialtechnologischen
Innovationen der Erlebnisvermittlung ergeben kénnen. Vor dem Hintergrund
dieser beiden Profilierungsdimensionen lalt sich nun ein einfaches
Profilierungs-Portfolio entwickeln (vgl. Abb. 5), das in Abh&ngigkeit
unterschiedlicher Profilierungschancenfelder relevante Schwerpunkte fir die
Ausrichtung der Marketingstrategie und im Anschlu3 daran auch der

Kommunikatonspolitik zu visualisieren vermag.
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abnehmende Bedeutung
"leistungskem-bezogener" /
Produktinnovationen

hoch 11 v
Schwerpunkt: Markeiing im
"sachliche Angebots-
Profilierungs- S I't'II<"/D' Ig St Spanr.l'ungs.feild von
chancen durch poli l__ l?_OQ TT_“ Emouonfalltat .und
Innovationen im der Offenuichkeit Sachlichkeit
Feld der sozio-
Gkologischen Schwerpunkt je nach
Produkt- und strategischer Gruppe Schwerpunkt:
ProzeBqualitat + Kostenminimierung erlebnisorientiertes niedrig
« Riickzug Marketing Marktsattigung
niedrig j ¢ Trading up 1 Reifegrad d. Branche
hoch
niedrig Profilierungschancen durch hoch

sozialtechnologische Innovationen
der Erlebnisvermittlung

Abb. 5: Grundstruktur eines einfachen Profilierungs-Portfolios

* Vernetzung mit thematischen Lebenszyklen und Ubergeordneten

gesellschaftlichen Handlungsprogrammen

Unternehmerische Kommunikation muf immer der Tatsache Rechnung tragen, dal
es Ubergeordnete o6ffentliche Themenstrukturen und Thematisierungs-
prozesse gibt, die zum einen den relevanten Hintergrund fir die Wahrnehmung,
Interpretation und Bewertung des eigenen Kommunikationsauftritts durch die
jeweiligen Zielgruppen bilden, zum anderen relevante Anknupfungspunkte fir die
Gestaltung der eigenen Kommunikationspolitik enthalten. Letzteres insofern, als es
u.U. zweckmaRig sein kann, sich an offentlich diskulierten Themen "anzuhangen"
(vgl. hierzu etwa das Aufgreifen der Oko- und Bio-Welle im Rahmen der

unternehmerischen Kommunikationspolitk in unterschiedlichen Branchen).

Dal} Gbergeordnete 6ffentliche Themenstrukturen und Thematisierungsprozesse die
Wahrnehmung, Interpretation und Bewertung von Kommunikationsprogrammen
beeinflussen kdnnen und insofern eine "thematische Vernetzung" nahelegen,

laRt sich etwa anhand folgender Konzepte und Uberlegungen illustrieren:

- Aufmerksamkeit verdienen zunachst Agenda-Setting-Prozesse, bei denen insbesondere die
Massenmedien die 6ffendiche Meinungsbildung dadurch beeinflussen, dal? aus der gro3en Fiille
angebotener Themen eine (relativ) kleine Auswahl getroffen wird und damit die
Aufmerksamkeit der Birger kanalisiert wird. Ausmafd und Plazierung der Berichterstattung
in Medien erzeugen dabei eine thematische Rangordnung, die von den Rezipienten als
Hierarchie von Themen unterschiedlicher Bedeutung und Augenfalligkeit
(salience) wahrgenommen wird. Was nicht 6ffendich themadusiert wird, existiert auch nicht;
was nur geringfligig beachtet wird, erscheint als eher unwichug.
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- Die Agenda-Setling-Perspekuve 1a8t, sich mit dem Konzept der Schweigespirale von
Noelle-Neumann in Verbindung bringen: Aufgrund medienstruktureller Besonderheiten kommt
es haufig zu einer dhnlichen oder gleichartigen (konsonanten) Berichterstattung hinsichtlich der
Themenauswahl und der inhaltlichen Tendenz. Hierbei handelt es sich um einen Effekt, der
nicht nur Druck auf institutioneile Entscheidungstrager (Regierung, Unternehmen etc.) ausiibt,
sondern auch fur Individuen Sanktionscharakter besitzen kann: Vertreter von "Minderheits-
meinungen”, die nicht mehr thematisiert werden, missen befiirchten, in soziale
Isolation zu geraten; sie zweifeln mdglicherweise zunehmend auch an der Qualitat ihres
Urteilsvermdgens. In diesem Meinungsklima verfallen sie - gerade auch im Rahmen
persdnlicher Kommunikationsprozesse - in Schweigen; die Mehrheitsmeinung gewinnt weiter
Oberhand. Offentliche Meinungen bzw. Themenstrukturen sind also bestimmt durch
Einstellungen und Wertvorstellungen, die man offentlich zunéchst &uern kann, ohne sich zu
isolieren, die man nach und &uBern muf3, um sich nicht zu isolieren.

- SchlieBllich ist noch darauf hinzuweisen, dal? 6ffentliche Themenstrukturen und Themati-
sierungsprozesse nicht nur im Blick auf die generelle Akzeptanz sowie Wichtigkeit und mithin
Aufmerksamkeitswirdigkeit von Botschaften von Bedeutung sind, sondern auch einen
konkreten Interpretationshintergrund liefern, der ber das Verstandnis und die Glaub-
wiurdigkeit unternehmerischer Kommunikationsprogramme entscheidet. Weisen die von
einem Unternehmen im Rahmen der Kommunikationspolitik aufgegriffenen Themen einen
engen Bezug zu offentlich diskutierten Themen auf, werden die jeweiligen Botschaften
schneller und leichter verstanden. Allerdings besteht auch die Gefahr, dal die
Kommunikationsbotschaften eines Unternehmens im Lichte offentlicher Themenstrukturen
und Thematisierungsprozesse in eine hierdurch vorgegebene Richtung ausgelegt werden, die
vom Unternehmens selbst urspringlich nicht intendiert war. Mit einem solchen
Verzerrungseffekt ist etwa gerade auch dann zu rechnen, wenn ein Unternehmen bspw. auf
eine 6kologieorientierte Imageprofilierung setzt und parallel dazu in der Offentlichkeit, jene
Unternehmen in besonderer Weise an den Pranger der Kritik gestellt werden, die viel tber
Umweltschutz reden, in diesem Sektor aber letztlich doch sehr wenig leisten. Selbst dann,
wenn das betrachtete Unternehmen tatsachlich eine sehr hohe sozio-6kologische Produkt- und
ProzefRqualitat anzubieten vermag, besteht hier die Gefahr, da der Kommunikationsbotschaft
kein Glauben eeschenkt wird.

In Verbindung mit 6ffentlichen Themenstrukturen und Thematisierungsprozessen
sind auch Ubergeordnete gesellschaftliche Handlungsprogramme zu
berlcksichtigen. Exemplarisch hinzuweisen ist etwa auf die vielféltigen Aktivita-
ten, die seitens der unterschiedlichsten Instituionen (Regierung, Behdrden,
umweit- und verbraucherpoitische Organisationen, Unternehmen) im Dienste einer
Begrenzung der 6kologischen Krise entfaltet werden. Diese vielféltigen Aktivitaten
lassen sich gedanklich zu einem Ubergeordneten gesellschaftlichen Handlungs-
proramm aggregieren, in das bspw. das 6kologische Marketing eines einzelnen
Unternehmens und damit auch dessen Kommunikationspolitik zu integrieren ist.
Hierbei lassen sich zum einen etwa insofern kommunikationspolitische
Rationalisierungeffekte nutzen, als die Aufklarungsarbeit anderer eventuell fir
die eigenen Zwecke genutzt werden kann. Zum anderen ist darauf zu achten, daB -
obwohl man selbst einzelne Oko-Themen sehr vorsichilg dosiert zum Einsatz
bringt - durch die Massivitat und Massieitheit, mit der dieses Thema aufs Ganze

gesehen aufgegriffen wird, zu Reaktanzeffekten fuhren kdnnen, die die



115

Effizienz der Kommunikationspolitik des betreffenden Unternehmens erheblich

beeintrachtigen.

Die skizzierten Ansatze einer thematischen Vernetzung missen immer
Hand in Hand mit einer zeitlichen Vernetzung gehen. Vor diesem
Hintergrund ergibt sich die Notwendigkeit zur Berucksichtigung
thematischer Lebenszyklen, wie sie etwa von Luhmann herausgestellt
wurden. Eine knappe Skizze einzelner Phasen eines thematischen Lebenszyklus
und der darin zu beachtenden Gestaltungsperspektiven der Kommunikationspolitik

mag an dieser Stelle geniigen:

(1) Latente Phase: Zunéachst ist das kinftige Thema erst fur einige wenige Experten, Vorreiter
oder Betroffene sichtbar; dennoch zeichnen sich méglicherweise bereits "Vorgeburts-
akuvitaten" ab. In dieser Phase wird es entscheidend auf die Qualitdt unternehmerischer
Frihaufklarungssysteme ankommen, um bestimmte Ereignisse, Publikationen in speziellen
Medien oder im Ausland etc. im Sinne schwacher Signale aufzufangen und im Rahmen einer
Prognose der zu erwartenden Karriere des Themas zu bewerten. In dieser friihen Phase ist es
erwagenswert, mit vermuteten Vorreitem, Interessenten oder Diffusionsagenten des Themas
Kontakt aufzunehmen, um weitere Informationen zur Einschatzung des Themarisierungs-
verlaufs zu gewinnen, und um zugleich diesen ggf. beeinflussen zu kénnen.

(2) Karriere Phase: Einige Themen schaffen den Durchbruch zu einer 6ffentiichen Karriere.
Noch sind die Vorstellungen und Einstellungen des Publikuns relaliv unstrukturiert: In dieser
Uberaus entscheidenden Phase des Lebenszyklus scheint vielfach eine unverzigliche und
intensive Beteiligung an der o6ffentlichen Verbreitung und Diskussion des Themas
zweckmafig: Unzuléassige Verkirzungen und Verzerrungen kann hier noch besonders gut
entgegengewirkt werden, um Immunisierungseffekte zu erzielen und um Vertrauensverluste zu
verhindern, die eintreten wirden, wenn eine spéatere 6ffentliche Bekanntgabe negativer,
zunachst verschwiegener Themenaspekte zu erwarten isL

Sofern sich das Thema auf ein kriisiertes Untemehmensverhalten bezieht, durfte vielfach eine
frihzeitige Verhaltenskorrektur und deren konsequente Verdeutlichung im Wege einer
informativen und selbstkriischen Kommunikationspolitik die beste Strategie sein, um
Belastungen des Ansehens in der Offentlichkeit zu begrenzen. Auf hierzu nicht bereite
Unternehmen ("Schwarze-Schafe”) ist in nicht-6ffentlicher und 6ffentlicher Weise ggf. Druck
auszuiben.

(3) Kulminationsphase: Immer stéarker verselbstdndigt sich das Thema, es strukturiert
nunmehr o6ffentliche Kommunikationsprozesse. Jeder kennt seine Vorgeschichte, die
Diskussionsneigung erreicht ihren Hohepunkt, das Thema wird zum Bestandteil der
offentlichen Meinung. Konsonanz- und Kumularionseffekte treten ein, Einstellungsstrukturen
des Publikums verfestigen sich zunehmend. Mdéglicherweise kommt es im Gefolge einer
wachsenden Emotionalisierung zu aktiven Formen des Protests und des Widerstandes seitens
einiger Gruppierungen der Bevolkerung.

Sofern es sich um ein aus Untemehmenssicht glinstiges Thema handelt, ersheint auch jetzt
noch ein Einstieg denkbar, weil mit maximaler 6ffentlicher Aufmerksamkeit zu rechnen ist;
allerdings reduziert sich diese fur den einzelnen Kommunikator, weil mittlerweile zahlreiche
Informationsanbieter und -Gbermittler "im Rennen sind".

Bei ungiinstigen Themen wird ein Maximun an Imagegefahrdung erreicht. Bedingt durch die
inzwischen hohe Salienz bzw. das hohe Involvement-Niveau verengen sich kommunikative
Assimilations- bzw. AkzeptanzspielrAume; Dissonanzwahrscheinlichkeit und Reaktanz-
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bereitschaft sind stark gestiegen. Da Pro- und Kontra-Argumente weitgehend bekannt sind,
erscheinen in dieser Phase einseitig aufgebaute Kommunikationsauftritte, die sich gegen die
konsonante Meinungstendenz wenden, als aussichtslos.

(4) Degenerationsphase: Endlich zeigen sich Ermidungserscheinungen; die Rezeptions-
bereitschaft der Medien und des Publikums verfallt zusehends. Ein "Relaunch" des Themas ist
zwar noch mdglich, setzt jedoch bedeutsame, wahrnehmbar neue Informationen voraus.
Ansonsten "versteinert" das Thema zu einer nur noch zeremoniellen GréR3e, zu einem Symbol
guten Willens, vor dem man sich bei geeigneten Anlassen gemeinsam verbeugt. Es erscheint
in Festreden, in Leistungsberichten, in Dankesadressen und teilweise - mit wenig Sinn - auch
im Rahmen unternehmerischer Kommunikationsaktivitaten: "Wer sich jetzt noch mit Verve
far das Thema einsetzt, zeigt nur, dal3 er nicht auf dem laufenden ist".

Entsprechende Lebenszyklen sind freilich nicht nur im Blick auf spezifische
Themen zu beachten, sondern auch etwa dann, wenn es um die Auswahl von

Farben, Bildern, Schriftarten und nicht zuletzt Kommunikationsinstrumenten geht.

Obwohl mit den vorangegangenen Beispielen zu verschiedenen Varianten einer
vernetzten Kommunikation das heuristische Potential der Methapher "Integrations
in ..." bzw. "Vernetzung mit ..." sicherlich noch nicht voll ausgeschopft ist (z.B.
mussen sich Kommunikaltionsprogramme in gesellschaftliche Wertmuster, Lebens-

und Konsumstille integrieren), wollen wir nunmehr das Methapher "Integration

bzw. Vernetzung von ..." aufgreifen.

2. "Integration von " bzw. "Vernetzung von " als
gedanklicher Ansatzpunkt

Orientieren wir uns an der Formel "Integration bzw. Vernetzung von ...", so

stoRen wir vor allem auf jene Varianten der integrierten/vemetzten Kommuni-
kation, die inzwischen in der Marketingliteratur Aufmerksamkeit gefunden haben
und insbesondere von Bruhn (1992) herausgestellt wurden (vgl. Abb. 1). Dies
ermoglicht uns im Vergleich zu den zuvor vorgestellten Varianten noch in erheblich
hoéherem MaRe auf flankierende Erlauterungen zu einzelnen Varianten der
integrierten/vernetzten Kommunikation zu verzichten und uns tatsachlich auf eine
Auflistung der aus unserer Sicht relevanten Ansatzpunkte zu beschranken.
Lediglich jene Varianten sollen etwas ausfuhrlicher erlautert werden, die bei Bruhn
keine oder zumindest nicht in der von uns angedachten Weise Beachtung gefunden
haben.

Ein erster Uberblick tber die im vorliegenden Zusammenhang in Betracht
kommenden Varianten der integrierten/vernetzten Kommunikation findet sich in
Abbildung 6.
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Abb. 6: Varianten der integrierten bzw. vernetzten Kommunikation 1l

Nicht behandelt werden sollen in diesem Beitrag die Integration der Werbung
far verschiedene Produkte eines Unternehmen sowie die Integration
der Unternehmens- und Produktwerbung. Zwar werden beide Varianten im
Konzept von Bruhn nicht explizit aufgegriffen, sie konnen aber im Kontext der
Imagetransfer-Diskussion zumindest als bekannt vorausgesetzt werden,
obschon gerade in diesem Feld noch erhebliche Forschungsanstrengungen
erforderlich erscheinen. Festgehalten sei an dieser Stelle lediglich, daf} es sich in
beiden Fallen um wichtige Ansatzpunkte handelt, die bei der Konzeptualisierung
eines Ansatzes der integrierten/vernetzten Kommunikation unbedingt in die

Betrachtung mit einzubeziehen sind.

Nicht naher erlautert werden sollen ferner folgende Varianten der integrierten

Kommunikation:

formale Integration (Sicherstellung eines einheitlichen Erscheinungsbildes
im Kontext der Verwendung bestimmter Farben, Schrifttypen, Logos, Slogans

etc.).
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- regionale Integration (etwa Beriicksichtigung nationaler Besonderheiten im

Kontext eines internationalen Marketing vs. "Global Adverising").

Zwar wird die Variante der regionalen Integration von Bruhn nicht angefiihrt, in
diesem Fall kann jedoch auf die Diskussion um ein Global Marketing oder speziell
auch Global Advertising in der Literatur zum intemationalen Marketing verwiesen
werden. Anzumerken bleibt lediglich, daR die Frage einer regionalen Integration
sicherlich nicht allein im Kontext eines internationalen Marketing thematisiert
werden sollte, sondern auch dann, wenn es darum geht, auf nationaler Ebene auf
regionale Besonderheiten im Rahmen der Kommunikationsplanung entsprechend

Ricksicht zu nehmen oder nicht.

Etwas ausflhrlicher wollen wir auf die anderen in Abbildung 6 angeflihrten
Varianten eingehen, da es sich entweder um Erganzungen des Bruhn'schen
Konzepts handelt oder von uns etwas andere Interpretationen einzelner Varianten

vorgenommen werden.

+ Funktionale, instrumentelle, horizontale und vertikale Integration
als Varianten der inhaltlichen Integration - Kommentare und

Erganzungen zum Konzept von Bruhn

Als zentralen Schwerpunkt einer integrierten Unternehmenskommunikation stellt
Bruhn (1992, S. 32) die Variante der inhaltlichen Integration heraus. Diese
Integrationsform definiert er wie folgt:
"Die inhaltiche Integration der Unternehmenskommunikation umfal3t sémiiche Maf3nah-
men, die die Kommunikationsmittel thematisch durch Verbindungslinien miteinander ab-
stimmen und damit im Hinblick auf die zentralen Ziele der Untemehmenskommunikalion
ein einheitiches Erscheinungsbild vermitteln. ... Als Verbindungslinien kénnen bei der
inhaltlichen Integration die Verwendung von einheitlichen Slogans, Kembotschaften,

Schlisselbildem, Verbindungen visueller Bilder mit akusiischen Signalen u.a. genutzt
werden." (Bruhn, 1992, S. 32)

Als unterschiedliche Ansatzpunkte der inhaltlichen Integration nennt
Bruhn dann die funktionale, instrumenteile, horizontale und vertikale
Integration.

e« Die funktionale Integration nach Bruhn

Die funktionale Integration konzentriert sich nach Bruhn (1992, S. 33) auf die

Frage, "welchen gemeinsamen Beitrag die einzelnen Kommunikationsmittel und
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-instrumente und -instrumente zur Realisierung der Kommunikationsziele leisten

kénnen". Dabei werden folgende Funktionen unterschieden, die Kommuni-

kationsinstrumente im Rahmen der Gesamtkommunikation zu erfillen haben:

Informations-, Profilierungs-, Motivations- und Dialogfunktion. Im Zuge einer

Funktionsanalyse soll dann gepriift werden:

" a) welche Aufgaben durch welches Kommunikationsinstrument erfullt werden kdnnen
(isolierte Funklionsanalyse zur Posilivabgrenzung),
b) welche Aufgaben durch einen gemeinsamen Einsatz von Kommunikations-
instrumenten besser erreicht werden kénnen (integrierte Funkiionsanalyse) und
c) welche Aufgaben durch Kommunikalonsinstrumente nicht erreicht werden kdnnen
(isolierte Funkiionsanalyse zur Negativabgrenzung)." (Bruhn, 1992, S. 33)

Das von Bruhn als Basis einer Funktionsanalyse vorgestellte Grundraster ist in
Abbildung 7 in leicht modifizierter Form wiedergegeben.

- funktionale Integration -
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Dialogfunktion

Abb. 7: Grundraster als Basis einer funkiionalen Integration (Bruhn, 1992, S. 33)

An dieser Stelle sei nun nicht der Frage nachgegangen, ob und ggf. inwieweit der
von Bruhn durch die einzelnen Pfeile in Abbildung 7 angedeuteten "Positiv-/

Negativabgrenzung" gefolgt werden kann oder nicht (so sind u.E. bspw. die
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Instrumente Sponsoring, Event-Marketing, Offentlichkeitsarbeit und interne
Kommunikation durchaus in der Lage relevante Profilierungsbeitrage zu leisten).
Anzumerken ist vielmehr, dal wir unter dem Gesichtspunkt der funktionalen
Integration einen weiteren wichtigen Aspekt sehen, der hier von Bruhn nicht
akzentuiert wird.

e« Ein erweiterter Ansatz der funktionalen Integration

Mindestens ebenso wichtig erscheint namlich die Frage, ob und ggf. inwieweit
einzelne Kommunikationsinstrumente nicht gleichzeitig mehrere Funktionen
erfullen koénnen bzw. nach Mal3gabe eines Integrationspostulats
sogar erfullen missen. Wie lassen sich etwa einzelne MalRnahmen im Feld der
Mediawerbung oder der Verkaufsforderung so ausgestalten, daf sie zur Erfallung
aller Funktionen einen Beitrag leisten. Ausgehend von der Bruhn'sehen
Positiv-/Negativ-Abgrenzung in Abbildung 7 ware z.B. die Frage aufzuwerfen,
wie Malnahmen der Mediawerbung und der Verkaufsférderung ausgestaltet
werden mufdten, damit sie einen Beitrag zur Verwirklichung der Dialogfunktion
leisten kdnnen.

Bleiben wir noch etwas beim Konzept der dialogorientierten Kommunikation:
Wird der Dialog oder zumindest die Dialogorientierung als eine zentrale
Leitmaxime der gesamten Unternehmensfilhrung bzw. als grundlegendes
Identitatsmerkmal oder zumindest als zentrales Kennzeichen der gesamten
Unternehmenskommunikation postuliert, dann dirfen entweder nur solche
Instrumente zum Einsatz gelangen, die einen Dialog ermdglichen, oder sind
zumindest alle Kommunikationsinstrumente so auszugestalten, dal sie glaubhaft
das Dialogkonzept des Unternehmens unterstitzen. Im Falle der Mediawerbung
&Rkt sich diese Forderung etwa dadurch erfiullen, dal} dialogorientierte
Darstellungsformen gewahlt werden (z.B. Gesprach zwischen einzelnen Kunden
und einem Unternehmensvertreter als Darstellungssituation in einem TV-Spot)
oder etwa die Kunden zum Dialog aufgefordert sowie entsprechende
Gesprachsmaglichkeiten und Anschriften, Telefonnummern etc. im Rahmen von
TV-Spots, Rundfunkspots oder Anzeigen genannt werden.

Die hier skizzierte Perspektive einer funkiionalen Integration wird in Abbildung 8
veranschaulicht. Dabei wird zugleich darauf hingewiesen, dal im konkreten Fall
jeweils eine Gewichtung der verschiedenen Kommunikationsfunktio-
nen zu erfolgen hat. So mag etwa in Abhangigkeit des Branchen- und Produkt-
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Lebenszyklus, der Verhaltensmuster und Erwartungen der Austauschpartner die
Informationsfunktion eine untergeordnete Bedeutung haben, wahrend die Profilie-
rungs- und Dialogfunktion (z.B. unter dem Gesichtspunkt der Kundenbindung)
von zentraler Bedeutung sind. Entsprechende Anforderungsprofile haben hier
festzulegen, nach welchen Akzentsetzungen eine funktionale Integration bei der

Ausgestaltung der verschiedenen Kommunikationsinstrumente anzustreben ist.

- eine weitere Perspektive der funktionalen Integration
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+

Gewichtung unterschiedlicher Funkiionen der Untemehmenskommunikadion

vor dem Hintergrund relevanter situaliver Bedingungen (z.B. Branchen- und

Produkt-Lebenszyklus, Verhalten und Erwartungen der Austauschpartner) so-
wie der Untemehmensstrategie (ldentitatsstrategie, Wettbewerbsstrategie usw.)

© KPW / ISUMA

Abb. 8: Eine weitere Perspektive zur Interpretation des Ansatzes der funktionalen Integration

Neben den von Bruhn herausgestellten Funktionen bietet es sich an, im Blick auf
die Planung und Realisation einer integrierten Unternehmenskommunikation den
Bezug zu verschiedenen Kommunikationszielen herzustellen. Statt von
funktionaler Integration kénnte man in diesem Zusammenhang dann von einer

zielbezogenen Integration bzw. Vernetzung sprechen.
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e« Zielbezogene Integration als weiterer Ansatz

Anknupfungspunkte einer zielbezogenen Vernetzung bilden zum einen konkrete
Zielprofile in einzelnen Gestaltungsbereichen des Marketing (vgl. die Beispiele
maoglicher Zielprofile fir den Bereich der Absatzmarketingkommunikation in Ab-
bildung 9) oder Ubergeordnete strategische Stol3richtungen der gesamten
Untemehmenskommunikation.

Konkrete Zielprofile lassen sich unmittelbar als Anforderungsprofile an die
Gestaltung der Kommunikationspolitik und speziell an den integrierten Einsatz
unterschiedlicher Kommunikationsinstrumente begreifen. Jedes Kommunikations-
instrument ist so auszugestalten, dal es nicht nur jeweils einzelnen Zielen gerecht
wird, sondern dem gesamten, durch das Profil definierten Zielsystem. Dabei
eignen sich einzelne Kommunikationsinstrumente u.U. besser als andere zur
Verwirklichung einzelner Ziele. Vor diesem Hintergrund ist im Sinne der Bruhn'-
schen Funktionsanalyse zu prifen, welche Instrumente sich zur Verwirklichung
welcher Ziele besonder gut oder schlecht eignen (vgl. die zuvor erwadhnte
"Positiv-/Negativabgrenzung"). Die einzelnen Kommunikationsinstrumente sind
dann entsprechend der Gewichte der von Ihnen besonders gut realisierbaren Ziele
in ein systematisch kombiniertes MalRnahmen-Mix zu integrieren (instrumenteile
Integration), das dann die Basis der Definition des Kommunikationskonzepts
bildet (vgl. auch Abb. 10).
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- Beispiel eines Zielprofils fur die Planung der Kommunikationspolitik
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Abb. 9: Beispiel eines Zielprofils als Basis einer zielbezogenen Vernetzung



124
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gesamten Zielsystems
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Abb. 10: Planung integrierter Kommunikation vor dem Hintergrund von Zielprofilen
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Bevor allerdings einzelne integrierte Kommunikationskonzepte vor dem Hinter-
grund konkretet Zielprofile geplant werden kénnen, bedarf es einer zielbezogenen
Vernetzung auf der Ebene der gesamten Unternehmenskommunikation. Hierbei
sind drei strategische StofRRrichtungen einer marketingorientierten Kommuni-
kationspolitik zu beachten: leistungs-, image- und kontextbezogene
Kommunikation. Diese drei strategischen Stof3richtungen der Kommuni-
kationspolitik leiten sich aus den grundlegenden Ziel- bzw. Aufgabenbereichen
eines gesellschaftsorientierten Marketing ab (vgl. auch Abb. 11):

- Transaktionsmanagement: Austausch von Leistungen, Anreizen und Beitragen auf
Absatz- und Beschaffungsmarkten sowie im Rahmen eines internen Marketing,

Reputations- und Beziehungsmanagement (R&B-Management): Aufbau und Pflege
langfristiger (Geschéfts-)Beziehungen und speziell Sicherung von Unterstiitzungspotentialen
bei allen Umweltpartnem in Gestalt von Aspekten wie Akzeptanz, Vertrauen, Zuneigung oder
allgemein positiven Einstellungen gegeniber dem Unternehmen, seinen Zielen, Leistungen
und Verhaltensweisen (Legitimationsstrategien, Image- und Beziehungspflege).

- Kontextmanagement: Beeinflussung relevanter Rahmenbedingungen unter denen sich das
Transaktions- sowie R&B-Management zu vollziehen haben (z.B. politisch-rechtliche, sozio-
kulturelle Bedingungen, branchenspezifische Wettbewerbsverhaltnisse).

Das kommunikationspolitische Pendant hierzu bilden dann die erwahnten StolR3-

richtungen bzw. Ziel- oder Aufgabenbereiche (vgl. auch Abb. 11):

- leistungsbezogene Kommunikation (spezifische Informationen und
Anreize zur Annahme und/oder Abgabe von Leistungen, z.B. Produktwerbung,

Personalwerbung);

- imagebezogene Kommunikation (keine spezifischen Handlungsanreize,
im Zentrum steht der Versuch, generell Unterstiitzungspotentiale fiir den Betrieb
zu erlangen oder zu sichern bzw. deren Entzug zu verhindern, z.B.MalRBhahmen
zur Erhéhung des Bekanntheitsgrades, Image- und Vertrauenswerbung aber
auch Advocacy Advertising bzw. Verteidigung gegeniiber Beschuldigungen,

Korrektur falscher Einschatzungen etc.);

- kontextbezogene Kommunikation (Versuch, auf bestimmte Rahmen-
bedingungen bzw. gesellschaftliche und organisationsinteme Tatbestdnde
Einflu3 zu nehmen, z.B. Mobilisierung von Unterstitzungspotentialen in
bestimmten gesellschaftlichen Fragen, Gegensteuerung bei unginstigen
Tendenzen des Wertewandels, Beeinflussung der Birger im Sinne hoherer
Mitwirkung und Mitverantwortung bei der Bewaltigung aktueller sozialer

Probleme, MalRnahmen gegen einen "Katastrophen-Journalismus").
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Zielbereiche / Aufgabenfelder Zielbezogen integriertes
des Marketing Kommunikationskonzept

* Transaktions-Management
* Reputations- & Beziehungs-Manag.
+ Kontext-Management

Abb. 11: Zielbereiche und Aufgabenfelder bzw. StoRrichtungen eines gesellschaftsorientierten
Marketing sowie einer gesellschaftsorientierten Kommunikationspolitik

Hinsichtlich einer auf den in Abbildung 11 aufgezeigten Zielbereichen, Aufgaben-
feldern bzw. StoRrichungen aufbauenden integrierten Kommunikation gelten
mutatis mutandis die zuvor im Zusammenhang mit Bertcksichtigung konkreter
Zielprofile herausgestellten Schritte:

1.  Analyse des Beitrages einzelner KommunikalionsmaRnahmen zur Verwirklichung von Trans-
aklions-, Reputions- und Beziehungs- sowie Kontextzielen,

2. Suche nach Altemaiven zur Gestaltung der KommunikationsmaRnahmen unter dem Ge-
sichtspunkt der Erzielung eines Beitrages zur Realisation von Transaktions-, Repuiions- und
Beziehungs- sowie Kontextzielen im Rahmen des Einsatzes jedes einzelnen Kommuni-
kalionsinstruments,

3. Entwicklung eines systematisch kombinierten Kommunikations-Mix unter Beriicksich-
Gigung der Schwerpunktsetzungen beim Verfolgen der unterschiedlichen strategischen Stof3-
richtungen.

In die Analyse der Beitrdge einzelner Kommunikationsinstrumente zur Verwirk-
lichung von Transaktions-, Reputions- und Beziehungs- sowie Kontextzielen gilt
es selbstverstandlich auch nicht-intendierte Wirkungen einzubeziehen. Jeg-
liche Form der leistungsbezogenen Kommunikation (Produktwerbung, Personal-

werbung, Lieferantenwerbung) hat bspw. immer zugleich auch image- und
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kontextbezogene Wirkungen, die es im Rahmen eines Kommunikations--
Assessment zu identifizieren und im Zuge einer integrierten Kommunikations-
politik zielorientiert zu nutzen oder - sofern es sich um negative Wirkungen handelt
- zu vermeiden gilt. Als Beispiele maglicher Negativwirkungen der Produkt-
werbung sind etwa anzuflihren: Verschlechterung der Einstellungen gegentber
Werbung innerhalb der Gesellschaft insgesamt oder zumindest innerhalb einzelner
gesellschaftlicher Gruppen (Werbefrust"), Etablierung von Organisationen der
Kritik und des Widerspruchs (vgl. z.B. die Institutionalisierung der Gruppe
"Kritik an der Pharmawerbung e.V."), Einschrankungen oder Verbote durch
gesetzliche Regelungen (= kontextbezogene Wirkungen) und Verschlechterung des
Untemehmensimages bei Kunden, Lieferanten, Geldgebern oder potentiellen

sowie faktischen Mitarbeitern (= imagebezogene Wirkungen).

Selbstverstandlich werden nachhaliige kontextbezogene Wirkungen in aller Regel
nicht durch die Art und Weise der Produktwerbung eines einzelnen Unternehmens
provoziert, sondern durch den Werbestil einer ganzen Branche oder durch den
Werbestil der gesamten Wirtschaft. Ferner ist davon auszugehen, dal nachhaltige
Imageschaden gerade durch den Werbestil in der gesamten Branche oder durch
jenen in anderen Branchen entstehen kénnen. Beides verweist noch einmal auf die
bestehende Vernetzung mit der Branchen- sowie gesamten Wirtschaftskultur,
enthebt aber das einzelne Unternehmen nicht davon, selbst aktiv zu werden, indem
einerseits die eigene Produktwerbung neu ausgerichtet und im Wege eines
kontextbezogenen Marketing Einfluf3 auf andere Unternehmen zu nehmen versucht

wird.

Dal nicht nur z.B. die Produktwerbung image- und kontextbezogene Wirkungen
entfaltet, sondern umgekehrt image- und kontextbezogene Kommunikations-
programme auch einen Einflu3 auf die Verwirklichung von Transakiionszielen im
Absatz- und Beschaffungsbereich (z.B. Umsatz, Marktanteil, Anzahl besonders
motivierter und qualifizierter Stellenbewerber) haben, braucht an dieser Stelle

sicherlich nicht weiter exemplifiziert werden.

Grundsatzlich erscheint es uns schwierig, Kommunikationsmaf3nahmen zu identi-
fizieren, die nicht immer zugleich Wirkungen in allen drei Zielbereichen entfalten

oder zumindest entfalten kénnen (vgl. hierzu Abb. 12)
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Abb. 12: Zuordnung einzelner Kommunikationsmafinahmen in spezifische Wirkungsfelder

Eine eindeutige Zuordnung einer bestimmten Kommunikationsmaf3nahme zu
einzelnen Wirkungsfeldern erscheint am ehesten noch im Falle des "Lobbying
hinter verschlossenen Turen" mdglich, das auf die Beeinflussung relevanter
Rahmenbedingungen abzielt und mithin allein dem Sektor der kontextbezogenen
Kommunikation zuzuordnen ist Dies gilt allerdings nur solange, wie entsprechen-
de Lobbying-MalRnahmen geheim gehalten werden kénnen. Werden sie demgegen-
Uber durch Medien aufgedeckt, ist mit Ausstrahlungseffekten auf das Unteme-
hmensimage und ausgehend davon u.U. auch mit Auswirkungen auf die Verwirk-
lichung von Absatz- und Beschaffungszielen zu rechnen. In letzter Konsequenz ist
schlie3lich sogar zu beflrchten, daR es zu einer Verstarkung der Wirtschafts- und
Staatsverdrossenheit kommt, die wiederum eine gravierende Anderung der unter-

nehmerischen Rahmenbedingungen darstellt (= kontextbezogene Wirkung).

Unabhangig von den u.U. recht weitreichenden Wirkungen einzelner Malinahmen,
die es im Rahmen der Kommunikationsplanung zu beachten und zielorientiert zu
steuern gilt, eignen sich freilich einzelne Instrumente wiederum in recht
unterschiedlicher Weise, um aktiv bestimmte Transaktions-, Reputations-

und Kontextziele zu verwirklichen. Entsprechend der jeweiligen Zielge-
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wichte ist demnach also - wie zuvor schon erwahnt - ein Kommunikations-Mix
zusammenzustellen. Wichtig erscheint dabei vor allem, dal? auch die verschiedenen
KommunikationsmafRhnahmen im Sektor des Absatz-, Beschaffungs-
und Public Marketing eine Integration erfahren und gleichzeitig mit der
internen Kommunikation abgestimmt werden. Dieser breit angelegten
Vernetzung tragt Bruhn nur zum Teil Rechnung, indem er neben einzelnen
Instrumenten der Absatzmarketing-Kommunikation die interne Kommunikation,
die Offentlichkeitsarbeit und als spezielles MalRnahmenprogramm das Sponsoring
berlcksichtigt. Abgesehen davon, daf in den genannten Bereichen eine weitere
Differenzierung zweckmaflig ware, fehlt etwa der gesamte Bereich der

Beschaffungsmarkeling-Kommunikation.

Unter dem Gesichtspunkt einer vernetzten Kommunikation erscheint indessen
gerade die Einbeziehung der Beschaffungsmarketing-Kommunikation von nicht
geringer Bedeutung zu sein. Dies zum einen insofern, als die Partner in den
verschiedenen Beschaffungsmarkten nicht unwesentlich etwa durch die
Produktwerbung beeinflul3t werden, und zum anderen umgekehrt insofern, als
bspw. Uber Personalanzeigen auch Kunden gezielt angesprochen werden kdénnen.

Die Vernetzung von Absatz-, Beschaffungs- und Public Marketing-
Kommunikation hat sowohl unter dem Gesichtspunkt einer zielbezogenen und

funktionalen als auch etwa unter dem einer instrumentellen Integration zu erfolgen.

+ Die instrumentelle Integration nach Bruhn

Die instrumenteile Integration wird von Bruhn neben der funktionalen Integration
als weitere Variante der inhaltlichen Integration akzentuiert. Leider werden die
instrumentelle und funktionale Integration von Bruhn kaum systematisch
voneinander abgegrenzt. Ferner ist eine konkrete Definition der instrumenteilen
Integration zu vermissen. Dieser Ansatz wird zun&chst nur mit Hilfe eines
Schaubildes veranschaulicht, das in Abbildung 13 wiedergegeben ist. In einem
weiteren Schaubild wird dann ein Beispiel fur die Integration des Sponsoring in
andere Instrumente der Unternehmenskommunikation aufgezeigt (vgl. Abb. 14),
das zweifellos sehr anschaulich ist, aber u.E. nicht alle Facetten der Grundidee

einer instrumentellen Integration abzudecken vermag.
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Abb. 13: Der Ansatz der instrumenteilen Integration nach Bruhn (1992, S. 34 / hier leicht modifiziert)
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Integration des Sponsoring in andere Instrumente der Unternehmenskomunikation
- das Beispiel der Adam Opel AG -

Abb. 14: Beispiel einer instrumentellen Integration nach Bruhn (1992, S. 35 / hier leicht modifiziert)
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Das angefiihrte Beispiel (vgl. Abb. 14) verdeutlicht, da Bruhn die instrumenteile
Integration als einen Ansatzpunkt der inhaltlichen Integration begreift Hier geht es
namlich in erster Linie darum, dall das Sponsoring von Steffi Graf und der
FuRballmannschaft "Bayern Minchen" beim Einsatz anderer Instrumente inhaltlich
"ausgeschlachtet” wird. So zweckmafig und wichtig diese Form der Vernetzung
im Einzelfall auch sein mag, sie deckt lediglich einen Aspekt der instrumenteilen

Integration ab.

Ein weiterer Aspekt der instrumentellen Integration kdnnte etwa darin gesehen
werden, dal zwischen den verschiedenen Kommunikationsinstrumenten nicht
inhaltliche Verbindungslinien hergestellt werden, sondern lediglich

formale, indem einheitliche Logos und Zeichen Verwendung finden.

Ferner kann es bei der instrumenteilen Integration auch darum gehen, daf3 zu einem
bestimmten Zeitpunkt und/oder an einem bestimmten Ort mehrere Instrumente
systematisch kombiniert zum Einsatz gelangen. Zu denken ist etwa an einen
Messeaulftritt, bei dem am Messestand Plakate mit den aktuellen Anzeigenmotiven
aufgehéngt werden oder Videoanlagen installiert werden, die die aktuellen

TV-Spots abspielen.

+ Die horizontale und vertikale Integration nach Bruhn

Horizontale und vertikale Integration stellen nach Bruhn ebenfalls mégliche

Ansatzpunkte einer inhaltlichen Integration dar.

Die horizontale Integration wird von Bruhn wie folgt charakterisiert:

"Die horizontale Integration der Untemehmenskommunikation verbindet die Kommuni-
katonsmaRnahmen innerhalb einer Marktstufe. Normalerweise werden vielfalige Kom-
munikalionsinstrumente eingesetzt, um Konsumenten, Unternehmens als Endabnehmer,
Handler als Absatzmitler ........... als mdgliche Marktstufen zu erreichen. Die
Perspekiive der horizontalen Integration richtet sich auf eine Absimmung samtlicher
Mafnahmen, die sich auf einer Marktstufe mit den jeweiligen Zielgruppen beschéftigen.
....... Die horizontale Integralion schlief3t die funkiionale und instrumentelle Integralion
mit ein......... " (Bruhn, 1992, S. 35).

Der Ansatz der horizontalen Integration wird in Abbildung 15 in Anlehnung an die
Darstellung von Bruhn veranschaulicht. Die in die Abbildung eingetragenen Pfeile
sollen das jeweils auf einer Marktstufe relevante Abstimmungsspektrum anzeigen.
Gerade in diesem Punkt sind wir allerdings der Darstellung von Bruhn nur zum

Teil gefolgt und haben lediglich exemplarisch einige wenige Pfeile eingezeichnet.
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Abb. 15: Horizontale Integration nach Bruhn (1992, S. 36 / hier leicht modifiziert)

Zu fragen ist u.E., ob und ggf. inwieweit es dem Grundgedanken einer
umfassend vernetzten Kommunikation nicht geradezu widerspricht,
wenn - wie in Abbildung 15 durch die eingezeichneten Pfeile angedeutet - nicht
alle Kommunikationsinstrumente hinsichtlich einer zielgruppen-
bezogenen Abstimmung durchleuchtet werden. Kunden werden u.U. Uber
Werkszeitschriften oder Uber Erzéhlungen von einzelnen Untemehmensmitgliedem
mit der internen Komuniaktion konfrontiert, ebenso die Handler, Zulieferer usw..
Alle Zielgruppen werden ferner etwa von der Offentlichkeitsarbeit, der Media-
werbung, z.T. auch den Verkaufsférderungsaktivitdten etc. mehr oder weniger
direkt oder indirekt tangiert.

Diese Frage gilt es mutatis mutandis nattrlich auch dann zu stellen, wenn es - wie
bei der vertikalen Integration - darum geht, "eine Durchgangigkeit der
kommunikativen Ansprache auf den verschiedenen Ebenen des Marktes zu
realisieren” (Bruhn, 1992, S. 36; vgl. auch die Darstellung in Abb. 16).
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Abb. 16: Vertikale Integration nach Bruhn (1992, S. 37 / hier leicht modifiziert)

Selbstverstandlich missen die Wirkungen einzelner Kommunikationsinstrumente
auf jeweils alle potentiellen und faktischen Austauschpartner im Zuge eines
Assessment durchleuchtet und entsprechend ausgestaltet werden. Gerade etwa die
Mediawerbung, die generell 6ffentlich zugénglich ist und mit der in aller Regel -
zumindest potentiell - alle Austauschpartner konfrontiert werden, sollte nicht nur
im Hinblick auf die Ansprache einzelner Partnergruppen (z.B. Kunden, Handel)

einer Abstimmung unterworfen werden.

e Zielgruppenbezogene Vernetzung sowie Rollen» und Partner-

integration

Der Ansatz der vertikalen Integration entspricht teilweise dem, was wir als
zielgruppenbezogene Integration oder Vernetzung bezeichnen. Uber den
eben skizzierten Aspekt hinaus sollen hierbei allerdings auch die Mdglichkeiten
einer mehrstufigen, mehrgleisigen, direkten und indirekten Anspra-
che einzelner Zielgruppen im Sinne eines Netzwerk-Marketing in

besondererWeise hervorgehoben werden (vgl. Abb. 17).
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Zielgruppenorientierung darf nicht zur isolierten Sicht
einzelner Kommunikationspartner fiihren!

Vernetzte Kommunikation als Erfolgsfaktor!

+ einstufige vs. mehrstufige Kommunikation
+ direkte und indirekte Kommunikation
+ eingleisige vs. mehrgleisige Kommunikation

© KPW / 19W ---eemme

Abb. 17: Der Ansatz einer zielgruppenbezogenen Vernetzung

Aus dem breiten Spektrum verschiedener Ansétze vernetzter Zielgruppenstrategien
sei an dieser Stelle lediglich auf das Konzept einer Stellvertreter-Strategie
hingewiesen, bei dem sich ein Unternehmen nicht selbst an die anvisierte
Zielgruppe wendet, sondern andere Aktoren gewissermafien fur sich arbeiten 1aR3t.
Zu denken ist etwa daran, dal} sich z.B. Pharmaunternehmen haufig einzelner
Wisssenschaftler bedienen, um die hohe Qualitat ihrer Produkte ihrer Produkte
hervorheben zu lassen. Ein anderes Beispiel der Stellvertreter-Strategie stammt
ebenfalls aus der Pharmaindustrie: Vor einigen Jahren hat so z.B. Pfizer
verschiedene Anzeigen geschaltet, in denen der Berufsstand der Arzte und der der
Apotheker verteidigt wurde. Daf} es hier sicherlich nicht nur um eine kontext-
bezogene MalRnahme ging, mit der das allgemeine Meinungsklima beeinfluf3t
werden sollte, sondern indirekt gerade auch Arzte und Apotheker im Sinne eines
Reputations- & Beziehungs-Management beeinfluf3t werden sollten, braucht
sicherlich nicht im einzelnen erlautert zu werden.

Im Rahmen einer vernetzten Kommunikation sind jedoch nicht nur verschiedene
Zielgruppen zu bericksichtigen. Es mul3 vielmehr auch im Blick auf einzelne
Zielgruppen der Tatsache Rechnung getragen werden, dal3 sich die verschiedenen

Partner aus unterschiedlichen Personen zusammensetzen und/oder mehrere
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soziale Rollen einnehmen kdnnen.

Greifen wir die Gruppe der Kunden heraus, so haben wir es zum einen etwa
mit sog. Buying Centers zu tun, die im Kontext der Auseinandersetzung mit dem
organisationalen Beschaffungsverhalten im Bereich des Inverstitionsguter-
marketing immer wieder behandelt werden. Dieses Buying Center-Konzept, laft
sich problemlos auch auf private Haushalte Ubertragen, in denen in aller Regel
mehrere Personen an entsprechenden Kaufentscheidungen beteiligt sind. Daf3 die
sowohl differenzierte als auch systematisch kombinierte Ansprache
einzelner Mitglieder eines Buying Center ein zentrales Problemfeld der
integrierten bzw. vernetzten Kommunikation darstellt, sei an dieser Stelle lediglich

konstaulert, nicht aber naher ausgefuhrt.

Neben der Ansprache unterschiedlicher Mitglieder eines Buying Centers muf3 ein
weiterer Ansatz einer "rollenbezogenen Vernetzung" Aufmerksamkeit finden.
Die Tatsache namlich, daR einzelne Personen immer Trager mehrerer sozialer
Rollen sind, Uber die sie eine lebensweltlich angelegte Pragung erfahren. Greifen
wir den privaten Endabnehmer als Kunden heraus, so ist dieser in ein mehr oder
weniger komplexes System sozialer Rollen eingebunden, das seine
Erwartungen, Bedurfnisse und Forderungen, Gefuhls-, Denk- und Verhaltens-
muster beeinfludt und letztlich vielfaltige AnknUpfungspunkte fur eine
vernetzte Kommunikation bietet. Ein einfaches Beispiel eines solchen

Rollensystems ist in Abbildung 18 dargestellt.

Ankniupfungspunkte fir eine vernetzte Kommunikation ergeben sich zunéchst etwa
im Sinne einer thematischen Vernetzung. In jedem Rollefeld sind u.U.
relevante Themen zu identifizieren, die bei der Produktwerbung aufgegriffen
werden koénnen (z.B. Produktnutzen aus der Sicht eines Arbeitnehmers, eines

Familienvaters etc. oder lebensweltlich eingefarbte Bilder).

Ferner lassen sich im Wege einer Rollensystemanalyse relevante Kommunikations-
partner identifizieren Uber die der Kunden angesprochen werden kann. Zu denken
ist etwa an Meinungsfihrer, die in einzelnen Rollenfeldern von Bedeutung sind
und in eine zielgruppenbezogene Vernetzungskonzeption eingebunden
werden konnen.
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Abb. 18: Beispiel eines sozialen Rollensystems

SchlieZlich ist etwa auch die instrumenteile Vernetzung als ein weiterer
Ansatzpunkt in die Betrachtung mit einzubeziehen. Je nach Rollenfeld erlangen
z.B. verschiedene Kommunikationsinstrumente bzw. Kommunikationsmittel und

-trager unterschiedliche Aufmerksamkeitswerte und emotionale Pragungen.

Von der zielgruppen- und rollenbezogenen Vernetzung ist die Partner-
integration oder personelle Integration als weitere Variante der integrierten
Kommunikation zu unterscheiden. Hierbei geht es darum, den Dialog mit den
verschiedenen Zielgruppen zu intensivieren und diese in unternehmerische
Planungs- und Entscheidungsprozesse einzubinden (Partizipation). Zu denken
ist etwa an Verbraucher- und Handlerbeirate oder auch an regelmaRige
Diskussionen mit verschiedenen Vertretern der kritischen Offentlichkeit. Derartige
Formen der Kommunikation erscheinen nach folgender Erkenntnis besonders

wichtig, um den Erfolg der Untemehmenskommunikations zu erhdhen:
Teil them, and they will forget
Demonstrate them, and they will remember.

Integrate them, and they will understand!

Selbstverstandlich werden sich im konkreten Einzelfall kaum alle relevanten
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Mitglieder der unterschiedlichsten Zielgruppen in das Unternehmensgeschehen
integrieren lassen. Insofern wird etwa eine geschickte Auswahlstrategie
erforderlich.

+ Die situative und zeitliche Integration

Die zeitliche Integration wird auch von Bruhn als eine zentrale Variante der
integrierten Kommunikation akzentuiert. Er definiert diese Variante wie folgt:
"Die zeitliche Integration der Untemehmenskommunikation umfal3t samtliche
MaRnahmen, die den Einsatz der Kommunikationsmittel innerhalb und zwischen
verschiedenen Planungsperioden aufeinander abstimmen und damit im Hinblick auf die
zentralen Ziele der Untemehmenskommunikation ein einheitliches Erscheinungsbild
vermitteln. Damit beinhaltet die zeitliche Integration zwei verschiedene Teilaspekte:
(1) Sicherstellung der zeitlichen Abstimmung zwischen verschiedenen Instrumenten

(2) Gewahrleistung der zeitlichen Kontinuitat innerhalb eines Kommunikationsinstru-
ments" (Bruhn, 1992, S. 38)

Im Blick auf die eingeforderte Gewahrleistung einer zeitlichen Kontinuitat
ist freilich festzuhalten, dal3 hier nicht darum gehen kann, jegliche Anpassung der
Kommunikationspolitik an verdnderte situative Bedingungen auszuschliel3en.
Allerdings weist Bruhn vollig zurecht darauf hin, dal die Wirkung von
Kommunikationsinstrumenten darunter leidet, "dal? Kommunikationskonzepte zu
haufig wechseln und dadurch bei den Rezipienten keine Wiederholungs- und
Lerneffekte gegeben sind" (Bruhn, 1992, S. 38). Letzlich muf3 hier also ein
Kompromifd zwischen situativer Anpassung und zeitlicher
Kontinuitat gesucht werden. Ferner darf die Forderung nach zeitlicher
Kontinuitat nicht zu eng ausgelegt ausgelegt werden: Im Kern geht es um eine

klare Entwicklungslinie, die Wiedererkennungs- und Lemeffekte zulaft.

Uber die beiden von Bruhn angefilhrten Spielarten einer zeitlichen Integration
hinaus lassen sich u.E. weitere vorstellen. Hinzuweisen ist hierbei zunachst noch
einmal auf die zuvor bereits zur Diskussion gestellten Varianten (z.B. Integration
in den Branchen- und Produkt-Lebenszyklus). Ferner sollten jene Varianten nicht
Ubersehen werden, die an zeitlichen Struktur von Austauschprozessen ansetzen.
Greifen wir als Beispiel wiederum die Austauschprozesse mit Kunden heraus, so
lassen sich zumeist anhand eines Phasenmodells strukturieren. Anzuknipfen ist
hierbei nicht nur an jenen Phasenmodellen, die im Zusammenhang mit der Erkla-
rung organisationalen Beschaffungsverhaltens in der Literatur zum Investitions-
gutermarketing vorgelegt wurden. Aufgreifenswert erscheint etwa auch ein Modell
unterschiedlicher Produkterlebnisphasen, wie es in Abbildung 19 angedeutet ist.
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Abb. 19: Das Konzept der Produkterlebnisphasen als Basis einer zeilichen Integration

Innerhalb der einzelnen Produkterlebnisphasen sind jeweils unterschiedliche
Teilziele und daraus abgeleitete Themen sowie unterschiedliche Eignungsgrade der
verschiedensten Kommunikationsinstrumente zu beachten. Ferner kommen im
Sinne der zuvor erwahnten zielgruppenbezogenen Vernetzung unterschiedliche
Partner in Betracht, die gegeniber dem angesprochenen Kunden bzw. Buying
Center als Beeinflussungsagenten faktisch oder bildlich eingesetzt werden kdnnen
(zum "bildlichen Einsatz" solcher Beeinflussungsagenten vgl. z.B. eine
Anzeigenserie von Procter&Gamble, bei der die Nachbarn "die Nase riumpfen",
weil keine Nachfillpacks Verwendung finden und mithin der Mullberg standig

groBBer wird).

Verschiedene Produkterlebnisepisoden (im Sektor des Investitionsgutermarketing
auch als Transaktionsepisoden bezeichnet) zusammengefalit lassen sich als eine
langfristige Geschéftsbeziehung zwischen einem Anbieter und seinen Kunden

interpretieren (z.B. Kauf und Nutzung verschiedener Kraftfahrzeuge eines
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bestimmten Herstellers im Zeitverlauf). Derartige Geschéaftsbeziehungen kdnnen
auch im Blick auf private Haushalte relativ komplex sein. Dies z.B. dann, wenn
von einer Familie (Frau, Mann oder noch zuhause lebende Kinder) mehrere
Kraftfahrzeuge eines bestimmten Herstellers gekauft und eingesetzt werden und
sich dabei etwa unterschiedliche Produkterlebnisphasen uberlagern (die Frau Fahrt
schon lange einen BMW, der Mann will sich gerade einen BMW kaufen, die
Kinder sollen im Sinne kinftiger BMW-Fahrer sozialisiert werden). Ein
vereinfachtes Modell des Interaktionsmusters zwischen einem Unternehmen und
seinen Kunden ist in Abbildung 20 dargestellt

Vor dem Hintergrund mehr oder weniger komplexer Interaktionsmuster zwischen
einem Unternehmen und seinen Kunden muf} zunachst der zeitliche Einsatz
unterschiedlicher Kommunikationsinstrumente geplant werden. So miissen z.B.
KommunikationsmalRnahmen, die an der Idee eines Sozialisations-Marketing
ansetzen (z.B. mit Produktbildem, Logos versehene Malbtcher fur Kinder, denen
die Regeln des StralBenverkehrs beigebracht werden sollen, um sie zu sicheren
Fahradfahrern zu machen) oder sich an jene Kunden wenden, die kurz vor der
Entsorgungsphase stehen (Angebot des Handlers, Broschiire "Wie verkaufe ich

meinen alten Wagen"), zeitlich richtig eingesetzt werden.

Ferner mu3 bei KommunikationsmafRnahmen, die keine Zielgruppenabgrenzung
zulassen (z.B. TV-Spots, Anzeigenwerbung), der Tatsache Rechnung getragen
werden, dal Rezipienten angesprochen werden, die sich im situativen Kontext
unterschiedlicher Produkterlebnispasen befinden (situative und zeitliche
Vernetzung). Folgende Integrationskonzepte sind hierbei zu prifen: Ausrichtung
an Ubergreifenden Themen oder Slogans, Einbeziehung moglichst vieler situations-
spezifischer Themen und Aufgreifen unterschiedlicher situationsspezifischer
Themen im Zeitverlauf. Die verschiedenen Konzepte kénnen dabei mit bezug auf
unterschiedliche Kommunikationsinstrumente jeweils parallel zum Einsatz
gelangen (z.B. TV-Spots mit Zentrierung um Ubergreifende Themen,
Anzeigenkampagne mit varienden Themen im Zeitverlauf, Behandlung aller

situationsspezifischer Themen im Rahmen von Broschiiren).
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Das Konzept einer an unterschiedlichen Produkterlebnisphasen orientierten
zeitlichen und situativen Vernetzung laRt sich schlie@lich auch mit dem zuvor
angesprochenen Rollenkonzept in Verbindung bringen. Auf diese Weise
entsteht ein differenziertes Raster fur die Suche nach unterschiedlichen

Ansatzpunkten einer zeitlichen und situaliven Vernetzung, wie es in Abbildung 21

wiedergegeben ist.
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Abb. 21: Suchraster als Basis einer situativen, zeitlichen und thematischen Vernetzung

In Abbildung 21 wird zugleich ein Bezug zur Einbindung der Kommunikations-
planung in Ubergeomete gesellschaftliche Entwicklungsprozesse angedeutet, die

Einflul3 auf die individuellen Werthaltungen und Lebensstile nehmen und letztlich
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die Erwartungen, Bedirfnisse und Forderungen in einzelnen Sektoren des
Verhaltens und speziell des Konsumentenverhaltens préagen. Die einzelnen in
Abbildung 21 dargestellten Suchfelder lassen sich insofern zugleich als
Ankupfungspunkte fur eine thematische Vernetzung interpretieren. Zu
beachten ist dabei bspw., daf sich gerade aus Entwicklungen in anderen Konsum-
oder Lebensbereichen relevante Anforderungen an die Gestaltung der
Kommunikationspolitik ergeben kénnen. So kénnen bspw. einzelne Themen, die
gegenwaértig nur in anderen Branchen relevant sind (Entsorgungsprobleme)
identifiziert und im Anschluf an die Entwicklung konkreter Problemlésungen als
motivierende Themen im Rahmen der Kommunikationspolitik aufgegriffen
werden. Als Beispiel mag hier das Aufgreifen des Entsorgungsproblems von
Verpackungen in der Waschmittelindustrie dienen, nach dem es bereits in anderen
Branchen ein relevantes offentliches Thema bildete. Das in Abbildung 21
vorgestellte Konzept kann in diesem Sinne zugleich als ein Analyseraster im

Kontext der Friherkennung dienen.

3. Ausblick

Das in diesem Beitrag vorgestellte Konzept der vernetzten/integrierten
Kommunikation bedarf kiinftig nicht nur einer geeigneten Systematisierung,
sondern sicherlich auch noch der weiteren Ergénzung sowie Ausdifferenzierung im
Detail. Ein interessanter Ansatzpunkt zu einer Ausdifferenzierung im Detail ergibt
sich etwa aus der Tatsache, dal Kommunikationsbotschaften in unterschiedlichen
situativen Kontexten (z.B. Konfrontation mit Werbetragern zuhause oder im Blro,
wahrend des Essens, des gemitlichen Beisamenseins mit Freunden, beim Lesen
im Bett) recht unterschiedlich wahrgenommen und verarbeitet werden. Eine etwas
grundlegendere Erganzung konnte sich daraus entwickeln, dall man eine
Verbindungslinie zur Semiotik herstellt und vor diesem Hintergrund etwa eine
Vernetzung mit kulturell tradierten Zeichensystemen akzentuiert ("semiologische
Vernetzung").

Trotz des zweifellos bestehenden Systematisierungs-, Ergédnzungs- und
Differenzierungsbedarfs dirfte immerhin der Facettenreichtum deutlich geworden
sein, den es zu beachten gilt, will man ein Konzept der integerierten oder vernetzen
Kommunikation entwickeln.
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Teil E

Vortragscharts



Was ist CI? Was sollte es nicht sein?

Welche Fehler werden gemacht?

Welche Probleme missen gelést werden?
Warm stellen sich Erfolge ein?

Welche Voraussetzungen sind zu erfillen?

Wanr~e™er™™HPrrektNingeleitef™J

Wie ist es

100% bei uns ? 100%
ja nein

1. Der Chef will sich ein
Denkmal setzen

2. Man will auch eine CI haben

3. Die Unternehmenspolitik
hat sich verandert, jetzt X
soll die UK angepalit
werden

4. Das Unternehmen hat grol3e
Probleme
- extern _
- intern | I

5. CI soll langfristig geplant
werden

f£> K.-P. Wiedmann
Institut fiir Marketing IfM
i Universitat Mannheim Driver«ta

. . Mannh
Institut fur strategische Unternehmensfiihrung annnet

Vorliegend« Dokumentist ohne mindliche Erlauterungen unvollstandig und gesellschaftsorientiertes Marketing 1SUMA
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Grundlegende Voraussetzungen

Einsicht in die Notwendigkeit! Cl ist kein Spiel!
kultursensible Geschaftsleitung!

"In Dir mu3 brennen, was Du in anderen entziinden willst"! Augustus
realistische Einschatzung des Machbaren!
realistische Selbseinschatzung!

Verzicht auf wechselseitige Schuldzuweisungen!
Anderungen miissen an der Spitze ansetzen!
Integrationsstrategie und keine Strategie des
"Bombenwurfs"”, kein Diktatorverhalten!

mufl3 vom Top-Management getragen werden!
Zeichen setzen, symbolische Handlungen!
Kombination direkter und indirekter Mal3nahmen
=> |n sich stimmiges CI-Mix

strategisch geplantes Cl-Programm!
Uberschaubare Schwerpunkte setzen!

nicht viel reden, sondern handeln! Entpolitisierung
straffe Projektorganisation!

konsequenter Abbau aller Widerstandspotentiale!
gemeinsames Cl-Verstandnis!

gemeinsame Definition der Ziele und Strategien!
Cl kann nicht von auf3en aufgepropft werden!
Wille und Mut zur Veranderung!

© K.-P. Wiedmann
Institut far Marketing
Universitat Mannheim

Vorliegend« Dokument ist ohne miindlich« Erlauterungen unvollstandig



Neue" Herausforderungen an die

Unternehmensfuhrung
Okolo- dkono-
gische mische
Umwelt Umwelt
Werte-
wandel
politisch- techno-
rechtliche logische
Umwelt Umwelt
sozio-
kulturelle
Umwelt

regulative Umwelt

Medien / Behorden / Interessenverbande

Beschaffungs
markt

Offent-
lichkeit

Vorliegend« Dokument ist Ohr* miindliche Erlauterungen unvollstandig

Absatz
markt

Unternehmung

soziales Umfeld

Wiecfenann
JnstituHur Marketing
Universitat Mannheim

Institut fur strategische Unternehmenstiihrung
und geseltechattsortentiertes Marketing

UnveratA
Mannh~m

1SUMA
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Auf welche Probleme sté3t man haufig in Unternehmen?
_ eine kleine Auswabhl -

Wie sieht es bei uns aus?

ganz vollig
genauso anders <

Mitarbeiter => Unternehmen

* keine Identifikation mit den Unternehmenszielen

* kein Interesse am Unternehmen

* hohes Mal3 an Verbundenheit, aber die neuen Wege tun weh

 innere Kundigung /freizeitorientierte Schonhaltung

* Ubersteigerte Erwartungen an den Betrieb (der Betrieb muf3
alles regeln => Unmundigkeit)

* Ausnutzungsmentalitat

» Absentismus / Sabotage / Gewalt

+ Angste (z.B. um den Arbeitsplatz, zu kurz zu kommen)

Mitarbeiter => Mitarbeiter

» kein Wir-Gefuhl / keine Kameradschaft / Einzelkampfer-
Mentalitat /jeder kocht sein eigenes Suppchen

« Mif3gunst / Trittbrettfahrerproblem

» Vergiftung des Klimas durch das Krankfeiern und die
innere Kundigung der anderen

« Machtkampfe / "Pdstchen-Denken™

« Schuld sind immer die anderen

* keine gegenseitige Anerkennung, ja sogar personliche
MifRachtung der anderen

» Mif3trauenskultur / Profilierungsédngste <=> -neurosen

© K.-P. Wiedmann
Institut fur Marketing
n B — — 1 _ Universitat Mannheim

Institut (Ur strategische Unternehmenstiihrung
und

Vori.eghd« Dogmen, ist ¢*r>s mindig Ertiut.rvAn unve-Is,4nd® Meeting
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Auf welche Probleme stdl3t man haufig in Unternehmen?
- eine kleine Auswahl -

Wie sieht es bei uns aus?

ganz vollig
genauso anders

Flahrungsstil

* zu lasch <=> zu streng

» unkooperativ / Angst vor Mitsprache / Angst vor Aufsteiger
mangelnde Delegationsfahigkeit

Beharren auf dem offiziellen Dienstweg <=> "Durchregieren”
Herrscher-Mentalitat / Radfahrer-Mentalitat / Star-Denken

« Uberheblichkeit / Hierarchie-Denken

» wenig konsequent / mangelnde Konfliktfahigkeit

+ vOllig unzureichendes Gratifikationsverhalten (Lob u. Tadel)
» Vorverurteilung der Mitarbeiter (im Zweifel gegen ...)

» Besserwissertum

+ keine Erklarung der Aufgabe / keine Zielvereinbarungen
 kein Vorbildverhalten

« fehlender Kontakt zur Basis

+ systematisches Ideen-Killing / Widerstand gegen neue Impulse

Managementsysteme und Organisation

» unzureichend entwickeltes Planungssystem

» unzureichend entwickeltes Informationssystem

» unzureichend entwickelte Beurteilungs- und Entlohnungssysteme
« mangelnde Differenzierung (Giel3kannen-Konstruktionen)

* Ubersteigerte Burokratie / Spezialisierungs-/Formalsierungsgrad
* Uberzogener Hierarchisierungsgrad / Hauptlinge vs. Indianer

+ ungleiche ArbeitsVerteilung / Mehrfacharbeiten

» Projektzersplitterung / Ubersteigerte Teamorganisation

« wenig sachdienliche Abteilungsgliederung

« Verlangsamung betrieblicher Prozesse / Inflexibilitat

* zu grol3e oder zu geringe Handlungsspielraume

© K.-P. Wiedmann
Institut fur Marketing
Universitat Mannheim

Institut fur strategische Unternehmensfiihrung
Vorliegend« Dokument ist ohne miinditche Erlauterungen unvoHstandrg und geselischattsorienliertes fvtarketing
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Auf welche Probleme stof3t man haufig in Unternehmen?
- eine kleine Auswabhl -

Wie sieht es bei uns aus?

ganz vollig
genauso anders

Marketing und PR

vollig undurchsichtiges Erscheinungsbild
keine klare Linie der Au3endarstellung
unzureichende Abstimmung zwischen PR und Marketing
ZU wenig strategisch ausgerichtete PR
mangelndes Gespur fur offentliche Auftritte
Aufbau Uberzogener Anspriiche / der Daimier-Faii
zuviel Propaganda / zu wenig Aufklarung
MifRachtung des Spannungsfeldes zwischen
"Emotionalitat und Sachlichkeit"
unzureichende Segmentierung der Markte
Sponsoring-Wildwuchs

unprofessionelles Marketing

falsch verstandene Kundenorientierung

© K.-P. Wiedmann
Institut fir Marketing
o= 1 m —1 1 Universitat Mannheim

Institut fur strategische Unternehmertsfiihrung
Vwlie9end““ Dokumen*is' ot,n* mC,ndl,che unvdl.tindio und gesenschaftso”rtiertes Marketing
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Imagekampagnen allein reichen nicht aus !

Entwicklungsstufen der Cl-Strategie

Cl = Unternehmensidentitat
Identitatsbegriff / Rollenbegriff

Cl| = strategisches
Orientierungskonzept

1. Konzept der Identitatsvermittiung

widerspruchsfreies System unternehmerischen
Handelns und unternehmerischer Kommunikation

2. umfassendes Orientierungskonzept

Identitatsfindung, -gestaltung und -Vermittlung
im Kontext gesellschaftlicher Herausforderungen

© K.-P. Wiedmann
Institut fir Marketing IfM
Universitéat Mannheim Universiti
- " . . Mannheim
Institut fur strategische Unter nehmensfiihrung
Vorliegendes Dokument ist ohne miindliche Erlauterungen unvollstandig und gese lischaftsorrentiertes Marketing | 1SUMA
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Cl-Strategie

. in die Tiefe gehen!

Oberflachenstruktur

... grundlegende Veranderungen einleiten

© K.-P. Wiedmann
Institut fiir Marketing
........ R Universitat Mannheim

Institut fur strategische Unternehmensfiihrung
Vorliegendes Dokument ist ohne miindliche Erlauterten unvdistandij) und gesellschaftsorientiertes Marketing
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He- maogliche Antworten

raus 1. Ebene 2. Ebene 3. Ebene 4. Ebene
for- Ziele struktu- kultu- gedank-
: relle relle liche
- Strategien
de J Voraus- Voraus- voraus-
rung MalRnahmen setzung setzung setzung

'in die Tiefe sehen"

"Voraussetzungen schaffen”

harte Infrastruktur

fvwy v
weiche Infrastruktur

Cl ist ein umfassendes strategisches Orientierungskonzept!

© K.-P. Wiedmann

Institut fiir Marketing M
Universitat Mannheim Unrverata
. . . " - Institut fur strategische Unternehmensfiihrung
Vorliegendes Dokument ist ohne miindliche Erlauterungen unvollstandig und geselischaftsorientieftes Marketing 1SUMA
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Unternehmenskultur?

weiche harte
Infrastruktur Infrastruktur
Zeremonien Organisation
Struktur
Rituale
Normen Management
Symbole Systeme
Mythen Beurteilungs-
und Entlohnsyst
Unternehmens-
Philosophie
i tarmale als Kulturkem Architektur
Strukturen
Informations Fertigungs-
Technologie

netzwerke

Sozialleistungs

Sozialisationsprogramme || Systeme

Machtkonstellationen

£> K.-P. Wiedmann
Institut tir Marketing

Universitat Mannheim Unwe it

N . Mannbeim
Institut tur strategische Unternehmenstiihrung

Vorliegend« Do*cument ist ohne mandiiche Erlauterungen unvotislandrg und geselischaftsorientiertes Marketing JSUMA
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Sinn- und
Wertebene

Objekt- und
Verhaltensebene

Austauschprozesse

* Gleichheit und Kontinuitat
« Konsistenz

* Reziprozitat

» Eigenstandigkeit
 Unverwechselbarkeit

© K.-P. Wiedmann
Institut fir Marketing
............... E— Universitat Mannheim

Institut tur strategische Unternehmensfihrung
Vodi«gend« Dokumentist ohne miindlich« Erliul.funB.r> unvctl.tind,9 und gesellschaftsorientiefles Marketing
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realistische zukunftsgerichteter

Selbsteinschatzung Identitatsentwurf
Identitatsfindung
Vision
Unternehmens
Philosophie Leitbild
Grundsatze

ldentitatsgestaltung

Unternehmens

kultur weiche Faktoren

Ildentitatsvermittiung

CcD/CccC/CB
Selbstdarstellung

Innen Aulden

Positionierung

Koordination Aufmerksamkeit
Motivation Glaubwiurdigkeit
Leistung Vertrauen
Synergie Zuneigung

€>K.-P. Wiedmann
Institut fir Marketing
.......... o UniversftatMannheim Untvertti

. . . - Mtnnhwm
InstitLrt fur strategische Unternehmensfiihrung

Vorliegend»« Dokument i«t ohoe miirdich>e E/1Airt«rungen unvo<let»-id*g : - .
und geselischattsorientiertes Marketing ISUMA
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sehr wichtig

Korrektur des
Selbstbildes

Korrektur der
Fremdbilder

= Identitatsvermittlung
=> interne Offentl.

=> externe Offentl.

Fremdvermittler
Meinungsbildner

e Korrektur der
Fremdvermittlung

Korrektur der
Identitatserwartungen

= Beeinflussung der
Identitatserwartungen

=> interne Offentl.

=> externe Offentl.

= Beeinflussung der
Meinungsbildung

=> Dialog mit krit. Offentl.
—> Dialog mit Multiplikatoren

== allgemeines Wertemanagement

Korrektur der U. Identitat
« einzelne Verhaltenskorrekturen
< Untemehmensgrundsatze

e Gepl. Wandel der U-Kultur

© K.-P. Wiedmann
Institut fur Marketing
| Universitat Mannheim

Institut fur strategische Unternehmertsfiihrung

Vorliegendes Dokument ist ohne miindliche Erlauterungen unvollstandi . A "
9 9 9 und geselischaftsorientiertes Marketing
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Grundlegende Voraussetzungen “<=>M"

Einsicht in die Notwendigkeit! CI ist kein Spiel!
kultursensible Geschaftsleitung!

"In Dir muf3 brennen, was Du in anderen entziinden willst"! Augustus
realistische Einschatzung des Machbaren!
realistische Selbseinschatzung!

Verzicht auf wechselseitige Schuldzuweisungen!
Anderungen missen an der Spitze ansetzen!
Integrationsstrategie und keine Strategie des
"Bombenwurfs", kein Diktatorverhalten!

muld vom Top-Management getragen werden!
Zeichen setzen, symbolische Handlungen!
Kombination direkter und indirekter Mal3nahmen
=> in sich stimmiges CI-Mix

strategisch geplantes Cl-Programm!
uberschaubare Schwerpunkte setzen!

nicht viel reden, sondern handein! Entpolitisierung
straffe Projektorganisation!

konsequenter Abbau aller Widerstandspotentiale!
gemeinsames Cl-Verstandnis!

gemeinsame Definition der Ziele und Strategien!
Cl kann nicht von aulRen aufgepropft werden!

« Wille und Mut zur Veranderung!

© K.-P. Wiedmann
Institut fir Marketing
Universitat Mannheim

les Dokument ist ohne miindliche Erlauterungen unvollstandig
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Corporate ldentity
als strategisches Orientierungskonzept

Identitatsfindung

Untemehmensphilosophie
Selbstverstandnis
Positionsbestimmung
VISION

Defining the Business

Ildentitatsgestaltung
Identitats Vermittiung

extern INtern
Kulturpolitik® Kulturpolitik™
Branchenkultur Grundsatze

Wirtschaftskultur
Gesellschaftskultur

> Cl-MiXx <
Design

Communications
Behavior

Vorliegendes Dokument ist ohne miindliche Erleuterungen urrvotl standig

weiche Infrastruktur
harte Infrastruktur

> Cl-MiXx <«
Design

Communications
Behavior

© K.-P. Wiedmann
Institut fir Marketing
------- - Universitat Mannheim

Institut fur strategische Unternehmensfiihrung
und geselischaftsorientiertes Marketing
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Identitatsfindung

bestehende angestrebte
ldentitat ldentitat
Wer sind wir? Wo kommen wir L
her? Wie werden wir gesehen? Wo sollen wir hin?
Wo wollen wir hin?

Welche Erwartungen werden an
uns gerichtet? Wie erftllen wir Wie wollen wir

i ?
diese Erwartungen? gesehen werden?

Selbsterkenntnis Entwicklung eines
"Erkenne dich selbst" tragfahigen Identitats-
als Maxime entwurfs

J

Cl als Konzept der Cl als Konzept der

Bewahrung Erneuerung

* neue Herausforderungen
 radikale Umorientierung
* Selbstiiberschéatzung

 Denkmaler setzen
» Erfolge der Vergangenheit
* Indoktrination

- Richtun
Realistik 9 Situation®

Mut
Sicherheit: -addquanz

ldentitatsfindung
Im Spannungsfeld von
Bewahrung und Erneuerung

stufenweise Erneuerung unter Beriicksichtigung der Roots

<D K.-P. Wiedmann
Institut fir Marketing
Universitat Mannheim

Institut fur strategische Unternehmertstuhrung
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Identitatstfindung

Unternehmensphilosophie

Hintergrandiberzeugungen

Metaphysik, Ontologie, Logik, Ethik, Asthetik

Weltbild, Untemehmensverantwortung, Offenheit,
Demokratieverstandnis, Lernbereitschaft

Selbstverstandnis

Position in Markt und Gesellschaft
Defming the Business
langfristige, ganzheitliche, verantwortliche Perspektive

Ressourcen/Potentiale

Starken u. Schwachen / Chancen und Risiken
strategische Erfolgspotentiale

Haltung gegeniber den
Austauschpartnem

NVISionN
Unternehmensileitbild

Unternehmensgrandsatze

© K.-P. Wiadmann
Institut fir Marketing
im 1 Universitat Mannheim

Insirtut fur slrategische Untefnehmertsfiihrung

Vorliegend©© Dokument ist ohne mindliche E/liuterunpeo unvollstandig urd gesellschaftsorientiertes Marketing
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Zielbereiche und Aufgabenfelder

eines modernen
gesellschaftsorientierten Marketing

« im Blick auf einzelne Austauschprozesse
* im Blick auf das gesamte Umweltmanagement

Problemlésungen

anbieten /
Verkaufen
Reputation / Rghmen-
Beziehungen bedingungen
aufbauen beeinflussen

« Transaktions-Management
* Reputations- & Beziehungs-Manag.

« Kontext-Management

© K.-P. Wiedmann
Institut far Marketing
— EEEEEE.— L1 ME—1 i e Universitdt Mannheim
Institut fUr strategische Unternehmensfithrung
urxj gesetechllftsorien]i

Vorii*gandes ohn« mundig. Eriau..™ unvell.Undio liertes Maring
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<Pt A
Strategisches und gesellschaftsorientiertes Marketing ;*’m;wx*m
Corporate Identity als strategische Orientierung

IS YMYmMWxXYnNY=>rxWxWmxm raVxVxws

Corporate Communications
als strategisches Dach aller Kommuni-
kationsmalinahmen des Unternehmens

Absatz- " Public Beschaffungs-
} marketing Marketing marketing i
p. ¢ operative operative * Operative
p: Planung Planung Planung
» Realisation Realisation * Realisation
Unterstutzung K Unterstutzung Unterstutzung
Entlastung Entlastung Entlastung st
Substitution Substitution Substitution
Planung und Realisation tbergreifender,
auf Synergie-Effekte bedachter
_ Kommunikationsprogramme
"Mehrzweck-Kommunikationsprogramme"
© K.-P. Wiedmann
Institut fur Marketing |fM
i Universitat Mannheim tinrveraita
Institut fur strategische Unternehmenstiihrung 1SUMA

Vorliegend©« Dokument ist ohne miindl»che Erlauterungen unvollstandi P .
9 9 9 und gesellschaftsorientierles Marketing
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Grundsatzliche Ausrichtung einer
gesellschaftsorientierten
Unternehmenspolitik

hoch

techno-

okono-

mische
Effizienz

niedrig
niedrig hoch

soziale bzw.
gesellschaftliche
Effizienz

© K.-P. Wiedmann
Institut fur Marketing
1 Universitat Mannheim

Institut fur strategische Unternehmensfiihrung

Vorliegend©« Dokument ist ohne mundlich« Erlauterungen unvollstandig und gesefechaﬁsorientierles Marketing
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Vorliegendes Dokumen

Ungleichgewicht

tist ohne mundliche Erlauterungen unvollstandig

Umweltherausforderungen

Mussen

Sachrationalitat
Manager

Techno
kraten

Unter- \ Visio- Biro- /  Ver- \
nehmer / néare kraten \ walter /

Menschen
filhrer

Fihrer

Sozio-Emotionalitat

Wollen / Kénnen

Unternehmenssituation

© K.-P. Wiedmann
Institut fur Marketing
—aumn Universitat Mannheim

Institut tur strategische Unternehmensfiihrung
und gesellschaftsorientiertes Marketing
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Entwicklungen in Markt und Gesellschaft

Dynamik und Komplexitat
Risiko / Unsicherheit

neues Fuhrungsverstandnis

technokrat.
Fuhrung

Alles ist
machbar

Steuern
Durchsetzen
Anweisen
Planen

Vorliegend©« Dokument ist ohne miindlich« Erlauterungen unvol

evolutionare Fuhrung

entwickeln lassen / kanalisieren / Selbstorganisation

© K.-P. Wiedmann
Institut fir Marketing
[ Universitat Mannheim

Institut flr strategische Unternehmensfiihrung
listandig und gesellschattsorientiefles Marketing
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Dienen

Kundenorientierang

Verdienen

Bedurfnis-
orientierung

Gratifikationsorientierung

im Kopf und Herzen des Kunden
denken und fuhlen

Informationskonzepte
und -instrumente

Engpal3-
orientierung

Kopf und Herz
des Kunden ansprechen

Aktionskonzepte
und -instrumente

A monkey and a fish were caught in a sudden flood. The
monkey scrambled up a tree to safety.

Noticing the fish struggling against the current, the monkey
was filled with humanitarian desire and rescued the fish
from the water.

To the monkey" surprise the fish was ungratefull for this
technical aid

Vorliegend« Dokument ist ohne mundliche Erlauterungen unvdlet™dig

© K.-P. Wiedmann
Institut fur Marketing
—_— . Universitat Mannheim

Institut fur strategische Unternehmensfiihrung
und geseltschaftsorientiertes Marketing
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Gestalt-Switch |
zwischen 1

Vase und Gesichtern

Wir missen die
Inkommensurabilitat
von Sprach- und Lebensformen
beachten!

© K.-P. Wiedmann
Institut fur Marketing
Universitat Mannbetm

nstitut fir strategische Unternehmenstiihrung

Vortieg ende« Dokumentiet ohne miindliche Erlauterungen unvortelandig und gesellschaftsorientiertes Marketing
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Worin konkretisieren sich die Untemehmenleitlinien
in unserer Abteilung

© K.-P. Wiedmann

Institut fur Marketing IfM

— 1 Universitat Mannheim UniversitA

: " " L Mannheim
§ i i o Institut fur strategische Unternehmensfiihaing
Vorliegendes Dokument ist ohne miindlich« Erlauterungen unverstandig . ) S
und gesellschattsorientiertes Marketing ISUMA
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Diagnose und Prognose Hilfe von den neuen
relevanter "Management-

Herausforderungen \ / Philosophen”

Uberprifung und Revision der Untemehmensphilosophie

mmm m|

analytisch und kreativ ausgerichtete Identifikation rel.
Dimensionen einer zukunftsorientierten Philosophie

Vollstandigkeitspriufung / Vernetzung

Strukturierung und Ausdifferenzierung

KOTTIDatill li tatsnriuflin & Akzentuierung kreativitatsfordernder Paradoxien
> r 5 "heil3e Eisen”

Kl’itiSChe WU I’dlg Ung Reverse Brainstorming / Sensitivitdtsanalyse

Pflege Vermittlung Gestaltung

© K.-P. Wiedmann
Institut fur Marketing
Universitat Mannheim

Institut tur strategische Unternehmensfiihrung
Vorliegend«« Dokument ist ohne mundlich« Erlauterungen unvolistandig und gesellschaftsorientiertes Marketing
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Vernetzung von Leitideen

als Erfolgsvoraussetzung

+ Wandel lieben » sozio-emotionale
* Neugier entwickeln Sicherheit
* Loslassen kdnnen "Vertrauenskultur"

© K.-P. Wiedmann
Institut fir Marketing
Universitat Mannheim

Institut tur strategische Unternehmensfiihrung

Vorliegende*« Dokument ist ohne mundliche Erlauterungen unvollstandig und geseHschaftsorierrtiertes Marketing
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Erarbeitung einer Unternehmensphilosphie

. kein isoliertes Abstellen aul einzelne Leitlinien

=> umfassendes Leitliniensystem

=> systematische Beziehungsanalyse

. In einer mitarbeiterfeindlichen UK

kann keine Kundenorientierung reifen!

. soll man klare Prioritdten formulieren?

. nicht an der Oberflache stehen bleiben!

=> welche Grundwerte, Hintergrundiiberzeugungen
sind erforderlich, damit Kundenorientierung
tatsachlich gelebt wird?

. Systematische "Ausdifferenzierung" der Leitlinien

=> worin konkretisiert sich Kundenorientierung?
=> was fordert Kundenorientierung

185



Philosophie

S/I-Vergleich
Anforderungen = Analyse der

an die UK UK

Strategische Planung der Kulturpolitik

Zieltrajektorie
fur die kunftige
UK-Entwicklung

Schwachstellen-
Engpal3- und

Potentialanalyse
Stufenplan

Kulturpolitik im engeren Sinne

V
Personal- Management
Kontext-
auswahl und der Umwelt
. : Management
rekrutierung beziehungen

© K.-P. Wiedmann
Institut fur Marketing
- Universitat Mannheim

Institut fur strategische Unternehmensfiihrung
und gesellschaftsorierrtierles Marketing



Identitatsgestaltung u. -Vermittlung im InnenVerhéltnis

"Kulturpolitik’
Visionen
Leitbilder
Grundsatze
harte Infrastruktur weiche Infrastrukt.
« formale Organisationsstruktur + informale Struktur
+ FUhrungssysteme K « informale Infosysteme
+ Beuiteilungs-/Entlohnungsyst. * Mythen, Symbole
* Informationssysteme * Integrationsprogramme
* Architektur/Erscheinungsbild * Sozialisationsprogramme
Management

Development
>> Schulung <<

Cl-orientierte Gestaltung und Vermittlung der Untemehmenskultur
im Spannungsfeld von Vision und Realitét, harter und weicher Welle, Vermittlung von Klarheit
und Unklarheit, inspirierender Weite und kanalisierender Kraft

« Womit soll man anfangen? zuerst Grundsatze formulieren?

Situa

< erst Voraussetzungen schaffen
tion

UPhil/Vision + flankierende MalRnahmen

Vorbildverhalten vs. Ausldsen von Prozessen der Selbstorganisation

« "Stimmigkeit" / Konsistenz => Kultur-Mix
* Wie weit soll man "vorausgestalten™

© K.-P. Wiedmann
Institut fur Marketing
ir - Universitat Mannheim

Institut fur strategische Unternehmensfiihrung

Vorliegend©« Dokumenl ist ohne miindlich« Erlauterungen unvollstandig und gesellschaftsorientiertes Marketing
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P .

"Wenn Du ein Schiff bauen willst, dann trommle nicht:
Manner zusammen, um Holz zu beschaffen, Aufgaben__
zu vergeben und die Arbeit einzuteilen, sondern lehre «—

sie die Sehnsucht nach dem weiten, endlosen Meer."

Saint-Exupery

Sinn- und Orientierung
Motivation

nieht-strukturelle Koordination

Was aber passiert,
wenn es mit dem Schiffsbau

nicht so recht weitergehen will?

Visionen sind
Pulverfasser

€ K.-P. Wiedmann
Institut fir Marketing
RS Universitat Mannheim

Institut tir strategische Unternehmenstiihrung
und gesellschaftsohentierles Marketing

Vorliegende® Dokument ist ohn« mindlich« Erlauterungen unverstandig
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Identitatsgestaltung u. -Vermittlung im Innenverhaltnis

Kulturpolitik

Visionen
Leitbilder
Grundsatze

harte Infrastruktur weiche Infrastrakt.

» formale Organisationsstruktur * informale Struktur
* FUhrungssysteme K * informale Infosysteme
+ Beurteilungs-/Entlohnungsyst. * Mythen, Symbole

+ Informationssysteme * Integrationsprogramme
+ Architektur/Erscheinungsbild + Sozialisationsprogramme

Management
Development
>> Schulung <<

Cl-orientierte Gestaltung und Vermittlung der Untemehmenskultur
im Spannungsfeld von

* Vision und Realitat

* harter und weicher Welle

* Vermittlung von Sicherheit und Unsicherheit
« Vermittlung von Klarheit und Unklarheit

« Konsistenz und Pluralitat

« inspirierender Weite und kanalisierender Kraft

£> K.-P. Wiedmann
Institut fur Marketing
Universitadt Mannheim

Institut fur strategische Unternehmenstiihrung

Vorliegend«« Dokument iet crne miindticn« Edeutervngen unvoitet~dig und gesellschattsorientieftes Marketing
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Leistung
Motivation

Kreativitat

Aktivierung / Sicherheit / Klarheit

Cl-orientierte Gestaltung der
Untemehmenskultur
als
Gratwanderung

Forschungsdefizite

© K.-P. Wiechnann

Institut fiir Marketing |fM
i Universitat Mannheim Uraverats

Institut fur strategische Unternehmertsfiihrung

Vorliegendes Dokument ist ohne miindliche Erlauterungen unvollstandig und gesellschaftsorientiertes Marketing | ISUMA
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Aufdem Weg zum Unternehmenserfolg

systematisch kombinierter Einsatz aller
Instrumente und Mechanismen zur
Kanalisierung der Untemehmenskultur

"Konsistenz" / "Stimmigkeit"

© K.-P. Wiedmann
Institut far Marketing
......... Universitat Mannheim

Institut fur strategische Unternehmertsfiihrung

Vorliegendes Dokumenlist ohne miindlich« Erlauterungen unvollstandig und geselischattsorientiertes Marketing
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Positivwirkungen starker Untemehmenskulturen

« Handlungsorientierung (nicht-strukturelle Koordination)
* Reibungslose Kommunikation (... verstehen sich blind)
» Rasche Entscheidungsfindung

« ZUgige Umsetzung (Implementierung)

« geringer Kontrollaufwand (indirekte Steuerung)

« Motivation und Teamgeist (Wir-Geflhl)

 Stabilitat / VerlaRlichkeit / Glaubwirdigkeit
 Sicherheit / Vertrauen

* Wiedererkennbarkeit / Unverwechselbarkeit

1. Lassen sich die verschiedenen Wirkungen
Im jeweiligen Unternehmen tatsachlich
erzielen?

2. Durch welche Nachteile mussen diese
Wirkungen erkauft werden?

3. Beurteilung vor dem Hintergrund der
spezifischen situativen Bedingungen!

©K.-P. Wiedmann
Institut fir Marketing
Universitat Mannheim

InsiitLrt fr strategische Unternehmensttihrung
und gesellschaftsorientiertes Marketing
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Negativwirkungen starker Untemehmenskulturen

Informations- und
Entscheidungspathologien

beglnstigt Denken in Stereotypen
verhindert Denken in Alternativen

erzwingt Konformitat ("Kulturdenken")
behindert kreatives Problemlosen

fixiert auf Erfolgsmuster der Vergangenheit
blockiert neue Orientierungsmuster

ignoriert diskrepante Feedback-Informationen

UK E-Prozel3 Effekte / Risiken ?
Weltbild/ Problemerkennung g Vereinfachung
Philosophie und -formulierung Verzerrung
Rituale/ gemeinsame Gruppendenken
Zeremonien Situationsdefinition Einheitswahrnehmung
Sprachsystem/ Alternativen- ~N enges Suchfeld
Jorgon generierung Einseitigkeit
Mythen/ Auswahl/ Traditionalismus
spez. Werte Festlegung Widerstand

© Schreybgg

© K.-R Wtecfcnann
Institut fur Marketing 1|
Universitat Mannheim

Institut ltr strategische Unternehmenstiihrung

Vorliegende« Dokument ist ohne mindlich« Ediutenjngen unvotletindtg und geselischaftsorientiertes Marketing
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Konsistenz

Werte- Werte-
Monismus Pluralismus

pluralistische Gesellschaft => pluralistisches Wertsystem

unterschied!. Anforderungen => sit.adaquate Subkulturen

WerteVielfalt

wider die geteilten
Selbsverstandlichkeiten

Kultur der Konfliktbejahung
und Konflikthandhabung

Aber

Basiskonsens
gemeinsame Sprache
Wir-Gefuhl

< K.-P. Wiedmann

Institut fir Marketing |fM
—N0 Universitat Mannheim Umversith

Institut lr strategische Unternehmensfiihruni

....... [¢]
nnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnn und geselischatisoriertiertes Marketing ISUMA
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rliegende« Dokument »st ohne mindlich« Erlauterungen unvollstandig

Individualistische vs. kollektivistische Kultur

monistische vs. pluralistische Kultur

Indivi- Funkdons

duum Gruppe bereich

Monismus oder Pluralismus
und

flankierende MalRnhahmen

» Kultur der Konfliktbejahung und -handhabung
» Kultur des wechselseitigen Lernens
» Sinngebung / "Erklaren"

<« K.-P. Wiedmann
Institut fiir Marketing fM
m..... Universitat Mannheim Unrversiti

Institut fur strategische Unternehmensfiihrung
und gesellschaftsorientiertes Marketing ISUMA
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Voraussetzungen der UK-Gestaltung

« Kultursensible Geschaftsleitung

« Mitarbeiter an der Gestaltung mit Erfolgserlebnissen
teilhaben lassen

« Uberschaubare Schwerpunkte bilden
« Zeichen setzen, symbolische Handlungen vornehmen

« Kombination von direkten und indirekten Mitteln

direkte Mal3nhahmen indirekte Mal3nahmen

Aktionsprogramme / Projekte * Information de
Planung und Budgets « Schulung

* Ressourcenzuteilung * nonverbale Ko

Fuhrungssysteme » symbolische H

« Organisations Struktur * Zeremonien / (

+ Managementmethoden * informale Kon

* Entlohnungssysteme * Identifikations

~MjiMiu—MK mamoBamm

1 +1=3

K.-P. Wiedmann
Institut fir Marketing
. Universitat Mannheim

Inséitul (Ur strategische UnternehmensfCihrung L_

Vorliegend« Dokument ist ohne miindlvche Erlauterungen unvollstandig und gesellschaﬁsorientiertes Marketing
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Kunden- Mitarbeiter-
orientierung orientierung

Forderung von Selbststandigkeit und Individualitat
bei den Mitarbeitern

z.B. Personalpolitik

Ziele Strategien/ Instrumente/ EKI
Konzepte Maflinahmen
» Schaffung * Flexibilisierung » Cafeteria-System
personlicher der Zusatzleist.
Freirdume
und Wabhl- * Flexibilisierung * Teilzeit
moglichkeiten der Arbeitszeit * Gleitzeit 2
» Forderung der » Forderung der » Fihrungsstil
Selbststandigkeit  Ubernahme von * Delegation
Verantwortung * Projektmanagement

+ Teamorganisation

» System der Ziel- » Beteiligung der Mit-

vereinbarungen arbeiter bei Zielver.
* Entscheidungs- * Lemstatt/Qualitatszirkel
beteiligung * OE-Mal3nahmen

© K.-P. Wiedmann
Institut fir Marketing
Universitat Mannheim

Institut lUr strategische Unternehmensfiihrung
Vorliegend©« Dokument ist ohne miindliche Erlauterungen unvollstandig und gesellschaftsorientiertes Marketing

200



Innovationsfordernde Untemehmenskulturen

organische vs. burokratische Organisation?

Differenzierung!

Invention Innovation Vermarktung
(ie.S)

aufgaben- und abteilungsspezifische Unterschiede
Koordination verschiedener Spezialisten

technology push / market pull

Sicht der Probleme => Konflikte

Scientific Community-Orientierung der F&E

UK als Erfolgsfaktor

empirische Untersuchungen

© K.-P. Wiedmann
Institut fir Marketing
— Universitat Mannheim

Institut fur strategische Unternehmensfiihrung

Vorliegendes Dokumont ist ohne mindlich« Erlauterungen urrvohstandtg und gesellschaftsorientiertes Marketing
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Innovationsfordemde Untemehmenskulturen

hoher Stellenwert von Innovationen
Im sichtbar gelebten Wertsystem

Mythen und Legenden Selbstdarstellung Vorgesetzte stellen
kreisen um Innovationen Innen / Aul3en bei Gesprachen
und die Inno-Helden stellt auf Inno ab auf Inno ab

Auszeichnungen

Fehlschlage
belohnen

interner
Wettbewerb

Stabilisierun g
durch gemeinsame

Vision
Dezentralisierung Qualitatszirkel sensible
"kurze Wege" VA-Abteil. Kontrollsyst.

N Schaffung organisationaler Voraussetzungen 4

Auf das Zusammenspiel
"harter" und "weicher" MalRhahmen
kommt es an

Cl ==> "Stimmigkelit" / Situationsadaquanz

© K.-P. Wiedmann
Institut fir Marketing
Universitat Mannheim

Institut fur strategische Unternehmensfiihrung

Vorliegend»« Dokument ist ohne miindliche Erlauterungen unvclist»idig und gesellschaftsorientiertes Marketing
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mtmmmmama

Managementsysteme
Controlling / Entlohnung

© K.-P. Wiedmann
Institut fur Marketing
Universitat Mannheim

Institut fur strategische Unternehmensfiihrung

Vorliegend@« Dokument ist ohne miindlich« Erlauterungen unvollst«id»g L )
und gesellschaftsorientiertes Marketing
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Semiotik und Kommunikation

welche Werte Was wird damit

stecken dahinter? kommuniziert?

aulReres architektonisches Erscheinungsbild

Grenzanlagen (Mauern, Zaune, elektr. Uberwachung), Vorplatz, Auffahrt,
Grunflachen, Gebaude (Farbgestaltung, H6he, "Stammhaus”, historische
Bedeutung), Trennung von Verwaltung und Werk, "Kunst am Bau"

innere architektonische Gestaltung

Foyer, Tische, Glas, Empfangsdamen u -herren, Zimmer (Grol3raum/Einzel)
Erholungs- u Pausenrdume, Kasinos (getrennt Vorstand, Gaste, Mitarbeiter),
Raum fur Feiern, Grof3veranstltungen

Freizeiteinrichtungen / Sondervernstaltungen
Sportanlagen, Werksbibliothek, Werksmuseum, Firmenorchester, Ferien-
h&auser, Kurheime, Berghutten Konzerte, Kongrel3e, Sponsoring

Wohnungen / Sozialleistungen / Dienstwagen

Werkswohnungen, Dienstviila, Art und Alter der Fahrzeuse etc.

Gratifikationen zu einmaligen Anléassen

Ausstattung der Arbeitsplatze und Arbeitsmittel
GroRRe, ergonomische Gestaltung, Turschilder etc.

Arbeitsorganisation und Art der Anwesenheitskontrolle

Mittel zur Identifizierung, Werbemittel mit Firmen-
Aufdruck, Schriften, Videos, Kommunikationspolitik

Slogan, Signet, Embleme, Fahnen, Uniform, Ausweise, Visitenkarten,
T-Shirts, Mutzen, Aufkleber, Kalender, Jahresbericht, Firmengeschichte

> K.-P. Wiedmann
Institut fir Majksting
Universitat Mannheim Uhverwt*

. .. . . Mannheim
Institut fur strategische Unternehmensfiihrung

Vorliegend©« Dokument ist ohr* mundlich« Ehiutenjnpen unvotistindig und geselischaftsoherrtiertes Marketing JSUMA
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MalRhahme + Kontext = Wirkung

« kommt der Kerl schon wieder,
um uns zu kontrollieren

Management
by * ... hat der nichts besseres zu tun,
dafir méchte ich auch bezahlt werden
walMng
around « wir werden ernst genommen, man

kimmert sich um uns

e ... erist sich nicht zu schade

« fUr so etwas haben sie Geld,
fr uns nicht

« der Alte wollte urspriunglich Kunst
studieren
. ware wohl auch besser gewesen

« wir sind keine Banausen; wir konnen
Stolz sein

© K.-P. Wiedmann
Institut fur Marketing
1 Universitat Mannheim

Institut tir strategische Unternehmensfiihrung

Vorliegende« Dokument ist ohne miinditche Erlauterungen unversténdig und gesellschaftsorientienes Marketing
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Corporate ldentity
als strategisches Orientierungskonzept

Identitatsfindung

Untemehmensphilosophie
Selbstverstandnis
Positionsbestimmung
VISION

Defining the Business

ldentitatsgestaltung
Ildentitatsvermittiung

extern iINtern
"Kulturpolitik™ "Kulturpolitik™ 1
Branchenkultur Grundséatze
Wirtschaftskultur weiche Infrastruktur
Gesellschaftskultur harte Infrastruktur
> Cl-MiXx < > Cl-Mix <
Design Design
Communications Communications
Behavior Behavior

© K.-P. Wiedmann
Institut fur Marketing IfM
Universitdt Mannheim eral

L ) . Wennheim
Institut fur strategische Unternehmensfiihrung

Vorliegendes Dokument ist ohne miindlich« Erlauterungen unvollstandig und gesellschaftsorientiertes Mariceting ISUMA
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Kommunikat

Bedeutung und
Einordnung

» Unternehmenspol
* Absatzpolitik

» Beschaffungspolit
« Fhrung

Maximen der
Kommunikation

Strategien der
Kommunikation

MalRnahmen der
Kommunikation

Botschafts-
gestaltung

Botschafts-
vermittlung

« Kommunikations-
mittel und -trager

Timing

Vorliegend« Dokument ist chn« mandliche Ertiuterungen un

ion

itik

ik

wotlstvvdig

Austauschpartner

Rahmen-
bedingungen

des Denkens und
Handelns

Untemehmens-
leistung

Bedurfnisse
Erwartungen

Forderungen

Information

» Bedarf

» Beschaffung
* Verarbeitung
* Speicherung

* Weitergabe

© K.-P. Wiecfcnann
Institut fir Marketing
Universitat Mannheim

Institut fur strategische Unternehmensfiihrung
und gesellschaftsorientiertes Marketing
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Identitatsvermittlung und -gestaltung im Auf3enVerhaltnis

unternehmensinteme Konsequenzen

Kreativitat

© K.-P. Wiedmann
Institut fir Marketing
B - Universitat Mannheim

Institut fur strategische Unternehmensfiihrung
Vorliegendes Dokumentist ohne mundliche Erlauterungen unvollstandig und geselischaftsorientierles Marketing
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Cl meint auch im Aul3enverhaltnis
mehr als nur
ldentitatsvermittiung

ldentitatsgestaltung

ldentitatsfindung

€ K.-P. Wiedmann
Institut fr Marketing
Universitat Mannheim
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deonultimedial*Dialo™Jj

Printmedien Fernsehen face to face Radio "Neue Mediei

Integration / Synergie / Konsistenz

Identitats-
gestaltung
/-Vermittlung

Konsistenz bedeutet nicht Eintdnigkeit

© K.-P. Wiedmann
Institut fiir Marketing
— Universitat Mannheim

Institut fir strategische Unternehmensfiihrung

Vorliegendes Dokument ist ohne miindliche Erlauterungen unvollstandig und geselischattsorienlierles Markefing [ tSUMA

212



Identitatsvermittlung.im AufRenVerhaltnis
Beispiel der Kommunikation

"zukunftsgerichteter Problemslosungskompetenz”

Objekt- und Handlungsebene

Worin aul3ert sich zukunftsgerichtete Problemlosungskompetenz?
Was sind geeignete Indikatoren, die "ZPK" signalisieren?

Kommunikationsebene

eig. Identitatsvermittlung Beein- Fremd Vermittlung

flussung

Instrumente / Mechanismen Tréager / Mechanismen

Delegation

Wirkungsebene

Netzwerk
der
Austausch-
partner
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CC-Issues

CC-Instrumente

CC-Zielgruppen

Kunden als Zielgruppe

indirekte d'r&k:te indirekte
cC cC
andere Austausch-
Markt- (Decider)— ( Buyer ) partner
partner im
regulativen
/Gate™Y\ /Y Influ-\ und
(Keeper) V' 7 \ gncen) sozialen
Umfeld

f User
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