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Corporate Identity - Allheilmittel gegen angeschlagenes
Unternehmensimage, Sinn- und Orientierungskrisen bei
Mitarbeitern und gegen die zunehmende Verscharfung des

Wettbewerbs?

Corporate Identity (CIl) ist inzwischen zu einem vielfach herumgereichten
Spekulationsobjekt gediehen. Kritische Stimmen, die die Cl-Welle als Abflllen
alten Weines in neue Schlauche stigmatisieren, werden dabei zunehmend von jenen
Ubertont, die Cl als eine neue Wunderwaffe propagieren. Mit Hilfe der CI-Strategie
soll es gelingen, Unternehmen im Lichte aktueller Herausforderungen auf
Erfolgskurs zu halten oder wieder zu bringen. Dabei ist allerdings nicht selten ein
verkurztes Cl-Verstandnis anzutreffen, welches in der Tat nicht viel Neues bietet
und auf dessen Basis sich die erhofften Wirkungen kaum einstellen werden. Damit
besteht die Gefahr, daR in der Praxis mittelfristig doch wieder die Cl-Skeptiker
Oberhand gewinnen und die sich mit einer umfassenden Cl-Strategie verbindenden
Chancen nicht ausreichend ausgeschopft werden.

Corporate Identity ist sicherlich kein Allheilmittel,
dennoch wird eine sorgfaltig geplante Corporate Identity-

Strategie immer wichtiger

Als Unternehmensidentat bezeichnet man die spezifische "Personlichkeit eines
Unternehmens”, die in den Werthaltungen der Untemehmensmitglieder (speziell
des Top-Management) ihren Ursprung findet und sich in der gesamten Untemeh-
menskultur (also etwa dem Erscheinungsbild, den Uberzeugungen und Verhaltens-
normen, den Verhaltensweisen und -routinen, der Organisationsstruktur etc.)
konkretisiert (vgl. im einzelnen z.B. Tafertshofer, 1982; zum Begriff der Untemeh-
menskultur vgl. u.a. Ebers, 1985; Freimuth, 1985; Kieser, 1986; Meffert/Hafner,
1987).

Unternehmen werden kinftig mehr denn je darauf angewiesen sein, sich ihrer
spezifischen Ildentitat bewul3t zu werden, diese entsprechend aktueller Heraus-
forderungen weiterzuentwickeln und im Innen- sowie Auf3enverhaltnis
konsequent zu vermitteln. Ausschlagebend hierfur sind insbesondere folgende
Aspekte:



+ Aufmerksamkeit verdient zunachst die zunehmende Informationsiberlastung
in Wirtschaft und Gesellschaft. Bereits heute wird von einer Informationstuber-
lastung 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 schéarferen
Informationskonkurrenz werden sich nur jene Unternehmen durchsetzen,

die sich professionell zu profilieren und zu positionieren vermdogen.

+ 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 hoéheren MalRe im Span-
nungsfeld 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, dber die Qualitit des Angebots
hinaus mehr Uber das anbietende Unternehmen, dessen F&E-
Aktivitaten, sozio-kulturelles und 06kologisches 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 (iberdies gerade im Zeichen der sich
standig verkirzenden Produktlebenszyklen die Chance, erforderliche
Produktinnovationen mit erheblich geringerem Aufwand im Markt
einfihren zu kbnnen.

* Nicht zu Gbersehen ist ferner, da sich Unternehmen im Zuge einer kiinftig noch



weiter fortschreitenden Verflechtung von Wirtschaft und Gesellschaft
auf einer risikoreichen Gratwanderung zwischen O6konomischen,
technologischen, o©kologischen, kulturellen und politischen
Anforderungen befinden. Um hier nicht zum Spiel ball der 6ffentlichen oder
- stellt man einzelne Spielarten des "Enthillungs-Journalismus” in Rechnung -
der veroffentlichten” Meinung zu werden, ist eine vertrauenswirdige,
gesellschaftlich akzeptierte Untemehmensidentitat zu aufzubauen.

* Eine gesellschaftlich auf breiter Front akzeptierte Untemehmensidentitat ist nicht
zuletzt eine wesentliche Voraussetzung um 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
Arbeitsmarktlage - wenn auch vielleicht nur voribergehend - das
Schreckgespenst eines nachhaltigen Verfalls der Arbeits- und Berufswerte
gebannt. Dies andert jedoch nichts an der Tatsache, dal} z.B. besonders hoch
qualifizierte und motivierte Nachwuchskrafte knapp sind und diese es sich leisten
kénnen, ihren Arbeitgeber auch unter dem Blickwinkel auszuwéhlen, ob es sich
im Meinungsbild der Offentlichkeit um ein sozial verantwortliches Unternehmen
handelt.

Unabhangig davon zeigt sich etwa auch bei Managern, deren Unternehmen im
Schuf¥feld offentlicher Kritik stehen immer haufiger eine Verunsicherung, was zu

Identifikationsproblemen und teilweise zu einer "inneren Kindigung" fuhrt.

* Ein hohes Mal3 an Identifikation mit dem Unternehmen und ein ausgepragtes
Wir-Gefuhl bilden nicht nur eine Vorbedingung fur Motivation und Leistung,
sondern auch fur eine effiziente Koordination. Unternehmen - und hier nicht
nur die Grof3en - sind zu aul3erordentlich komplexen, schwer Uberschaubaren
Gebilden geworden, die sich mit den klassischen Koordinationsmechanismen
kaum noch adaquat steuern lassen. Nicht selten droht dabei die Effizienz des
Gesamtsystems im Dickicht von Ressortegoismen, untemehmensinternem
Macht- und Verteilungsk&mpfen unterzugehen. Das Einschwoéren auf eine
gemeinsame ldee, auf eine Untemehmensvision oder - wenn man so will - ein
"Management by Values” mag wesentlich mit dazu beitragen, dal
Unternehmen der immer bedrohlicheren Koordinations-Falle entgehen.

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



nehmenserfolg, sondern den langfristigen Unternehmensbestand.

Vor allem groRe Unternehmen (BASF, Hoechst, BMW, Daimler Benz, Beiersdorf,
ARAL, Deutsche Bank etc., aber auch 6ffentliche Unternehmen wie die Bundes-
bahn, Bundespost, Lufthansa) haben die vielféltigen Chancen erkannt, die sich im
vorliegenden Zusammenhang aus dem Einsatz einer Cl-Strategie ergeben kdnnen.
Zum Teil wurden hier bereits spezielle Abteilungen oder Stellen geschaffen, die fur
die Planung und Durchfiihrung von Cl-Programmen verantwortlich sind (vgl. auch
Birkigt/Stadler, 1980; Kreutzer/Jugel/Wiedmann, 1986; Lingenfelder, 1987)

Wichtig erscheint dabei jedoch vor allem die Orientierung an einem erweiterten
Cl-Konzept, wie es im folgenden in einigen wichtigen Punkten vorgestellt werden
soll. Zuvor allerdings eine knappe Skizze des klassischen Cl-Ansatzes, auf dem
unser erweitertes Konzept aufbaut (vgl. hierzu auch die Darstellung bei Wiedmann/
Jugel, 1987; Wiedmann, 1984)

Identitatsvermittilung als klassischer Ansatz der

Cl-Strategie

Ins Zentrum der Cl-Strategie wird zumeist die Selbstdarstellung des
Unternehmens als geschlossenes Ganzes bzw. die Vermittlung der Unternehmens-
Personlichkeit sowie des Untemehmensselbstverstdndnisses im Innen- und Aul3en-
verhéltnis gertckt. Die Basis eines solchen Konzepts der unternehmerischen
Identitatsvermittlung bildet das sog. CI-Mix, das sich aus folgenden
Elementen zusammensetzt (vgl auch Birkigt/Stadler, 1980):

+ Corporate Communications (CC) = systematisch kombinierter Einsatz aller
Kommunikationsinstrumente (Absatz- bzw. Produktwerbung, Verkaufsférde-
rung, Personalwerbung, Offentlichkeitsarbeit etc.).

+ Corporate Design (CD) = symbolische Identitatsvermittiung im Wege eines
systematisch aufeinander abgestimmten Einsatzes aller visuellen Elemente der
Untemehmenserscheinung 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 AuRRenVerhaltnis (und zwar vom Top-Manager bis hin zum Pfértner)

Durch das abgestimmte Wirksamwerden dieser drei Bereiche bzw. das Bemihen
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 fur Aspekte wie Glaubwdurdigkeit, Vertrauen,
Akzeptanz oder sogar Zuneigung bildet. Hierbei gilt es u.a., die bestehende
"Unternehmensrealitat” mit dem Unternehmensimage relevanter Aus-
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 Einsatzmoglichkeiten der Mitarbeiter als
PR-Agenten ausschopfen zu konnen. Einen Uberblick iiber die Zielrichtungen der
Identitatsvermittlung gibt Abb. 1.

Im Feld der externen Offentlichkeit soll die Selbstdarstellung des Unternehmens -
Uber das damit zu erzeugende Vertrauen - die Verwirklichung untemehmens-
politischer MalRBnahmen erleichtern und speziell jeweils die Moglichkeit zu einem
Image- bzw. Goodwill-Transfer er6ffnen. 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 Cl-Strategie lassen sich vielmehr
gleichzeitig mogliche Rationalisierungspotentiale im Marketing voll aus-
schopfen.

Durch die besondere Hervorhebung des systematisch koordinierten Einsatzes eines
CI-Mix - der Forderung also, alle Kommunikationsmalnahmen und kommu-
nikationswirksamen Handlungen unter ein gemeinsames strategisches Dach zu
stellen - geht der hier vorgestellte klassische Cl-Ansatz bereits Uiber das bei nicht
wenigen Unternehmen und bei einigen Untemehmensberatem offensichtlich noch
vorherrschende Cl-Verstandnis hinaus: In der Praxis stehen so etwa haufig noch
einzelne MalRnahmen 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, dalR sich CI lediglich in einer "kommunikationspolitischen
Schonfarberei" erschopft. Im Gegensatz dazu mul3 eine effiziente Cl-Strategie
zunéchst 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 Identitatgestaltung nicht genigend ernst nimmt, wird mit seiner
Cl-Strategie keine nachhaltigen Erfolge erzielen. - Einzelne MaflRnahmen der
Identitatsvermittlung missen in ein noch umfassenderes Cl-Verstandnis integriert



werden.

Ein erweitertes CIl-Konzept als Erfolgsvoraussetzung

Die CI-Strategie ist zunachst - was haufig Ubersehen wird - als ein allgemeines
Orientierungskonzept der gesamten strategischen Unternehmens-
planung zu begreifen. Jede Unternehmung sollte sich dariiber im Klaren sein, daR
ihr Handeln in eine spezifische, historisch gewachsene und durch die gesamte
Untemehmenswirklichkeit geformte Identitdt eingebunden ist und mit dieser im
Einklang stehen muf3. Die CI-Strétegie fordert insofern grundsatzlich in erster Linie
eine Abstimmung aller Aktivitaten mit der bestehenden Unternehmens-
identitat:

Ein Unternehmen, dessen bisherige Untemehmenspolitik 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 stolen. Zum einen deshalb, weil
die vorliegende Identitat bzw. Untemehmenskultur dem strategischen Mandévrieren
interne Beschrankungen auferlegt, indem die Handlungspotentiale des Unterneh-
mens (Mitarbeiterqualifikation, Fihrungsstil, Planungssysteme, Verhaltensroutinen
etc.) bislang in eine vollig andere Richtung gefordert 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 lal3t (z.B. im High
Tech-Sektor, wenn bislang niur technologisch einfache Produkte angeboten
wurden).

Das CIl-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, dal} die Bindung
an die bestehende Unternehmensidentitdt 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 MalRnahmen



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
Austauschpartnem zu vermitteln letzteres versucht bspw. die Hoechst AG, indem
sie sich in Anzeigen zunehmend als High Tech-Anbieter positioniert). Hierbei
dirfen allerdings die Grenzen eines Identitatswandels nicht Ubersehen
werden (vgl. Kieser, 1984, S. 10). Die Planung eines Identitdtswandels hat von
einer realistischen Sicht des Machbaren auszugehen und muf3 immer auf eine
Synthese zwischen Veranderung, Neugestaltung und der Erhaltung von Bewahrtem

ausgerichtet sein (vgl. auch Wiedmann/Jugel, 1987, S. 193 f.).

Im vorliegenden Zusammenhang wird bereits erkennbar, daR das klassische
Cl-Verstandnis einer erheblichen Erweiterung bedarf. Voraussetzung einer erfolg-
reichen Cl-Planung ist ein Bezugsrahmen, bei dem nicht allein - wie bisher sowohl
in der Praxis als auch in der wissenschaftlichen Diskussion Ublich - auf die beiden
Komponenten Corporate Identity und Corporate Image abgestellt wird (vgl.
Abb.l). Dariber hinaus sind weitere Komponenten zu beachten, die die
verschiedenen Problemfelder und StoRrichtungen einer CI-Strategie abstecken.
Einige besonders wichtige Problemfelder und StoRrichtungen einer Cl-Strategie
sollen im folgenden vor dem Hintergrund des in Abbildung 2 skizzierten
Bezugsrahmens angedeutet werden.



. Erkenne dich seihst - ein realistisches Selbstbild als
Basis der Cl-Strategie

Zunachst ist von der Uberlegung auszugehen, daR das Unternehmen iiber ein
Selbstbild verfugt. Dabei kristallisieren sich u.U. Vorstellungen Uber die Identitét
des Unternehmens heraus, die nicht oder nur teilweise mit der tatsachlichen
Unternehmensidentitat Ubereinstimmen. Ein zentrales Problemfeld der CI-
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 in Markt und Gesell-
schaft, des Firmenstils, der Ziel- und Fuhrungsstrukturen oder generell der
Untemehmenskultur, ist eine effiziente Identitatspolitik nicht modglich. Es besteht
dann namlich die Gefahr, daR MalRnahmen im Bereich der Identitatsgestaltung an
den eigentlichen Problemen Vorbeigehen und/oder im Rahmen der ldentitats-
vermittlung ein unzutreffendes Bild des Unternehmens gezeichnet wird, was
wiederum zwangslaufig zum Risiko von Glaubwurdigkeitsdefiziten fihren muf3.

Selbstverstandlich wird haufig fur PR-Zwecke ein Untemehmensbild entwickelt,
welches nicht in allen Punkten dem Selbstbild entspricht. Wir stellen jedoch in praxi
immer wieder fest, dall sich das Selbstbild im Laufe der Zeit haufig dem
"PR-Bild" angleicht.

Um zu einer realistischen Einschatzung der ldentitat des Unternehmens zu
gelangen, kénnte man zunachst etwa daran denken, sowohl bei verschiedenen
Mitarbeitergruppen als auch bei den unterschiedlichen externen Austauschpartnem
(Kunden, Lieferanten, Absatzmittler, Wettbewerber, Behorden etc.) Imageanalysen
durchzufuhren. Zwar handelt es sich hierbei um eine wichtige Informations-
grundlage zur Planung der Cl-Strategie, auf diese Weise erhalt man jedoch lediglich
ein facettenreiches Bild differierender Identitatswahrnehmungen (Fremd-
bilder). Die tatsédchliche Untemehmensidentitat 143t sich demgegeniuber nicht
gewissermalRen als Mittelwert aus den verschiedenen ldentitatswahrnehmungen
(Fremd- und Selbstbilder) begreifen. Es wird von daher eine "objektive" Analyse
der gesamten UnternehmensWirklichkeit erforderlich, die - um Wahrnehmungs-
Verzerrungen soweit wie mdglich einzugrenzen - in die Hand erfahrener externer
Berater zu legen ist. Als Informationsgrundlage dienen dabei in erster Linie gezielte
Beobachtungen des Untemehmensgeschehens.
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- Die Entwicklung eines ldentitatsentwurfs im Lichte
aktueller Herausforderungen als eine Kernaufgabe
der Cl-Strategie

Vor dem Hintergrund einer realistischen Selbsteinschatzung ist dann zu priifen, ob
und ggf. inwieweit im Lichte aktueller Herausforderungen Korrekturen an der
bestehenden Untemehmensidentitat vorzunehmen sind. Angesichts des durch
schrumpfende oder stagnierende Méarkte, gestiegenen Wettbewerbsdruck, Umwelt-
verschmutzung, eine zunehmend kritischere Offentlichkeit u.a.m. abgesteckten und
far viele Unternehmen neuartigen Bedingungsrahmens darf die Identitats-
gestaltung dabei in aller Regel nicht ledich an der Oberflache des

Corporate Behavior ansetzen und auf einzelne Verhaltenskorrekturen abzielen.

Den Ausgangspunkt haben demgegeniiber vielmehr die systematische Analyse und
Gestaltung der Unternehmensphilosophie (“ldentitatsfindung") und ausgehend
davon der gesamten Unternehmenskultur zu bilden. Die ldentitatsgestaltung hat
also bis zur Uberprufung und ggf. Revision der weltanschaulichen Grundlagen,
fest verwurzelter Einstellungen, Verhaltensroutinen, Mythen etc. vorzustof3en. Auf-
bauend auf die kritische Uberpriifung der Unternehmensphilosophie und -kultur ist
das CI-Mix entsprechend auszugestalten und dann im Sinne der ldentitats-
vermittlung einzusetzen. Die verschiedenen Bezugspunkte der der ldentitats-

gestaltung und -Vermittlung sind in Abbildung 3 noch einmal wiedergegeben.

Zwar wird heute das Thema Untemehmensphilosophie und -kultur auch in der
Praxis mit Verve diskutiert, konkrete Mal3Bhahmen beschrénken sich ausgehend
davon jedoch im wesentlichen noch haufig auf die Formulierung von Unter-
nehmensgrundsatzen. Im Gegensatz dazu ist im Wege einer umfassenden
"Kulturpolitik" dafir Sorge zu tragen, daf3 die in einzelnen Grundsétzen
oder Leitlinien schriftlich fixierte Unternehmensphilosophie auch tatsach-
lich "gelebt" wird.

Uber die Formulierung von Untemehmensgrundsatzen oder Leitbildern hinaus muR3
insofern im Rahmen eines "ldentitatsentwurfs" gleichzeitig z.B. festgelegt
werden, welche MalBhahmen ergriffen werden sollen, um einen entsprechenden
Identitatswandel sicherzustellen (neue Untemehmensstrategie, Veranderung des
Fuhrungsstils, ReorganisationsmalRhahmen usw.) (einige generelle Anforderungen
an die Formulierung von Untemehmensgrundsatzen sind in Abb. 4 festgehalten).
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Widerspruchsfreies System unternehmerischen Handelns
und unternehmerischer Kommunikation
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Abb. 3: Einige zentrale Bezugspunkte der Cl-Strategie

Die Festlegung eines geeigneten ldentitadtsentwurfs hat im Spannungsfeld der
bestehenden Untemehmensidentitat und den vielfaltigen Erwartungen, Forderungen
und Bedurfnissen der Offentlichkeit zu erfolgen. Hierbei kann es nicht immer eo
ipso um eine Anpassung an die verschiedenen und zudem nicht selten wider-
sprichlichen Identitatserwartungen der Offentlichkeit gehen. Das Unternehmen
muf vielmehr eine klare und vor allem auch realisierbare Position im Kontext
differierender gesellschaftlicher Erwartungen und Forderungen einnehmen und
diese gegeniiber der Offentlichkeit vertreten. Sofern Unternehmen bspw. in die
Rolle reiner "Wohlfahrtsinstitutionen" gedrangt werden sollen, erscheinen - hierauf
wird im folgenden noch etwas naher einzugehen sein - Gegen- oder Wider-
standsstrategien angebracht.

UnzweckmafRig ist es demgegeniuber, mit verschiedenen "PR-Entwurfen” zu
operieren, in denen gegeniiber einzelnen Interessengruppen eine beabsichtigte
Untemehmensentwicklung herausgestellt wird, die sich letztlich nicht realisieren
lalkt. PR-Entwirfe, die von dem tatséchlichen Identitatsentwurf etwas abweichen,
koénnen allerdings z.T. etwa unter Wettbewerbsgesichtspunkten gerechtfertigt sein.
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- Die Vermittlung der Unternehmensidentitat als
strategisches Problem

Im Feld der Identitatsvermittiung wird zumeist dem Umstand nicht ausreichend
Rechnung getragen, dal} nicht nur das vom Unternehmen eingesetzte CI-Mix zur
Herausbildung eines Corporate Image fuhrt, sondern dartber hinaus die
Idendtatsvermittiung durch Dritte ("Fremdvermittlung') eine entscheidende
Rolle spielt (vgl. Wiedmann, 1984).

Eine solche Fremdvermittlung erfolgt etwa 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
Untemehmenspersonlichkeit im Wege des gezielten Einsatzes eines CI-Mix die
Angriffsflache unterschiedlicher Varianten der Fremdvermittlung zu reduzieren: Je
mehr ein Unternehmen in der Vergangenheit einen intensiven Dialog mit der
Offentlichkeit gefuhrt hat, um so geringer ist die Gefahr, daR es zum Spielball
unterschiedlicher Fremdvermittler wird. Dariiber hinaus werden jedoch vor dem
Hintergrund des Phanomens der Fremdvermittlung spezielle MalRnahmen
erforderlich, um das Corporate Image zu stabilisieren bzw. nicht zu gefahrden (z.B.
Gegendarstellungen, gezielte Distanzierung von den schwarzen Schafen in der
Branche).

Mit einer CI-Politik, in deren Rahmen die verschiedenen Varianten, einer
Fremdvermittlung der Unternehmens- identitat sorgfaltig analysiert und dann gezielt
korrigierende MalRnahmen eingeleitet werden, ist gleichzeitig bereits ein
wesentlicher Grundstein fur erfolgversprechende Gegen- oder Widerstands-
strategien gelegt.

Bei dem Versuch, das Corporate Image durch entsprechende Cl-MalRhahmen zu
gestalten, darf nicht nur am Problem einer moglichst weitgehend unverzerrten
Spiegelung der Unternehmensidentitat im Meinungsbild der Offentlichkeit
(Fremdbild) angesetzt werden. Darlber hinaus missen etwa gerade auch die
bereits erwahnten Identitatserwartungen seitens der Offentlichkeit Beachtung
finden, die letztlich die Grundlage fir die Beurteilung des Unternehmens bilden.
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Speziell im Kontext der aktuellen gesellschaftlichen Probleme (Umweltver-
schmutzung etc.) liegen Imageprobleme h&ufig nicht oder zumindest nicht nur in
einem unrealistischen Fremdbild begrindet, sondern in den Erwartungen und
Forderungen, die die Offentlichkeit an Unternehmen hat. Unternehmen miissen sich
in dieser Situation entweder an die Erwartungen und Forderungen der Offentlichkeit
anpassen oder - sofern es sich um unrealistische Forderungen handelt - versuchen,

EinfluR aufdie bestehenden ldentitatserwartungen zu nehmen.

Dal3 hier Image-Kampagnen, in denen etwa Leistungen des Unternehmens in
anderen Sektoren herausgestellt werden, nicht aber auf die in der Offentlichkeit
diskutierten Probleme eingegangen wird (vgl. etwa die friiheren "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 noch eine Image-
verschlechterung erzielt wird. Zu fordern ist ein Anpacken der sich stellenden
Probleme, 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 ver-
antwortbaren Position die Bereitschaft signalisiert wird, Pro- und Contra-
Argumente sorgféltig abzuwiegen, und nicht einseitig 6konomische Interessen

durchzusetzen versucht werden,

Die Beeinflussung der Identitatserwartungen seitens der Offentlichkeit verlangt eine
systematische Planung sowie ein zielgruppenspezifisches Vorgehen. Zu beachten
ist dabei zunéchst, dal nicht selten ein Graben zwischen den durch verschiedene
Meinungsbildner vermittelten Erwartungen der Offentlichkeit und den hier
tatsachlich vorherrschenden Erwartungen klafft. Den Ausgangspunkt hat insofern
vor allem eine eingehende Analyse der in der Offentlichkeit verbreiteten
Identitatserwartungen zu bilden, um auf dieser Basis relevante Zielgruppen
abgrenzen zu kénnen (vgl. z.B. die im Rahmen der Studie Dialoge 2 heraus-
kristallisierten Typologien; Raffee/Wiedmann, 1987).

Eine grundsatzlich besonders wichtige Zielgruppe stellen vor allem "Meinungs-
bildner" dar. Hierzu z&hlen nicht nur Medien, verbraucherpolitische Institutionen
oder das Umweltbundesamt, sondern gerade auch jene Teile einer kritischen
Offentlichkeit, die sich in Burgerinitiativen formiert haben. lhnen gegeniiber gilt es,
die Chancen eines vorurteilsfreien Dialogs voll auszuschépfen. Der hier bei

verschiedenen Unternehmen teilweise zu beobachtende Riuckzug in einen
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gesellschaftspolitischen Schmollwinkel ist nicht nur unzweckmanig,
sondern auch insofern gefahrlich, als die Arena gesellschatftlicher Diskussion
lediglich kampflos den Kritikern (berlassen bleibt.

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

Welche Stof3richtungen im Rahmen einer Cl-Strategie ein-
zuschlagen sind, entscheidet sich jeweils vor dem Hinter-

grund der konkreten Situation des Unternehmens

Insgesamt dirfte deutlich geworden sein, dal3 die Cl-Strategie nicht lediglich auf
eine Gleichheit von Selbst- und Fremdbild, auf ein hohes Mal3 an Klarheit,
Eindeutigkeit und Konsistenz der Identitdtsvermittiung 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, dessen mdgliche
StofRrichtungen in Abbildung 5 noch einmal zusammenfassend dargestellt sind

Welche strategischen StoRrichtungen ein Unternehmen nun konkret einzuschlagen
hat, entscheidet sich jeweils in Abhangigkeit der vorliegenden Situation. Wahrend
es bei dem einen Unternehmen vielleicht tatsachlich ausreichen mag, durch den
Einsatz des CI-Mix eine effektivere Imagepolitik nach "Innen und/oder Au3en" zu
betreiben, bedarf es in einem anderen Fall u.U. eines tiefgreifenden Wandels der
gesamten Unternehmenskultur und/oder des Versuchs, die bestehenden Identitats-
erwartungen einzelner Segmente der Offentlichkeit zu beeinflussen. Um hier zu
entscheiden, welche Richtung die Cl-Strategie einzuschlagen hat, reichen allein
Imageanalysen freilich nicht aus. Zu fordern ist vielmehr eine umfassende
Situationsanalyse.
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Strategische Stolrichtungen der Corporate ldentity- Strategie

Bestimmung der strategischen StoR3richtungen sehr
einer Cl-Strategie (fiktive Beispiele) wichtig

un-
wichtig

Korrektur des Selbstbildes

Korrektur des Fremdbildes
* Idenutatsvermittlung
== externe Offentlichkeit

== interne Offentlichkeit
Fremdvermittler
Meinungsbildner

+ Korrektur der Fremdvermittlung

Korrektur der Identitédtserwartungen

+ Beeinflussung der Identitatsenvartungen
== externe Offentlichkeit
== interne Offentlichkeit

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

Korrektur der Untemehmensidentitat

« einzelne Verhaltenskorrekturen

* neuer ldentitatsentwurf
s Formulierung neuer U.grundsatze

s geplanter Wandel der U.kultur

O = Situation A m = Situation B

Abb. 5. Alternative strategische Stof3richtungen der Cl-Strategie

Da die u.U. notwendig werdende Neugestaltung der Corporate Identity und des
Corporate Image eine auf3erordentlich schwierige und langwierige Aufgabe
darstellt, mul3 ferner versucht werden, durch den Einsatz geeigneter Fruh-
erkennungssysteme Planungszeit zu gewinnen (Abschatzung kunftiger
Herausforderungen und ldentitatserwartungen, Imageprognosen).

Ein wichtiges Analyseproblem ergibt sich im vorliegenden Zusammenhang etwa
auch aus der Frage, ob im Rahmen der Ildentitatsvermittlung die gesamte
Unternehmung oder lediglich einzelne Geschéftsbereiche oder sogar Produkte
("Marken-ldentitat™) herausgestellt werden sollen. Den in der Literatur haufig
besonders betonten Vorteilen eines Ausschidpfens sog. Synergie-Effekte durch
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ein ganzheitliches Auftreten des Unternehmens, kénnen in praxi durchaus einige
gravierende Nachteile gegenulberstehen. Die Strategie der Vermittlung einzelner
Marken-lIdentitaten oder eine Identitatsvermittlung, die getrennt fur verschiedene
Geschéftsbereiche (Produktgruppen) erfolgt, stellen insbesondere dann priufens-

werte Alternativen dar, wenn z.B.

- einzelne Produkte in Gefahr stehen, ins Schul3feld 6ffentlicher Kritik zu geraten,
und insofern negative Ausstrahlungseffekte auf andere Produkte oder Produkt-
gruppen zu befurchten 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 kénnte;

- Geschaftsbereiche vorliegen, die unter vollig unterschiedlichen Markt- oder
generell Umweltbedingungen zu operieren haben, und von daher vor allem
untemehmensintem - speziell unter dem Blickwinkel einer Herausbildung
erfolgsstimulierender Subkulturen - eine differenzierte Cl-Strategie zweck-
mafiger erscheint.

Auf's Ganze gesehen handelt es sich bei einer Cl-Strategie also um ein facetten-
reiches Konzept, das je nach Untemehmenssituation in sehr unterschiedlicher
Weise konkret auszugestalten ist. Wer sich hier in ein von einzelnen Cl-Beratem
vorgefertigtes Cl-Konzept pressen laRt, wird die fur sein Unternehmen erhofften
Erfolge bzw. Erfolgschancen nicht realisieren kénnen.

Identitatspolitik ist eine "Daueraufgabe-- - Orientierung

an einem mehrstufigen Konzept der Identitatspolitik

Abschlie3end ist noch einmal nachdrticklich darauf hinzuweisen, daf es sich bei der
Gestaltung der Corporate ldentity keinesfalls um eine einmalige Planungsaufgabe
handelt. Im Lichte einer immer dynamischeren Umwelt stellen die kritische
Uberprufung und ggf. Revision der Untemehmensidentitat vielmehr eine Dauer-
aufgabe dar, fur deren Erfullung geeignete Planungssysteme zu entwickeln und
organisatorische Regelungen zu treffen sind (vgl. hierzu im einzelnen etwa auch
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Jugel/Wiedmann/Kreutzer, 1987; Kreutzer/Jugel/Wiedmann, 1986; Wiedmann/
Jugel, 1987; Wiedmann, 1986).

Die Identitatsgestaltung sollte dabei grundsatzlich in einem mehrstufigen Prozel
erfolgen, wie er in Abbildung 8 angedeutet ist.

(rHeraus
forderungen Identitatsfindung
neue ldeen Untemehmensphilosophie

/"Korrektur der FremcfN

Identitatsgestaltung als Identitéts- Kulturpolitik™,  garstellung und Beein-
mehrstufiger ProzelR entwurf - flussung der Identitéls-
Imagepolitik erwartungen und der

J Meinungsbildung

Identitatsvermittiung

Abb. 6: Kontinuierliche Identitédtsgestaltung als mehrstufiger Prozel3

Den Ausgangspunkt einer kontinuierlichen ldentitatspolitik 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 Untemehmens-
philosophie bzw. -leitbldes zu signalisieren. Andererseits sind gleichzeitig auf der
Basis eines strategisch ausgerichteten Friiherkennungssystems neue Ideen und
Herausforderungen zu identifizieren, vor deren Hintergrund die Wirkungen der
bisherigen ldentitatspolitik neu zu bewerten sind oder auch unabhangig davon
Reorientierungen der Untemehmensphilosophie angezeigt erscheinen.

Zwar ist bereits beim Prozel3 der Identitatsfindung fur eine ausreichende Partizi-
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, zunachst einen tragfahigen ldentitatsentwurf zu erstellen
und diesen dann den Organisationsmitgliedem zu vermitteln.

Mit zunehmender GréRRe des Unternehmens und je mehr ein visionarer ldentitats-
entwurf vom bisherigen, innerhalb der Organisationskultur verankerten Selbstver-
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standnis abweicht, wird dabei ein systematisches "Marketing nach Innen" zu
einer wesentlichen Voraussetzung einer erfolgreichen ldentitatsvermittlung. 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-
wagen und ggf. den erstellten Identitatsentwurf zu Uberarbeiten und zu verfeinern.
Dies schlief3t allerdings nicht aus, daf3 gezielt auf bestehende Identitatserwartungen

und Prozesse der Meinungsbildung Einfluf3 genommen wird.

Neben der Identitatsvermittlung im Innenverhaltnis und die damit zu koppelnde
Kanalisierung der Organisationskultur stellt die Identitatsvermittlung im
AulRenverhaltnis eine weitere zentrale Herausforderung dar. Identitatsvermitt-
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 demgegenuiber ggf. zunachst ein Identitatsentwurf
in der Arena gesellschaftlicher Diskussion auf seine Tragféhigkeit hin zu
Uberprifen, wobei allerdings auch hier u.U. die bestehenden Beeinflussungs-
chancen im Sinne einer Uberzeugungsstrategie voll auszuschépfen sind.
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" AP-Kurzinformation"

a)

b)

c)

Wiedmann, K.-P.

Corporate Identity als strategisches Orientierungskonzept, 21
Seiten

Gegenstand des vorliegenden Arbeitspapiers ist die Entwicklung eines
erweiterten Bezugsrahmens der Corporate Idendity-Strategie als Grundlage
einer erfolgreichen Identitatspolitik. Damit soll ein Beitrag zur Uberwindung
der insbesondere in der Paxis noch immer vorherrschenden engen CI-
Perspektive geleistet werden. Als dringend erforderlich wird dabei nicht nur die
Einbeziehung der Problemfelder Untemehmensphilosophie und -kultur in eine
umfassende CI-Planung herausgestellt. Darliber hinaus werden vielmehr
weitere Problem- und Aufgabenfelder aufgezeigt, die im Rahmen einer CI-
Strategie Beachtung finden missen. Vor diesem Hintergrund wird dann
verdeutlicht, daR es sich bei ClI um ein facettenreiches Strategiekonzept handelt,
das je nach Unternehmenssituation in sehr unterschiedlicher Weise aus-
zugestalten ist: Unternehmen, die sich hier in ein von einzelnen Cl-Beratem
vorgefertigtes Konzept pressen lassen, vermégen die mit einer Cl-Strategie
verbundenen Erfolgschancen nicht auszuschopfen.

d) Praxisorientierter Theoriebeitrag.

e)

f)

Zur Notwendigkeit einer Cl-Strategie: Informationsiiberlastung, Wettbewerbs-
druck, Image- und Goodwill-Transfer, Wettbewerb um Human Ressourcen,
Koordinations-Falle und Management by Values. Corporate Identity-Mix im
Zentrum der klassischen Cl-Strategie, Korrektur des Selbstbildes, Identitats-
vermittlung und Korrektur des Fremdbildes, Korrektur der Identitdtsvermitt-
lung durch Dritte, Beeinflussung der Identitatserwartungen und der Meinungs-
bildung, Formulierung von Untemehmensgrundsétzen und geplanter Wandel
der Unternehmenskultur als Problemfelder einer erweiterten Cl-Strategie.
Planung strategischer Stol3richtungen einer Cl-Strategie.
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