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1. Die Corporate Ildentity-Strategie im Kontext des Strategi-

schen Marketing

Unternehmen in der Bundesrepublik Deutschland sehen sich in den
achtziger Jahren einem immer harter werdenden Wettbewerb ausge-
setzt. Eine Vielzahl von Markten stagniert, echte Neuerungen
sind zu selten, um -far ausreichendes Wachstum zu sorgen, und
auch die Konkurrenz, vor allem aus dem Ausland, nimmt zu.n Vor
diesem Hintergrund gilt es -fur Unternehmen, die langfristig be-
stehen wollen, vorhandene De-fizite durch ein systematisch be-
triebenes strategisches Marketing-Konzept aufzuspuren und zu
beseitigen. Ein in neuerer Zeit verstarkt diskutiertes Element
einer solchen Konzeption stellt die Corporate Identity (CIl)

dar.

Cl kann sprachlich als "gesamte Ubereinstimmung” oder "gemein-
same Ildentitat”™ verstanden werden. Wirtschaftlich betrachtet
erstreckt sich ClI zunachst auf die Einschwodrung des gesamten
Unternehmens auf ein einheitliches Auftreten in al len
Bereichen. Mittels eines sorgfaltig geplanten und konsequent
angewandten CIl-F'rogramms gelingt es einem Unternehmen, sich aus
der Masse hervorzuheben und die Mitarbeiter verstarft an sich
zu binden. Cl stellt demnach fur einige Unternehmen einen

wesentlichen Erfolgsfaktor dar.

In weiten Kreisen der Wirtschaftspraxis ist ClI mehr als Schlag-
wort bekannt. Doch vielfach herrscht Unklarheit daruber, was
sich dahinter wverbirgt. So wird der Begriff ClI mit einer Viel-

zahl von Sachverhalten in Verbindung gebracht.2) Der Bezug von

(@] Zu Unternehmensfuhrung, Unternehmensphilosophie, uUnter-
nehmenszielen, Offentlichkeitsarbei t und Image wird nicht
selten fehl verstanden. Dft wird CI sogar mit einem dieser

Begriffe gleichgesetzt. Zur Klarung und Einordung von Cl soll

deswegen Abbildung 1 herangezogen werden.

1) Vgl. Dichtl (1985), S. 465 ff.
2) Vgl. Hiechiann (1986), S. 15.



Abb. 1: Corporate Identity als Element der Unternehmensfuhrung

Die Unternehmensphilosophie stellt nichts anderes als das Wer-
tesystem eines Unternehmens darl’2, durch das einerseits die un-
ternehmerische Existenz Ilegitimiert wird und andererseits iIin
groben Ziuaen Verhaltensrichtlirnen der Unternehmensmitglieder
-festgelegt werden. 2> Die in der Unternehmensphilosophie enthal-
tenen Verbaltensricht!l |l nien beeinflussen sowohl auf der strate-
gischen Ebene die Bestimmung der Ziele und Strategien als auch
auf der operativen Ebene die Handhabung der Instrumente. Das
Bindealied zwischen Zielen und Instrumenten stellen die Strate-
gien dar. Sie unterstutzen unter Beachtung konkreter situativer
Gegebenheiten die Umsetzung allgemeiner Ziele in operationale

Konzepte.3*

Image ist das Vorstellungsbild, das Subjekte von einem ubjekt
oder einer Person haben. Dieses Vorstellungsbild resultiert bei
einem Unternehmensimage vor allem aus seinen Aktivitaten in den
verschiedenen Markten, d.h. also aus der Anwendung von Strate-

gien und dem Einsatz von Instrumenten.

1) Wiediann/Kreutzer (1985), S. 76 f.
2) Kreutzer/Jugel/Wiediann (1986), S. 12.
3) Vgl. Raffte (1985), S. 17.



Schwerpunkt dieser Studie bildet die Analyse, inwieweit ClI als
ein wesentlicher Iimagepragender Faktor durch bestimmte Ursa-
chen, Voraussetzungen und Wirkungen gekennzeichnet werden kann.
Des weiteren sollen Besonderheiten unterschiedlicher Unterneh-
mensgruppen, die sich in bezug auf den Einsatz von Cl unter-
scheiden, herausgearbeitet werden. Dabei wird ausschliefdlich

au-f kommerzielle Unternehmen rekurriert.

Weil -fur die skizzierten Problemstellungen nur unbefriedigende
und selten empirisch fundierte Studien zur Verfugung stehen,
wurde eine Befragung durchgefuhrt, deren Konzeption in Ab-
schnitt 3. wvorgestellt wird. In den Abschnitten 4. und 5. wer-

den dann die Befragungsergebnisse diskutiert.

2. Die Konzeptualisierunqg von Corporate Ildentity

2.1. Die historische Entwicklung des Phanomens "Corporate

Identity”

In der Vergangenheit wurde ClI zwar oft nicht als Strategie auf-
gefal3t und gehandhabt, doch realisierten verschiedene Unterneh-
men einige Grundgedanken, ohne diese Elemente explizit als CI-
Elemente zu begreifen. Heutzutage stellt sich ClI als eine un-

ternehmensbezogene Strategie dar.

In der Periode bis zum Ersten Weltkrieg ('traditionelle Perio-
de ll) pragte die Person des Unternehmers - oft noch der Unter-
nehmensgriunder selbst - weitgehend Unternehmensphilosophie und
-verhalten. 1> Auch das Erscheinungsbild des Unternehmens wurde
mafdgeblich vom Unternehmer bestimmt. Die Identitat des Unter-
nehmens glich also der Identitat des Unternehmers. B'ORSIG,
BUSCH und SIEMENS sind Beispiele fur eine stark an der Person

des Unternehmensgr inders ausgerichtete Unternehmensentwicklung.

1) Vgl. Firkigt/Stadler (1986a), 5. 37 f.



Eine aufRergewodhntiche soziale Errungenscha-ft, die seit der Un-
ter nehmensgrundung ver-folgt wurde, -fuhrte beispielsweise bei
BDSCH zu einem ausgepragten "Wir-Bewufldtsein” der Mitarbeiter. 1)
Auch bei HEWLETT PACKARD pragt die Mitarbeiterorienti erung der

Grunder bis heute das Unternehmen.P’

Der Zeitraum zwischen den beiden Weltkriegen wird als die "“"mar-
kentechn 1 sehe Periode" bezeichnet.3'45 @Dieser Entwicklungsab-
schnitt ist vor allem mit dem Namen von HANS DUMIZLAFF verbun-
den. Die Identitat geschaffener und professionell gestalteter
Markenarti kel bestimmte die Identitat eines Unternehmens. Die
Markenpersonlichkeit sollte der "Gewinnung des oOffentlichen
Vertrauens” dienen.4l Zusammen mit der Gestaltung von Marken
wurden auch Firmenzeichen - allerdings nach markentechnischen

Gesichtspunkten - entworfen.O’

In den 50er Jahren, als es den Unternehmen wieder moglich war,
sich mit Identitatsfragen zu befassen, begann die "Design-Fe-
riode". Ein herausragendes Beispiel dieser Periode ist die
BRAUN AG. Ein neues Produktdesi gn-Konzept von BFAUN bestimmte
bald das Erscheinungsbild des ganzen Unternehmens.O Die Unter-
nehmensidentitat lIo6ste sich dadurch wvollig von der Personlich-
keit der Eigentumer. Ein einheitliches Unternehmenserschei-
nungsbild (Corporate Design) war ein erster wichtiger Schritt

zur CI.

Beispielhaft dafur waren (und sindl) Autoren, die ClI auf die
visuelle Kommunikation eines Unternehmens beschrankten. Exem-
plarisch dafur ist die Auffassung LIER'L.s: "Cl wird geschaffen

durch die Summe aller visuellen Kommunikationen eines Unter-

nehmens. S Ergeben diese Elemente der Kommunikation und
Werbung ein erkennbar geplantes, optisches Erscheinungsbild, in
das sich Jedes Bestandteil integriert, so ist das ... CIl1."'7

1) Vgl. Kreutzer/Jugel/Wiedaann (1986), 5. 38 f. Robert Posch war z.B., was die Arbeitszeitgestaltung anbe-
trifft, seinen Unternehierkollegen ui etwa 80 Jahre voraus. Den 8-Stunden-Tag, eine Errungenschaft, die
sich erst in den 60er Jahren per Tarifvertragen durchsetzte, praktizierte er bereits zu Beginn dieses
Jahrhunderts.

2) Ein weiteres Beispiel dafir ist BO6NER.

3) Vgl. Birkigt/Stadler (1986a), S. 38.

4) Vgl. Doiizlaff (1951), Heisser (1986), S. 110 ff.

5) Vgl. Birkigt/Stad!er (1986a), S. 38.

6) Vgl. Schiittel (1979), S. 173 f.

7) Lierl (1978), S. III.



Erst seit etwa zehn Jahren wurde in grofRerem Umfang damit be-
gonnen, Cl als umfassende Strategie zu begreifen, die weit uUber

Corporate Design hinausgeht.,Ben ersten Ansatz, der die strate-

gische Dimension der ClI betont, lie-fert KNEIP. "Cl ist ... die
zentrale Kommunikationsstrategi e des Unternehmens, die ... nach
innen und auflen maximale, positive Interaktionssynergie an-

strebt und damit eine Okonomie der vorhandenen Krafte be-
wirkt. 11’ Cl soll also die gesamte Kommunikation eines Unter-
nehmens aufeinander abstimmen, damit ein einheitliches Auftre-
ten des Unternehmens gewéahrleistet ist. KNEIP akzentuiert somit
vor allem einen Teilbereich der CI, namlich Corporate Communi-

cations.

BIRKIGT/STADLER sehen ClI als die strategisch geplante und ope-
rativ eingesetzte Seibstdarstel lung und Verhaltensweise eines

Unternehmens nach innen und auRen auf der Basis einer fest-

gelegten Unternehmensphilosophie. einer langfr: stigen Unter-
nehmenszielsetzung und eines definierten (Sol 1-) Images, - mit
dem Willen, alle Handlungsinstrumente des Unternehmens ein-

heitlich zur Darstellung 2zu bringen. YVorbilder fur die Ver-
wirklichung einer umfassenden Cl sind far BIRKIGT/STADLER
DAIMLER BENZ, IBM und die DEUTSCHE BANK. Insgesamt gesehen
befindet sich aber die strateqi sehe Periode noch in ihren

Anfangen.=y

2.2. Die Ziele einer Corporate IlIdentity-Strategie

Fundamentale Ziele einer ClI sind das Erreichen und Festigen ei-
nes erwinschten Corporate Image bei Mitarbeitern und unterneh-
mensexternen Gruppen. Denn let=tlich zielen alle innerhalb
einer Cl durchgef uhrten MalRnahmen darauf ab, das Vorstellungs-—
bild Uber ein Unternehmen in die gewiunschte Richtung zu lenken.
Das Corporate Image soll Ildentifikationspotential schaffen und

die Basis fuar Gl aubwiardi gkeit.,, Vertrauen und Akzeptanz oder 'im

Ideal fall sogar Zuneigung bilden.7>

1) Kneip (1978), S. XV.
2) Vgl. Birkigt/Stadler (1986a), S. 39.
3) Vgl. RaH$e/Wied»ann (1985a), S. 603.



Al 5 weitere Ziele einer ClI und somit als Unterziele des Corpo-
rate Image sind die Wirkungsanspriiche, die mit der Umsetzung
einer ClI verbunden werden, zu sehen.l12 Zentrales Ziel einer CI
i st die SchaHung oder Forderung eines "kollektiven Selbstwert-
gefuhls™ C'Wi r-Bewufl3tsein ") . 3’ Damit sollen die Ildentifikation
und Zufriedenheit der Mitarbeiter mit dem Unternehmen erhoht
werden. Weiterhin verspricht eine Cl Synergieeffekte durch Ko-
ordination der Kommunikationsmittel, Vereinheitlichung des De-
sians und den Wertekonsens, der auf einer Unternehmensphiloso-
phie basiert.3 Diese Synergieeffekte sollen sich auch In Form
von Kosteneinsparungen bemerkbar machen. Fur Unternehmen, die
infolge von Wachstum und/oder Diversifikation fur ihre Interak-
tionspartner “"unubersichtlich™ geworden sind, wird zudem eine

gewisse Harmonisierung erwartet. 4’5

Die externen Ziele einer ClI gehen dahin, ein Unternehmen in der

Offentlichkeit "klar, eindeutig, greifbar und einsehbar zu po-
sitionieren."®’ Mittels CI sollen also Verstandnis far sowie
Vertrauen in das Unternehmen gewonnen und somit die
Glaubwurdigkeit des Unternehmens verstarkt werden.&6’ Daruber
hinaus gilt es, das Unternehmen zu profilieren, zu

positionieren und seine Kompetenz zu verdeutlichen.7’

Geht man der Frage nach, welche Relevanz die Realisierung die-
ser Cl-Ziele fur die Gestaltung des absatzpolitischen Instru-
mentariums besit=t, so ergeben sich wvollig unterschiedliche
Wirkungen. So ware es denkbar, dall eine Rrofilierung in Rich-
tung Exklusivitat durch ein hohes Preisniveau der Produkte
(Entgeltpolitik) und durch die Wahl eiries entsprechenden Ab-
satzweges (EU stributionsoolitik) erreicht wird. Beispielsweise
er offnete die Firma ROSENTHAL in bevorzugten Geschaftslagen
ihre "Rosenthal-Studi os", um auch durch diese YVerkaufsstellen
der in der Unternehmensphilosophie verankerten Exklusivitat

Rechnung zu tragen.

1) Vgl. Kreutzer/Jugel/kiiediann (1986), 5. 32.

2) Vgl. Keller (1984), S. 369; Birkigt/Stadler (1986a), S. 44; Kreutzer/Jugel/Hiediann (1936). S. 33.
3) Vgl. Birkigt/Stadler (1986a), S. 45; Kreutzer/Jugel/Wiediann (1986), S. 34.

4) Vgl. Birkigt/Stadler (1986a), S. 21.

5) Schulze van | Don (1986(, S. 38.

6) Vgl, Hiechiann (1986), S. 15.

7) Vgl. Kreutzer/Jugel/Wiediann (1986), S. 35 f.



Die Bedeutung der CIl -fur die Produktpolitik hangt von den Beta-
tigungen eldern eines Unternehmen ab. Sie wird davon determi-
niert, ob es sinnvoll erscheint, alle Aktivitaten unter einer
Unternehmens-ldentitat zu vereinen (etwa durch die Gestaltuna
homogener Produkte) oder neben der Unternehmens-ldentitat auch
Mar ken-F'er sonl i chkei ten autzubauen. Eine Besonderheit stellen
Dienst!l ei stungsunternehmen mit zum Teil genormten oder gesetz-
lich vorgeschriebenen Produkten dar, wie zum Beispiel Versiche-
rungen. In solchen Fallen ist es nicht moglich, allein mit Hi 1-
fe der Produktgestaltung zu einem eigenstandigen Image 2zu ge-
langen. Derartige Unternehmen kdnnen sich dagegen durch CIl so
protilieren, dall die angestrebte Kundschatt gewonnen und auch

an das Unternehmen gebunden wird.

Ein Beispiel, bei dem innerhalb der ClI im wesentlichen die Pro-
duktpolitik eingesetzt wurde, stellt die Firma ERCO dar.1’2 Un-
ter dem Motto "ERCO verkauft Iin erster Linie Licht und nicht
Leuchten” werden die Produkte (Lampen) technisch orientiert und
-funktionell gestaltet. Die Farbpalette der ERCO-Lampen er-
streckt sich von weil3 Uber Grautbne zu schwarz und orientiert

sich somit auch wieder am Licht (hei 1-dunkel) .

DalR Cl-Ziele innerhalb der Kommuni kationspol 111k weiten Ein-fluf3
gewinnen kénnen, liegt auf der Hand. Werbung und o-ffentlich-
keitsarbeit mussen dabei -fur die Realisierung des anvisierten
Unternehmens-Soll-Image eingesetzt werden. Alle Kommunikations—
aktivitaten sind zu koordinieren, um die Verlautbarung von ge-
genteiligen Aussagen zu vermeiden. Neben diesem inhaltlichen
Konsens sollten eine einheitliche Sprachregelung und graphische

Gestaltung vorhanden sein.2)

Wie stark: der Ein-fluf3 der ClI auf die Kommunikationspolitik sein
kann, =zeigt das Beispiel BEIER'GDORF.3- Im Rahmen des CI-Pro-
gramms sollte, ausgerichtet an den wesentlichen Elementen der
Unternehmensphilosophie von BEIERSDORF (Eigenstandigkeit, Ehr-
lichkeit, Sachlichkeit, Modernitat, Dynamik und offene Ge-
schaftspolitik) , das neue Unternehmenskiurzel BDF penetriert und
damit der bisherigen Profillosigkeit von BEIERSDOPF entgegenge-
1) oV. (1979), S. 30 f.

2) Vgl. Nieschlag/Dichtl/Hoérschgen (1985), S. 480.
3) o.V. (1979), S. 25-29.



wirkt werden. Insgesamt wurden -funf Prozent des Etats der Pro-
duktwerbung -fur diesen Zweck eingesetzt. Im Rahmen der Offent-
lichkeitsarbeit wurde die Fathpresse ausfuhrlich Uber das Vor-
haben und seine Durch-fUhrung informiert. Die Resonanz war uUber-
durchschnittlich. Wirtschaftspresse und Fachzeitsehriften be-
richteten innerhalb ihres redaktionellen Teils in grolem Umfang
von dem CIl-F'rogramm der Firma BEIERSDORF. 1> Weiterhin wird als
Folge des CIl-Programms heutzutage innerhalb der Froduktwerbung
auf den Hersteller hingewiesen, wobei die graphische Gestaltung

nach einheitlichen Richtlinien erfolgt.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dafl durch eine ClI vor
allem die Stellung der Kommuni kationspolitik innerhalb des
Marketing-Mix verstarkt wird, wenngleich auch, wie gezeigt wur-
de, alle anderen Marketing-Mix—Instrumente davon tangiert

werden konnen.

Im Mittelpunkt der ClI steht die Unternehmenskultur (vgl. Abbil-
dung 2). Sie bildet den Ausgangspunkt einer CIl. Deswegen sollen
im Abschnitt 2.3.1. Cl-relevante Anspekte der Unternehmenskul-
tur erlautert werden.Unternehmensverhal ten, Unternehmenser-
scheinungsbild und Unternehmenskommunikation stellen die In-
strumente dar, die ein Unternehmen zur Imageerzeugung einsetzt
bzw. einsetzen kann.”” Analog zum Marketing-Mix gilt es, diese
Identitats-Instrumente zu einem moglichst optimalen Identitats-
Mi zusamiTienzuf igen. 4> Das Ildentitats-Mii; soll an der innerhalb
der Unternehmenskultur festgelegten Unternehmenszielsetzung und
-Philosophie ausgerichtet werden und ein angestrebtes Image

(Soll —lmage> bewirken.

1) Vgl. ebenda.

2) Der lusa«*enhang zwischen Unternehwenskultur und CI wurde bislang nicht oder nur sehr peripher
thewatisiert.

3) Vgl. Birkigt/Stadtler (1986a), S. 23.

4) Vgl. ebenda, S. 23, und Nieschiag/Dichtl/Hoérschgen (1985), S. B33.



Abb. 2: Struktur der Corporate Identity

2.3. Die Bezugspunkte einer Corporate |denlily-Strategie

Eine sinnvolle ClI setzt bestimmte Annahmen bezuglich unterneh-
mensinterner und -externer Personengruppen voraus. Weiterhin
werden einzelnen MalRnahmen der ClI bestimmte Wirkungsmechani smen
unterstellt.1’2 Wegen der Vielfaltigkeit dieser Wirkungsbereiche
einer Cl ist es er-forderlich, die Erkenntnisse unterschiedli-
cher wissenschaftlicher Disziplinen heranzuziehen. Dazu gehodéren
Organisations-Soz iologie, Organisations-Psychologie, Imagefor-
schung und Marketingwissenschaft.2> Die Basis der Theorien und
Erklarungsansatze ist also breit. Da aber die Vermittlung von
empirischen Befunden den Schwerpunkt dieser Arbeit bildet,
sollen nur ausgewahlte Beitrage des Unternehmenskultur-Ansatz es

zur Erklarung der ClI behandelt werden.

1) Vgl. Kreutzer/Jugel/Miediann (1986), S. 32 ff.
2) Vgl. Birkigt/Stadler (1986a), S. 29 ff.
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2.3. 1. Die Unternehmenskultur als Grundlage von Corporate

Ildentity-Aktivitaten

Das Konzept der Cl basiert u.a. auf der Annahme, daR ein Unter-
nehmen durch seinen "Geist”, seine "Tradition”, seine "Linie",
seinen "Charakter” und sein besonderes "Profil”" eine bestimmte
Kultur besitzt. Mittels einer ClI wird nun versucht, die einzel-
nen Unternehmens(teil)bereiche in eine Unternehmenskultur zu
integrieren und diese dabei in eine bestimmte Richtung zu len-
ken.1'23Bs6F 1-Vorgaben sifid dabei aus der Unternehmensphilosophie
abgeleitete Richtlinien, zum Beispiel FuUhrungs- oder Personal-
richtlinien. Die Analyse der Unternehmenskultur schafft somit

die Basis fur die Gestaltung einer CI.

2.3.1.1. Die Relevanz kulturanthropoloqgischer Ansatze

Un den Unternehmenskultur-Ansatz theoretisch zu fundieren und
seine Vielfaltigkeit 2zu demonstrieren, greifen NEUBERGER und
KUMFA auf die wesentlichen Stromungen der Kulturanthropol ogie
zuruck.2> Bie stellen verschiedene kulturanthropologisehe An-
satze einander vergleichend gegenuber und zeigen deren Bedeu-
tung fur Unternehmenskulturen auf. Tabelle 2 zeigt den jewei-
ligen Erklarungsbeitrag und die sich daraus ableitende Bedeu-

tung far mogliche CIl-MalRnahmen auf.7’

1) Vgl. Kreutzer/Jugel/Wiediann <1986), S. 26.

2) Vgl. Neuberger/Ko«pa (1986), S. 63 ff.
3) Hierbei handelt es sich u* eine vergleichende Gegeniberstellung, wobei die vorgestellten Ansatze zu« Tei)

sogar gegenteilige Schlul3folgerungen fur die Gestaltung und l«ple«entierung einer Cl liefern. Demnach
konnen je nachde«, ob «an Beflirworter des einen oder anderen Ansatzes ist, unterschiedliche Erkenntnisse
aus der folgenden Gegenuberstellung gezogen werden.
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Tab. 1; Kiilturanthropol ogi sehe Ansatze und ihre Bedeutung -fur
die Unternehmenskultur und die Corporate Identity-
Strategie

Ansatz Bedeutung fur die Unternehmenskultur Mdgliche Cl-MaRnahmen

Funktionalis-  6ruppierungen ver*itteln ihren Mitgliedern Geborgen Arbeitsgruppen, Weihnachtsfeiern,

nus heit und Zufriedenheit. Gemeinschaftliche Aktivita- Betriebsausflige initileren und

ten erfullen ienschliche Grundbedirfnisse. Cl-gerecht gestalten.

Evolutionis- Charisma des Firiengrinders wird in Fori von Sagen, Je nach Beitrag zur Unternehmenskul-

BUS Norien oder Traditionen gefestigt und institutiona- tur verfestigen oder bek&mpfen der

lisiert. Sagen, Normen und Traditionen.

Kulturdkolo- Keine geradlinigen, sondern eiotionale, unbeholfene, Penetration der Kernaussage und des

gie aberglaubige Organisationen sind verlangt. Firmenlogos. Etablierung der Rituale

und Mythen.

Diffusioms- Erfolgreiche Unternehienskulturen (auch anderer Kopie von erfolgreichen Cl-HalRnahmen

BUS

Historischer

L&nder) und daiit auch Fuhrungsiodelle sind ko-
pierbar.

Uberzeugungen der 6riinder kénnen nachhaltig das

anderer Unternehmen.

Besinnung auf Traditionen, soweit

Partikularis-  Selbstverstandnis eines Unternehmens pragen. sie die aktuelle Cl unterstutzen.
nus Andere Kulturen konnen nur situativ zugeschnit- Uberpriifung, ob Cl-HaRnahmen in der
ten Ubernoiien werden. spezifischen Unternehmenssituation
Erfolg versprechen.
Kultur- und Organisationsmitglieder gleichen sich in ihren Voraussetzungen fur ein gleichge-
Personlich- mentalen Eigenschaften an und schaffen soiit richtetes Hitarbeitervernalten sind
keitsansatz Voraussetzungen fiir orchestriertes Handeln. gunstig. Die Ubernahme von Elementen
Gleichartige und auch sich ergénzende Personlich- der Cl-Programme anderer Unternehmen
lichkeitstypen sind in einer flr sie geeigneten mut auf den unternehmenseigenen Per-
Organisation anzutreffen. Das gemeinsame Soziali- sOnlichkeitstyp abgestimmt werden.
sationsschicksal verankert sich in Riten.
Kognitiver Ui Zusammenarbeiten zu konnen, missen Mitglieder Etablierung der gewiinschten ’Soll-
Ansatz einer Organisation ein System grundlegender An- Werthaltungen' (z.B. durch einen
nahmen und Werthaltungen teilen. Slogan, innerbetriebliche Informa-
tionspolitik).
Interpreta- Es bedarf der Interpretation oder der Entschlis- Gestaltung der Symbole ‘Sprache’,

tiver Ansatz

selung von Symbolen, um ein Unternehmen zu ver-
stehen.

"Architektur'. 'Firmenlogos' und
formaler Regelungen derart, dal sich
aus der Interpretation der Symbole
das gewahlte Unternehmens-Sol 1-Image
bei den Zielgruppen ergibt.

Modelle sozi- Alle bedeutsamen Veranderungen eines Unternehmens Die Schulung von Flhrungskraften und
aler Beein- werden von einzelnen, herausragenden Personlichkei- Einarbeitung neuer Mitarbeiter soll-
flussung ten eingeleitet. Personenzentrierte Ansitze der ten zentrale Ansatzpunkte der Cl
Organisationsentwicklung bringen neuen Schwung in sein.
ein Unternehmen.
Idealistische  Unternehmensideologien ermdglichen die Abwehr Erfolgreiche Ideologien festschrei-
Kulturékolo- innerer oder &uferer Bedrohungen. ben und nach innen und auRen kommu-
gie nizieren.

Anierkung: Spalten | und 2 in Anlehnung an Neuberger/Kompa (1986), S. 63-68. Spalte 3: eigene Ableitungen

dazu.

Mythen, Routinen, Rituale und Spiele

Das F'hanomen "Unternehmenskul tur" kann in seinen einzelnen Aus-

Pragungen mit den kulturanthropologisehen Ansatzen erklart wer-
den.

Durch den kognitiven und vor allem den interpretativen An-

satz zeigt sich die Relevanz von Werthaltungen und Symbolen =zur
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Situationsbestimmung der Kultur eines Unternehmens.l’ Insbeson-
dere Werthaltungen sind schwer 2zu erfassen, da man sie nicht
unmittelbar beobachten kann.2'34es gilt also, wahrnehmbare Tat-
sachen zu -finden, aus denen Werthaltungen abgeleitet werden
kbnnen. Empirischen Zugang zur Unternehmenskultur erhalt man
uber die Iin einem Unternehmen exXxistierenden Mythen, Routinen,
Rituale und Spiele. Die konkrete Gestaltung von auf einer vor-
handenen Unternehmenskultur basierenden CIl-MaRnhahmen hangt so-
mit in starkem MaBe nicht nur von der anthropologischen Basis
der Unternehmenskultur ab, sondern auch von den die Kultur

eines Unternehmens pragenden Mythen, Ritualen und Spielen.

Mythen als Erzdhlungen bzw. Feststellungen uber Gegenstande,
Lebewesen oder uUbermenschliche Erscheinungen bestimmen - ob-
gleich nicht wahrheits-fahig - das Verhalten ihrer Schoépfer und
Anhanger. Mythen in Unternehmen legen die Bedeutung von Umwelt-
tatbestanden -fur ein Unternehmen -fest und sind auch Bewer-
tungskriterien -fur neue Vorschi age. 7> Neuerungen und andere
Sichtweisen koénnen also durch die etablierten Mythen im Keim
erstickt werden. Hau-fig geben Geschichten, Witze und Spriche,
die in einem Unternehmen erzahilt werden, Aufschluf3 uber
existierende Mythen. Besondere Aussagekraft hat ein
Firmenslogan. Diese Kernaussage uUber die Unternehmensleistung,
mit meist emotionalem Gehalt, bringt den Mitarbeitern "zentrale
Aspekte des Sei bstverstandni sses eines Unternehmens zum
BewuBtsein'".4> Des weiteren wirkt ein Slogan durch seine
Ooffentliche Bekanntgabe als (moralische) Kontrolle far die
Mitarbeiter. Demnach erscheint es durchaus sinnvoll, innerhalb
eines CJ-Frogramms einen Slogan zu kreieren und zu etablieren,

der die angestrebte Identitat zum Ausdruck bringt..

Anders als Mythen, welche Denkhaltungen dar stellen, sind Routi-
nen, Rituale und Spiele relativ bewuldtseinsferne Aktivitaten,
die quasi automatisch oder erwartungsgetreu ablaufen. Routinen
stellen Handlungen dar, die standardisiert abgewickelt werden,
zumi Beispiel Telefonauskunfte und Materialanforderungen.
Rituale (kultische Brauche) laufen in festgelegter Folge ab

und stellen institutionalisierte (‘religiose™) Aktivitaten dar.

1) Vgl. Neuberger/Koipa (1986), 5. 66 ff.
2) Vgl. Hofstede (1980), Sp. 1174.

3) Vgl. Kieser (1984), 5. 34.

4) Vgl. Neuberger/Ko«pa (1986a), S. 60 ff.
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Ebenso wie "primitive" Volksstamme bendtigen Unternehmen
derartige Rituale, mit denen Probleme bewaltigt werden kodnnen,
-fur die es keine sachliche Losung geben kann.12 Zum Beispiel
signalisiert das "Ritual der Personalauswahl" dem ausgewahlten
Bewerber Wertschatzung und zeigt, dafl3 ausschliefndlich zum

Unternehmen passende Personen eingestellt werden.

"Spiele, die Iin einem Unternehmen statt-fi nden, sind als ein
durch Pegeln gesteuerter Wettkamp-f anzusehen. => Dabei -fungieren
Normen, Gesetze, Vorsehri-ften und Dienstanweisungen als Spiel-
regeiln. Neue Mitarbeiter bekommen in der Ein-fuhrungsphase die
existierenden offiziellen und inoffiziellen Spielregeln im Rah-
men eines Einf udhrungsprogrammes wvermittelt und er-fahren ihre

individuellen Moglichkeiten und Grenzen bei diesen "Spielen™.

Un auf Routinen, Rituale und Spiele Cl-gerechten Einflulfd zu
nehmen, bieten sich organisatorische und personalpolil: sehe
MaRBnahmen an.34 Fur eine Identitatsanderung kodénnen beispiels-
weise der Positionswechsel einiger Manager oder die Veranderung
der Inhalte des Einfuhrungsprogrammes sinnvoll sein. Anderer-
seits kann versucht werden, Machtbeziehungen umzustrukturieren,

etwa durch Starkung bestimmter Personen oder Abteilungen.4>

Zu den Kulturgiutern eines Unternehmens zahlen beispielsweise
(Status-)Symbol e, Gebaude und Ausstattung der genutzten Raume.
Mit Architektur wird Eigenstandigkeit oder Macht demonstriert
(z.B. BMW-Geb &ude) . In der Ausstattung eines Arbei tsralimes
spiegelt sich die Bedeutung des darin Arbeitenden wider (Sym-
bolgehalt des eigenen Schreibtisches, Telefons etc.). Bestimmte
Kleidung informiert uUber die Art der Arbeit, den sozialen Rang
und zum Teil auch die Firmenzugehorigkeit des Tragers. Jeder
dieser Bausteine einer Unternehmenskultur stellt einen Ansatz-
punkt far Cl-MaRnahmen dar. Alles formal Gestaltbare kann mit
sichtbarem Ergebnis in ein einheitliches Unternehmensselbstbild
(z.B. "Das Beste oder Nichts"™) integriert werden, das von

aulBen in einer bestimmten Art und Weise aufgenommen wvird.

1) Vgl. Heuberger/Kospa (1986a), S. 62.

2) Vgl. ebenda, S. 64.

3) Vgl. Abschnitt 3.1.4.; Kieser (1784), S. 41 ff.; Bartels (1986).
4) Vgl. Kieser (1984), S. 42.
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2.3.1.3. Der Beitrag der Corporate Identity zur Bewaltigung

individueller Angste

Menschen eines bestimmten Kulturkreises miussen ahnliche Lebens-
angste bewaltigen. Sie er-fahren dabei von socialen Systemen, so
auch von ihrem Unternehmen, Unterstutzung. Dem einzelnen werden
durch Organisation und Kultur eines Unternehmens Strategien zur
Bewaltigung seiner individuellen Angste bereitgestellt, deren
er sich bedienen kann. Eine beispielhafte Zusammenstellung un-
ternehmenskulturell er Elemente, die den einzelnen bei der Ab-
wehr und Bewaltigung seiner Angste unterstutzen, =zeigt Tabel-
le 2. Welchen Beitrag die CI zur Abwehr individueller Angste
leisten kann, verdeutlichen die in diesem Zusammenstellung her-

vorgehobenen Elemente.

Tab. 2: Institutioneile Abwehr individueller Angste

Angst vor: Bewaltigung der Angste durch:

Tod, vernichtender Aggression Darstellung der Unternehmung als unsterblich (Titanic-Syndrom): ldentifi-
kation mit dem unvergénglichen Herk/Produkt/Leistung.

Liebesverlust, Trennung, In- Gruppenarbeit, kooperative Fihrung, Beziehungs- und Klimapflege (Feiern,

dividuation Jubilaen, Ehrungen), 61 eichschaltung, Uniformierung.

Verlassenwerden, Hilf- und Hierarchische Fihrung. Patriarchalismus/Paternalismus, Sozialleistungen,

Schutzlosigkeit Infantilisierung durcn detaillierte Regeln, Human Relations, Betriebs-
Psychologie, Automatisierung, Schutzrechte.

Verlust von Unversehrtheit, Anerkennung: Statussymbole; Bestétigung (Urkunden. Zeugnisse); Seibstver-

sozialer Achtung, Versagen Starkung durch Trainung und Beratung; Personenkult, Heldenverehrung; Show,

Vertuschung von Fehlern; ldentifikation mit dem Unternehmen oder seinen
Fuhrern; FitneBprogramme.

Sinn- und Spielverlust Fihrungsphilosophien; Public Relations; Hitbestimmung, Humanisierunq der
Arbeit (quality of working life).

Anmerkungen: Cl-relevante Ausfiihrungen sind unterstrichen.
In Anlehnung an Neuberger/Kompa (1986b), S. 66.

2.3. 1.4. Die Schlusselposition der FuUhrunqgskr a-f te

Die Werthaltunen, Uberzeugungen und das Verhalten der Fuh-
runaskra-fte beein-flussen die Unternehmensku.l tur im besonderen,
da die
- Fuhrungskra-fte die .Zielsetzungen des Unternehmens bestimmen
sowie die Weae und Mit. anbei ter auswahlen, mit denen die
Ziele erreicht werden sollen,
- Werthaltungen der FUhrungskréa-fte bei der Entscheidungsfindung
meistens sowohl die in Betracht kommenden Alternativen -fest-

leaen als auch die Wahl zwischen diesen bestimmen.
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- Werthal tungen der FuUuhrungskra-fte wesentlich die Organisa-
ti onsstruktur beein-flussen und
- Belohnungs- und Bestrafungssysteine eines Unternehmens von den

Fuhrungskra-f ten entworfen und angewendet werden. n

Im Rahmen des Unternehmenskultur-Ansatzes kommt, Uber die oben
genannten Aspekte hinaus, einem Manager noch die Aufgabe =zu,
direkt und bewul3t auf die Kultur Ein-flurd zu nehmen. Er hat Kul-
tur zu managen und quasi als "Sinnstifter"” den Mitarbeitern zu
signalaisieren, wie diese oder jene Dinge zu sehen sind.2> Das
Ziel seines Kulturmanagements mull es sein, dal alle Mitarbeiter
seine Wirklichkeitsdeutungen wahrnehmen und verstehen, daraus
dann eine gemeinsame "Wellenlange” resultiert und somit die

Grundlage -fur ein "Wir-Ge-Fuh!l" entsteht.

Die besondere Problematik dieser Fuhrungsfunktion besteht dar-

in, dall dieses Kulturmanagement Iin der Praxis innerhalb eines

ausgefullten Arbeitsalltags "nebenbei” erledigt werden muf3. Ei-

ner Fuhrungskra-ft stehen dabei -folgende Wege offen:7*

- Verkinden ihrer Meinung in Gesprachen mit den Mitarbeitern.
Daraus -folgt, daR sie sich, wann immer nur moglich, ge-
spr achsberei t zeigen sollte.

- Akzentsetzung bei der Zeiteinteilung.

- Bemerkungen, Kommentare und Kontrollen.

- Symbolische Gesten, wie Mithel-fen in Spitzenzeiten, vorbild-
liche Ordnung oder personliche BegruRung wichtiger Kunden.

- Bedachte Reaktionen auf kritische Ereignisse oder in Krisen-

Situationen.

Die Unternehmensidentitat wird also zu einem erheblichen Teil
durch das Handeln der FuUhrungskréa-fte bestimmt. Fur die Gestal-
tung einer ClI ergibt sich daraus, dall die FuUhrungskrafte in den
Entwicklungs- und I mp lementierungsprozelfl3 eingebunden werden
mussen. Wenn andererseits bestimmte Manager sehr stark mit der
bisher vorhandenen Ildentitat eines Unternehmens in Zusammenhang
gebracht werden, kdnnen Jene Schwierigkeiten haben, eine
eventuell erforderliche neue Identitat glaubhaft zu machen. Aus
der Sicht der Eigentumer ware es dann an der Zeit, die nun
1) Vgl. Hofstede (1980), Sp. 1178.

2) Vgl. Neuberger/Ko«pa (1986¢c), S. 68 ff.
3) Vgl. ebenda, S. 68.
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"stOrenden" Manager auszuwechseln.

2.3.2. Die Identitats-Instrumente zur Realisierung der

Corporate Ildentity

2.3.2.1. Das Unternehmensverhalten

Eine Moglichkeit, auf eine eigenstandige Identitat hinzuarbei-
ten, besteht darin, das Verhalten eines Unternehmens au-f eine
eindeutige Unternehmensidentitat hin auszurichten. Das Unter-
nehmensverhalten ist als ""Stil des Hauses" anzusehen.r> Erkenn-
bar wird dieser Stil am Umgang der Belegschaft mit Kunden, Lie-
feranten und Mitarbeitern. Im Rahmen einer ClI gilt es, ein in
sich schlussiges Unternehmensverhalten zu bewirken. Um langfri-
stig ein schliussiges Unternehmensverhalten zu erzielen, missen
auch Organisation und Personalpolitlk an den Erfordernissen ei-
ner ClI ausgerichtet werden. Es sind also z.B. Eingriffe in die
Organisationsstruktur, Personal Schulung oder eine Korrektur des
Fuhrungsstils zu vollziehen. All das erfordert einen weiten
Planungshorizont. Es kann viele Jahre dauern, bis Malf3-
nahmen, die im Bereich Unternehmensverhalten ergriffen werden,
Wirkungen zeigen. Das Einsetzen und der Grad der Wirkung wer-
den durch die jeweiligen unternehmensinternen Gegebenheiten und

die Konsequenz, mit der man die MaRnahmen befolgt, bestimmt.

Ein Vorbild fur Cl—gerechtes Unternehmensverhalten ist IBM. In

einem Gesprach mit einemm Manager der IBM wurde folgendes deut-

lich:3

- Seit Bestehen des Unternehmens exXistieren konkrete Fuhrungs-
und Geschaftsgrundsatze.

— Diese Grundsatze wurden und werden laufend weiterentwickelt.

- IBM-Grundsatze enthalten zum Teil sehr genaue Verhaltensre-
geln, die nicht nur auf dem Papier stehen, sondern nach denen
sich die Mitarbeiter wahrend ihrer Tatigkeit bei IBM auch
richten.

- Erreicht wird dies durch eine konsequente Personal poli ti k und

eine die Cl unterstutzende uUrgani sati onsst:rukt.ur -

1) Vgl. Kreutzer/Jugel/Wied»ann (1986), S. 42 K
2) Gesprach Bit Herrn Dr. Werner von der IBH-Hauptverwaltung in Stuttgart i« August 1986.



2.3.2.2. Das Erscheinungsbild der Unternehmung

Das Unternehmenserscheinungsbild (Corporate Design) ist die vwvi-
suelle Komponente einer CIl. Kernproblem hierbei ist die Uber-
setzung der Unternehmensphilosophie in eine visuelle Sprache.l’
Das Anliegen besteht dabei darin, samtliche zur VerfUgung ste-
henden Kommunikationsmittel eines Unternehmens einheitlich zu
gestalten. Gebaude, Fahrzeuge, Produkte, Anzeigen, Prospekte,
Organisationspapiere und Visitenkarten erhalten durch die Kenn-
zeichnung mit einheitlichen Farben. Zeichen, Sehri-fttypen und
Symbolen ein unverwechselbares Aussehen. Um ein allseits ein-
heitliches Design zu gewahrleisten, empfiehlt es sich, verbind-
liche Gestaltungsrichtlinien festzul egen.3y Die Gestaltungs-
richtlinien sollten die noétige Kontinuitat eines Erscheinungs-
bildes unterstutzen. Andererseits ware es falsch, ein Erschei-
nungsbild als etwas Feststehendes aufzufassen. Will ein Unter-
nehmen vermeiden, als altmodisch angesehen zu werden, sind von
Zeit zu Zeit ein Uberdenken und Anpassen des Erscheinungsbildes
erforder lich. Abbildung 3 zeigt als Beispiel den Wandel des
Firmensignets der DEUTSCHEN KRANKENVERSICHERUNG seit Bestehen

des Unternehmens.

Abb._Zi_  Firmensignet der Deutschen Krankenversicherung AG
im Wandel der Zeit

1) Vgl. Hayr-kebtr (1986), S. 277.
2' Vgl. Birkigt (1982), S. 168.
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Fur Handels- und Dienstleistungsunternehmen ist es von existen-
zieller Bedeutung, sich im richtigen "Kleid” 2zu zeigen und mit
Standort sowie Gestaltung der Geschaftsraume die jeweilige Phi-
losophie zu demonstrieren. Hierfur sind die Verbrauchermarkte
auf der "grunen Wiese" beispielhaft, die bei potentiellen Kau-
fern durch grof3e, einfach ausgestattete und zweckmaflige Gebaude

den Eindruck von Preisgunstigkeit wecken.l’

Anfangs wurde erwahnt, dall auch die Produkte in den Prozefld der
einheitlichen Gestaltung eines Unternehmenserscheinungsbil des
einzubeziehen seien. Eie sind ohne Zweifel ein wesentlicher Be-
standteil der Unternehmensidentitat.2’ Produkte kdnnen sogar
der mafRRgebliche Kommunikationstrager fur eine Unternehmensbot-
schaft sein. Dazu sei nochmals auf die kommunikative Produkt-
gestaltung der Firma BRAUN hingewiesen.3’ Auf der anderen Seite
gibt es zahlreiche Unternehmen, die eigenstandige Marken-
Personlichkeiten aufgebaut haben. Im Falle vieler Marken ware
ein allzu deutlicher Hinweis auf den Hersteller eher schadlich
als nutzlich. HENKEL halt zum Beispiel als Produzent mehrerer
miteinander konkurrierender Waschmittelmarken Herstell erangabe
und Firmensignet auf den Verpackungen unscheinbar. Auch PROCTER

GAMBLE bezieht Corporate Design nicht in die einzelnen

unternehmenseigenen Marken ein.

2.3.2.3. Die Unternehmenskommunikation

Unternehmenskommunikalion (Corporate Communications) "ubersetzt
die Ildentitat eines Unternehmens in Kommunikation und bildet
das strategische Dach fur die unterschiedlichsten Kommunika-
tionsaktivitaten nach innen und aufen”.4’ Wirde in diesem Zu-
sammenhang der Kommunikationsbegri ff weit ausgelegt, mulite das
Unternehmenserscheinungsbild zur Kommunikation gerechnet wer-
den. Innerhaib einer CIlI ailt das Erscheinungsbild jedoch wegen
seiner besonderen Bedeutung als ein eigenstdndiges Ildentitats-

Instrument. Die Unterriehmenskommuni kat.i on ist demnach enger ,

1) Die Bedeutung der Architektur fur die Gestaltung einer erfolgreichen ClI wird in einer Studie von
Schwarzer umfassend untersucht; vgl. Schwarzer (0.J.).

2) Vgl. Kreutzer/Jugel/'Hiediann (1986), S. 43 f.

3) Vgl. Schiittel (1979), S. 173 ff.

4) Rafffe/Kiediann (1985b), S. 665.
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und zwar als eine Verbindung von Werbung, Uu-f-fentlichkeitsarbeit
und unternehmensinterner Kommunikation zu sehen. Alle Kommu-
nikationsaktivitaten eines Unternehmens sollen zentral
gesteuert und koordiniert werden. Des weiteren sollen uUber-
grei-fende au-f Synergiee-ftekte bedachte Kommuni ka 11 onsprogramme
entwickelt werden. 123 Mit Hilfe dieser Aktionen gilt es, bei
Mitarbeitern und allen relevanten Partnern Erfol gspotentl ale

au-f zubauen, auszuschopfen und langfristig zu sichern.2>

Eine von Bergler durcngefuhrte Studie zeigt eindeutig, dal in
der o-ffentlichkeit Bedarf an Informationen von Unternehmen
vorhanden ist.3> SO Prozent der Befragten &auf3erten konkrete In-
formationswinsche einem ganz bestimmten Unternehmen gegenuber.
Mit den ihnen zur Verfugung stehenden Informatlonen waren die
Befragten unzufrieden. Ein aufschluf3reiches Ergebnis war, dal3
verschiedene Untergruppen unterschledliche Akzente in ihrem In-
formationsbediurfnis gesetzt haben. Es ist also fuar ein Unter-
nehmen sinnvoll, die Kommunikationsakti vi taten ziel gruppen-
spezifisch zu dIfferenzleren. Insgesamt wurden bei der Untersu-
chung folgende allgemeine Informatlonswinsche an die Unterneh-

men geauflert:

- Produkti nformatlonen (von 40 7. der Befragten)

- Sozial- und personal pol 111 sehe Daten und Fakten (33 V)
- Daten zur wirtschaftl ichen Situation (33 7)

- Informationen zur Forschungstatigkeit (14 7)

- Inf ormati onen uUber Ausl andsakti vi taten (10 V)

Auffallend ist das relativ starke Interesse an sozial- und
personal politisehen Daten und Fakten, wie z.B. Arbeits- und
Aufstiegsmoglichkeiten, Sozialleistungen und die Rolle des
Unternehmens Iin der Gesell schiuft. Diese Tatsache muBR3 als ein
lohnenswerter Ansatzpunkt far die Unternehmenskommunikati on
betrachtet werden, da Informatlonen uUber diese Themen relativ

gu.t zur Imagebllding eingesetzt werden koénnen.

1) Vgl. Raff*e/Wiediann (19B5b), S. 669.
2) Vgl. ebenda, S. 665.
3) Vgl. Bergler 11982), S. 147 f.



Un den oben au-fge-fahrten Ilatenten |ntormationswinschen entge-
genzutreten, empfehlen eich bei einzelnen Kommunikationsschwer-
punkten unterschiedliche Mittel.12 Im Rahmen der "leistungsbe-
zogenen Kommunikation” kénnen z.B. Produkt-, Lieferanten- und/
oder Personal werbung zum Einsatz kommen. Die Aufgabe der "ima-
gebezogenen Kommunikation" ist es. Unterstutzungspotential far
ein Unternehmen zu erlangen und zu sichern. Darunter fallen
MaRBnanmen zur Erhdhung des Bekanntheitsgrades, Vertrauenswer-
bung, Verteidigung gegenuber Beschuldigungen oder die Korrektur
falscher Einschatzungen. Mit Hilfe der "kontextbezogenen Kommu-
nikation” soll versucht werden, auf gesellschaflliche und orga-
nisationsinterne Tatbestande Einflufd zu nehmen. Es gilt zum
Beispiel, durch interne EinfluBnahme gesellschaftsorient: ertes
Marketing zu gewahrleisten oder ungunstigen Tendenzen des Wer-

tewandels entgegenzusteuern.

Bei allen Aktivitaten in Rahmen der Unternehmenskommuni kation
mul das Prinzip der Glaubwirdigkeit beachtet werden, um nicht
das Gegenteil des Gewollten zu bewirken.3' Dies geschah zum
Beispiel bei der Deutschen BP.3 Im Zuge einer "Image-Kampagne"
mit dem Slogan "Einer von uns" wurden Iin Anzeigen zufriedene
Mitarbeiter prasentiert. "Wir sichern die Zukunft. Mit Energie”
wurde Uberzeugend versprochen. Doch schon die nahere Zukunft
bewies das Gegenteil. Notwendige Umstrukturierungen zwangen die
Deutsche BP zu Entlassungen. Um die Glaubwurdigkeit zu bewah-

ren, sollten demnach nur haltbare Aussagen verbreitet werden.

Eine nicht zu unterschatzende Rolle innerhalb der Unternehmens-
kammuni kation kommt eine»" Kernaussage zu. Mit Hilfe einer Kern-
aussage soll der Grundgedanke, eben der "Kern" eine*-- CI, ausge-
driuckt werden. Ahnlich wie beim Firmenzeichen gilt es, alle Be-
strebungen innerhalb einer ClI komprimiert auf einen Nenner zu.
bringen, im Falle der Kernaussage auf einen Satz. Dieser steht,
nachdem er unternehmensintern und -extern penetriert wurde,
dann stellvertretend fur das ganze Unternehmen. In Tabelle 3
werden beispielhaft einige Kernaussagen aufgefuhrt. Die Dimen-
sionen, die man den Kernaussagen jeweils zuordnen kann, stehen
dabei in der ersten Spalte.

1! vgl. Raffie/Hiediann (1935b), S. s66 f.

2) Vgl. ebenoa, S. 668.
3) Vgl. oV. (1985), 3. 51.
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Tab. 3: Kernaussagen der Unternehmenskommuni kation

Diiension Kernaussage

Vertrauen - Vertrauen'Sie lhre» Verstand

- Der Hann von der ...

Fortschritt - Vorsprung durcn Technik

Forschung - Die Erfinder A6

Qualitat/Soliditat - 6uter Stern auf Deutschlands Strafl3en

Erfolg/Leistung - Wir arbeiten Bit Energie. Fir Energie
- Energie fur viele

Erfahrung/Tradition - Aus Erfahrung gut

Internationalitat - Wir lachen die Welt produktiver

- Weltweit in guten Handen
Sicherheit - Wir sichern die Zukunft nt Energie
Prazision/Verlailichkeit - Auf diese Steine konnen Sie bauen

- ... da weill tan, was aan hat
llodernitat/Zukunft - An heute denken, fur die Zukunft planen. Zeichen setzen

- Neue lipulse fur die Koiiumkation

Ausbildung - Wissen verpflichtet
Hilfe/Arbeitserleichterung - Die Bank an lhrer Seite
Service/Dienst! ei stung - Wir helfen lhnen weiter

- Wir sind wach

Quelle: Langhans (1982), S. 318, und eigene Nachforschungen.

3. Das Design einer empirischen Studie zur Er-Forschung der
Determinanten der Realisierung und der Wirkungen einer

ccorporate ldentj ¢

3.1. Die Wahl der Erhebungsmethode und die Auswahl der

Probanden

Be-fafit man sich miIt dem Thema CI anhand der FachliteratLir, so
ist -festz ustellen, daR diese eine Vielzahl von Thesen uber Ur-
sachen, Voraussetz ungen und Wirkungen einer CI enthalt!l’ , ohne
jene, und wenn dann ledigliizh mit einem oder wenigen Beispie-
len, empirisch zu belegen.=> Von einer empinschen Er-{orschung
der mit einer CI-Strategie einhergeheidden Chancen und RI siken

kann demnach nicht die Rede sein.

1) Vgl. u.a. Birkigt/Stadler (1986a), S. 19-22 und 33-57; o.V. (1978); oliger (1981); ftaithel (1986).
2) Vgl. u.a. Lierl (1978a); Schiehofer (1979); Bockler (1980); Fischer (1986).



Es existieren zwar einige empirische Studien, die sich mit der
Thematik ClI auseinandersetzen, sie behandeln aber alle ledig-
lich Teilaspekte bzw. Randbereiche des in dieser Arbeit zu be-
handelnden Stoffes.1’ Zur Uberpriufung der postulierten Ursa-
chen, Voraussetzungen und Wirkungen einer Cl erschien es des-
halb erforderlich, eine grofRere empirische Untersuchung zu kon-

zipieren und durchzuf'.ihren.

Um herauszufinden, welche in der Theorie genannten Ursachen,
Voraussetzungen und Wirkungen einer ClIl-Strategie nach Auffas-
sung von Praktikern wirklich zutreffen, wurden zwei Wege Dbe-
schritten. Zunachst wurden 220 Unternehmen ausgewahlt, von
denen bekannt war, daf’ sie sich mit ClI beschaf 11 gen. Die
Adressen dieser Unternehmen stammen aus dem Handbuch der
Grofdunternehmen, Verlag Hoppenstedt. Somit kamen nur deutsche
Unternehmen mit

mindestens 100 Beschaftigten oder

mindestens 0,5 Miillionen DM Eigenkapital oder

mindestens 10 Millionen DM Jahresumsatz
in die Auswahl. Dies ist akzeptabel, da fur kleinere Unterneh-
men der Untersuchungsgegenstand fraglos weniger relevant ist.
Es wurde beachtet, dall sich hinsichtlich der Kriterien Unter-
nehmensgrogrofie, Wirtschaftszweig und Branche eine nahezu
ausgeglichene Struktur der Stichprobe ergab, um keine Verzer-

rung der ermittelten Ergebnisse zu erhalten.

Der zweite Weg bestand in der Befragung von IS Cl—-Beratern bzw.
-Beratungsagenturen, die durch Veroffentlichungen als solche zu
erkennen waren. Damit sollten Schlusselpersonen befragt werden,
deren Erfahrungen mit CI Uber die Grenzen eines einzelnen Un-

ternehmens hinausgehen.

Die Fraaebdgen enthielten nur die wesentlichen Aspekte der The-
matik, um den Umfang auf ein ertragliches Ausmall zu begren-
zen. 2?7 Deshalb wurden im ersten Teil der Fragebdgen (Frage 1-3)
die grof3e Anzahl der aus der Fachllteratur gewonnenen Aussagen
Uber Ursachen, Voraussetzungen und Wirkungen einer ClI auf 12-

16 Thesen je Frage komprimiert. Jeder dieser Thesen wurde

i; Vgl. Kreutzer/Juoel/lieoiann (1?796); Huipert (1983); Heinrich C.l. (1986); Schwanzer (0.Jg.).
2) Siene die jeweiligen Fragebdégen n Anhang.



eine siebenstufige Rating-Skala zugeordnet. Durch Ankreuzen ei-
nes absoluten Wertes auf der Skala sollten die Auskunftsperso-
nen jeweils ihre subjektive Einschatzung uber das Zutreffen der
jeweiligen These kundtun. Die Unternehmensvertreter mufdten da-
bei die spezielle Situation ihres Unternehmens zugrunde Ilegen.
Cl-Berater wurden hingegen aufgefordert zu beurteilen, inwie-
weit sie der jeweiligen These, ohne einen konkreten Fall heran-

zuziehen, zustimmen.

Beide Fragebdtgen wurden bei verschiedenen Firmen im Mannheimer
Raum einem Pretest unterzogen. Dabei wurden die Klarheit des
Fragebogenaufbaus sowie die Verstandlichkeit und Eindeutigkeit
der Formul 1 erungen gepru-ft. Anregungen der Testpersonen wurden,

soweit sie sinnvoll erschienen, noch beriucksichtigt,15

3.2. Die Struktur der Stichprobe

Von den 18 angeschriebenen Cl-Beratern antworteten 12. Alle
zuruckgesandten Fragebdgen waren nahezu vollstandig ausge-fullt
und konnten ausgewertet werden. Das entspricht einer Netto-

Ruckl auf quote von 66,7 7.

Auch die Resonanz aut die Unternehmens-Befragung war unerwartet
hoch. 220 versandte Fragebdgen erbrachten 107 Antwortbriete.
Diese enthielten 96 akzeptabel beantwortete Fragebodgen, von
denen 93 in die Auswertung autgenommen wurden. Das ergibt eine
Netto-Ruck!l autquote von 42,3 7. Die ungewodhnlich hohe Antwort-
bereitschaft kann wohl In erster Linie aut ein grof3es Interesse
am Untersuchungsthema zuruckgefuhrt werden. Darauf lassen auch

die einem ausgefullten Fragebogen des Ofteren bei gelegten

Unterlagen, wie Cl-Broschuren, Geschaftsgrundsatze, Prospekte
oder Geschattsber i chte, schliefen. AufRerdem forderten 67
Probanden, also 72 V., eine Kurzfassung der Untersuchungs-

ergebnisse an.

Einen Einblick in die Zusammensetzung der aus der Unternehmens-

befragung resultierenden Stichprobe geben die Tabellen 4 bis 7.

1) Die Verschickung oer endglltigen f-ageodgen an die ausgewahlten ProDanoen erfolgte a« 15.3.1986.



Tab. 4: Marktprasenz der antwortenden Unternehmen

Haufigkeit der Nennungen

Marktprasenz absolut in 7
Regional 10 11
National 18 19
INnternational 65 70
Gesamt 93 100

Tab. 5: Wirtscha-ftszweig der antwortenden Unternehmen

Haufigkeit der Nennungen
Wirtschaftszweig absolut in 7
Investitionsguterindustrie

Konsumguterindustrie

Handel 10 11
Dienstleistung 22 24
Sonstige und Mehrfachnennungen S 9
Gesamt 93 100
International tatige Unternehmen sind Uberproportional stark
vertreten (vgl. Tabelle 4). Dies kann damit erklart werden, dal3
ein hoher Anteil deutscher Firmen mit der zugrunde gelegten

Mindestgrofe im Exportgeschaft tatig ist. Be: den Wirtschatts-
zweigen sind die Konsumguter indiistrie relativ stark und der

Handel relativv schwach reprasentiert (vergleiche Tabelle 5).

Tab. 6: Belegschaftsgrofe der antwortenden Unternehmen

Haufigkeit der Nennungen

GrofRRenklasse (Mitarbeiterzahl) abseiut in m
100 - 500 19 20
501 - 1000 11 12
1001 - 2000 o Q
2001 - 5000 16 17
5001 - 10000 1 14
10001 - 50000 17 18
uber 50000 o 10
Gesamt °5 100

Tadelle vermittelt ein Bild eines ausgeglichenen Groldten—



Verhaltnisses der in der Stichprobe enthaltenen Unternehmen.
Auch hinsichtlich des Diversifikationsgrades erscheint die
Zusammensetzung des Rucklauts ausgewogen, wie Tabelle 7

verdeutlicht

Tab. 7: Diversitikationsgrad der antwortenden Unternehmen

Haufigkeit der Nennungen

Di versifikationsgrad absolut in 7.
Nicht diversiflziert 2b 28
Schwach diversifinert 36 39
Stark diversifizlert 30 32
Keine Angaben 1 1
Gesamt 93 100

Interessant ist auch die unterschiedliche Zustandigkeit fuar ClI
bzw. die organisator:sehe Verankerung der ClI bei den betragten
Unternehmen. Eine Studie der Cl-Beratungsagentur HEINRICH C.I.
ergab ein ahnlich manmgtaltiges Bild.1* Festzuhalten bleibt,
dall bei der vorliegenden organisatorischen Verankerung der CI-
Zustandigkeit die erforderliche UuUbergeordnete und zentrale Pla-
nung und Steuerung der ClI nur in den wenigsten Fallen moglich

sind.

Tab. 5: Fur Corporate Ildentity verantwortliche Stelle im

Unternehmen
Haufigkeit der Nennungen

Verantwortliche Stelle absolut in V
Geschéaftstuh rung 5 17
Assistent der Geschaftet Uhrung 2 7
offentlichkeitsarbeit 7 24
Marketing Services 6 21
Marketing Management 4 14
Cl—Abtei 1ung 3 10
Werbeabtei 1ung 2 7
Gesamt 29 100

Anmerkung: Angaben basieren auf den Antworten von 2? Unternehien.

1) Vgl. Heinrich C.lI. (1986), £. 4.



Heute verfolgen unseren Befunden =zufolge etwa 65 % der Unter-
nehmen eine ClI im weitesten Sinne. Nur ein Viertel der Anwen-
der einer ClI begann damit schon vor 1970; in den Jahren 1970
bis 1980 starteten weitere 32 und von 1981 bis 1786 begannen
39 7. der heutigen Anwender, CI-Aktivitaten zu entfalten (vcl.

Tabelle Q) .-1»2

Tab. Zeitraum, seit dem sich Verfechter einer Corporate
Identity mit dieser Thematik befassen

Haufigkeit der Nennungen

ZeitrGum ab solut In 7
vor 1970 19

1970 / 1976 12 16
1977 / 1978 5 7
1979 / 1980 ” o
1981 / 13982 6 3
1983 / 1984 10 13
1985 / 1936 14 18
keins Antwort - 4
Gesamt 76 100

Wird in einem Unternenmen beschlossen, sich mit ClI zu beschaf-
tigen, dann bendtigt es Fachkrafte dafuar. Dies erfordert eine
Weiterbildung von Mitarbeitern, Einstellung von Spezialisten
oder die Inanspruchnahme von Cl-Beratung von aulRen. Die Ausbil-
dung bzw. Rekrutierung von Fachkraften ist ein langwieriger
Prozef3. Auch ein grofReres Angebot an Cl-Beratungsleistungen
existiert erst seit Ende der 7O0er Jahre. Dies sind weitere
Grinde dafur, warum erst seit kurzer Zeit die Uberwiegende
Anzahl von Unternehmen der untersuchten GrofRenklasse eine CI
verfolgt. Tabelle 10 gibt einen uUberblick uUber Art und Umfang
der von den befragten Agenturen angebotenen Cl-Beratungs-

lei stungen.=*

Es Uberrascht hierbei, daRl sich nur eine Agentur speziali-

siert hat, und zwar Nr. 2 auf Corporate Design.

1) Han beachte, daE neben den steigenden 'Zuwachsraten* die Zeitraume Kkleiner werden.
2) Die insgesamt hohe Anzahl der zur Zeit in Cl-Angelegenheiten betreuten Kunden ist ein weiteres Indiz fur

eine intensive Beschéftigung der Unternehmen eit CI.



Die meisten Agenturen decken mit den von ihnen angebotenen

Dienstleistungen sogar das gesamte CIl-Spektrum ab.

Tab. 10: Angebot an Corporate Identity-Beratungslei stungen

Ag-Nr. seit Besch Cl1 cD CCoa CCult Kunden
1 1960 55 60 ja ja ja 20
" 1966 5 80 ja nein nein 5
3 1976 40 35 ja ja ja 10
4 1978 6 20 ja ja nein 4
5 1978 - 85 ja ja ja 4
6 1979 300 20 ja ja ja 6
/ 1980 - 100 ja ja ja 6
B 1982 15 " ja ja ja L
9 1983 1 20 nein ja ja 4
10 - 4 80 ja ja ja 5
1 la Rahaen allgemeine* Unternenaensberatungstatigkeit nur aa

Rande ait Cl belaf3t.
12 Veraittler von Cl-Beratungsleistungen

Legende: Ag-Nr. = Agentur-Nuaaer
seit = Jahr, seit dea Cl-Beratungsleistungen angeboten «erden
Besch = Anzahl der in der Agentur beschéftigten Mitarbeiter

Cl 2 = Uasatzanteil der Cl-Beratungsleistungen
(o)) = Beratunosleistung ia Bereich Coroorate Design
CCoa = Beratungsleistung ia Bereich Corporate Coaaumcation

CCult = Beratungsleistung ia Bereich Corporate Culture
Kunden = Anzahl der derzeit in Cl-Angelegenheiten beratenen Kunden

4. 1.2. Dis Motive fuar dis Besch af 11 aung mit Corporate Identity
im Urteil von Corporate Identity-Beratern und Unter-

nehiTiEn

Welche Ursachen sind da-fur verantwortl i ch, dafd beschlossen
wird, sich mit ClI zu befasserT Diese Frage wird von vielen Sei-
ten unterschiedlich beantwortet.x> Zur empirischen Uberprufung,
welche Grunde -fur die Beschaftigung mit Cl ausschlaggebend sein
konnen, wurden Unternehmensvertreter konkret uUber ihr Unterneh-

men befragt, wahrend die Cl-Berater die allgemeine Situation zu

1) VgL Birkigt/Stadler (1986a), S. 21 f.; Kreutzer/Jugel /iiedaann um), S. 79 4.



beurteilen hatten. Die Mittelwerte der von den Unte"nehmensver-
tretern und Beratern gegebenen Antworten sind aus Abbildung 4

zu ersehen.

Abb. 4; Anlasse -fur die Beschaftigung mit Corporate ldentity
im durchschnittlichen Profil

Nr. Ursachenl' trifft trifft
sehr Uberhaupt

zu nicht zu

1 Identifikationsiangel Nt den Produkten
Beringe ldentifikation *it dea Unternenaen
Inforaationsaangel der Mitarbeiter
Uneinheitliche interne Koaaunikation
Veraltetes Erscheinungsbild

Schwer verstandliche Kernaussage

~N o 0o B~ W N

Unternehaenswachstua, Fusionen

Keine Untenenaerpersonlichkeit

© oo

Abweichung voi Unternehaens-Soll-laage
10 Verschiedene Produkt-, Bereichs-liages
11 Ahnliche Leistungen der Wettbewerber

12 Inforaationsaangel der Harlctpartner

13 Uneinheitliche externe Koaaunikation

14 Vertrauenskrise gegeniiber Offentlichkeit
15 Cl-MaRnahaen der Wettbewerber

16 Erhoffte Kostensenkung

————————— = Mittelwerte der Unternehiensbefragung

---------- = Mittelwerte der Cl-Berater-Befragung

Eine zu oerinoe Ildentifikation der Mitarbeiter mit dem Unter-
nehmen als Ganzes wurde von beiden befragten Gruppen als das
wichtigste Motiv fur eine Beschaftigung mit ClI bestimmt. Des-
weiteren werten die Unternehmensvertreten uneinheitliche Fir-
meninterne und -externe Kommunikation, ein veraltetes Erschei-
nungsbild sowie ahnliche Leistungen der Wettbewerber als weite-
re Anlasse fur die Entfaltung von CIl-Aktivitaten. Daruber
hinaus zahlt bei den Beratern noch der Verlust der bestehenden

Unternehmensidentitat durch Wachstum, Fusionen oder Zusammen-

schl iUsse dazu.

1) Zur vollstandigen For*uherung vgl. Frage 1 der jeweiligen Fragebdgen ia Annang.



Au-f-fallig ist, dall das Fehlen einer Unternehmerpersonlichkeit
als Ausl 6se-f aktor von den Unternehmensvertretern als nicht zu-
treffend erachtet wurde. Die Cl-Berater dagegen -finden dieses

Motiv durchaus zutreffend.’

Es stellt sich die Frage, ob es wirklich de® Zahl von 16 Thesen
bedarf, um die -fur eine Beschaftigung mit ClI malRgebenden Grunde
zu erfassen. Sind nicht einige miteinander verwandt o&de»" stehen
hinter ihnen andere Grof3en, die auf den ersten Blick nicht
ersichtlich sind? Eine Antwort auf diese Frage liefert die
faktoranalytisehe Untersuchung der ermittelten Daten. Des-
halb wurden die 16 Variablen von Frage | der Unternehmensbefra-
gung miteinander korreliert und eine Hauptachsenfaktorenanalyse
mit Kommunalltateniteration aurchgefuhrt. Das sich daraus erge-

bende Faktorenmuster wurde nach dem Varimax-Kriterium rotiert.

Die sechs nach demi Kaiser-Kriterium extrahierten Faktoren er-
klaren zusammen 70,4 7. der Gesamtvari an: der \ariablen. Der
deutlichen Komplexi tatsreduktion der Daten um 62,5 7. (von 16
auf 6 Informationstrager) steht demnach ein Informationsverlust

von nur 29,6 7. gegenuber.

Alle Variablen des Faktors 1, de® 31,9 V. der Gesamtvari anz er-
klart, haben etwas mit der Seibstdarstellung eines Unternehmens
nach aufRen zu tun.l> Aus diesem Grunde wird Faktor ! als "Man-

gel im externen Auftreten” bezeichnet.

Faktor 2 erklart 9.2 * der Gesamtvarianz der Variablen. Alle
ihn verkorpernden Variablen deuten auf die Vernachlassigung von
Identl tats-fragen wahrend der Unternehmensentwicklung hin. Des-

halb wird 'Faktor 2 als "Defizite in der Ildentltats-\Weiterent-

wieklung" interpretiert.

8,3 ' der Gesamtvarianz werden durch Faktor 3 erklart. Die bei-
den an! hochsten auf ihn ladenden Variablen reprasentieren den
Bereich Mitarbeiteridentifikation. Die relativ niedrig ladenden

Variablen Soll-Image. K.ernaussage und Erscheinungsbild haben

1) 2u den Faktorinterpretationen vgl. Tabelle 12.
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nur bei einer sehr weiten Auslegung etwas damit zu tun. Deshalb
erscheint es berechtigt, den Faktor 3 als "ldent: -1 kat:onsman-

gel der Mitarbeiter” zu interpretieren.

Die Variable "Abweichung vom Unternehmens-Soll —Image" charakte-
risiert den Faktor 4, der 7,8 7. der Besamtvarianz erklart. Fak-

tor 4 wird deshalb als "Soll -lmage-De-fiz 11" bezeichnet.

Die variablen "uneinheitliche firmeninterne Kommunikation" und
"uneinheitliche Kommunikation mit den Marltpartnern” reprasen-
tieren den Faktor 5. Er kann somit als "uneinheitliche Kommuni-
kation” Interpretiert werden. Zur Erklarung der Gesamtvarianz

tragt Faktor 5 mit 6,7 7. bei.

Faktor 6 erklart noch 6,5 7. der Gesamtvarianz. Auf ihn ladt
allein die YVariable "Cl-MalBnahmen der Wettbewerber® hoch. Fak-
tor 6 wird demnach mit “"Aktivitaten der Wettbewerber' beschrie-
ben. Tabelle 11 enthalt die gesamten Ergebnisse der faktor-

analytischen Untersuchung.



Tab. 11: Faktorenanal ytisehe Komprimierung der Motive -fur eine
Beschaftigung mit Corporate Identity

Faktoren Varianzerklarung in |
6es Bei

Faktor 1 -
Méngel ia externen Auftreten 31,9 55,1
Reprasentiert durch die Variablen Kob  Ladung
Inforaationsaangel der Marktpartner 0,71 "5,79
Uneinheitliche externe Koaaunikation 0,67 0,71
Veraltetes Erscheinungsbild 0,52 0,50
Schwer versténdliche Kernaussage 0,57 0,41
Faktor 2
Defizite in der Identitats-Weiterentwicklung 9,2 12,0
Reprasentiert durch die Variablen Koa  Ladung
Unternehaenswachstua, Fusionen 0,64 5,68
Schwer verstandliche Kernaussage 0,57 0,45
Identifikationsaangel ait dea Unternehaen 0,69 0,39
Faktor J
Identifikationsaangel der Mitarbeiter 8,3 10,6
Reprasentiert durch die Variablen Koa  Laduno
Identifikationsaangel Nt den Produkten 0,64 6,75
Identifikationsaangel ait dea Unternehaen 0,69 0,64
Abweichung voa Unternehaens-Soll-laage 0,66 0,33
Schwer verstandliche Kernaussage 0,57 0,33
Veraltetes Erscheinungsbild 0,52 0,31
Faktor 4
Soll-laage-Defizite 7,8 9,7
Reprasentiert durch die Variable Koa  Ladung
Abweichung voa Unternehaens-Soll-laage 0,66 6,70
Faktor 5
Uneinheitliche Koaaunikation 6.7 6.3
Reprasentiert durch die Variablen Koa  Ladung
Uneinheitliche interne Koaaunikation 0,85 0,B3
Uneinheitliche externe Koaaunikation 0,67 0,34
Faktor 6
Aktivitaten der Wettbewerber 6,5 6,2
Reprasentiert durch die Variable Koa  Ladung

—_—A-7T — 7TT1

70,4 100,0

Legende: bes = 6esa«tvarianz; Bea = geieinsaae Varianz; Koi = Koaaunalitat; Ladung = Faktorladung

Zusammenfassend lafRt sich feststeilen, dal
o Mangel im externen Auftreten,
o Defizite in der Identitats-Weiterentwicklung,
o Ildentifikationsmangel der Mitarbeiter,
o Sol 1-image-Defizite,
o Uneinheitliche Kommunikation und
o Aktivitaten der Wettbewerber
die wesentlichen Faktoren sind, die ein Unternehmen veranlassen

kdnnen, sich mit ClI zu beschaftlgen.



4.2. Die Implementi erung einer Corporate Ildentity-Strategie

4.2.1. Die Inanspruchnahme von Corporate |denlit/-Beratunqgs-

1 ei stungen

In Abschnitt 4.1.1. wurde schon angedeutet, dall Unternehmensbe-
rater, die CIl-Dienstleistungen erbringen, -fur Cl-interessierte
Unternehmen von grof3er Bedeutung sind. Wegen der Komplexitat
und Vielfaltigkeit einer ClI bendtigt ein an Cl interessiertes
Unternehmen Spezialisten verschiedener Disziplinen. Gerade
kleinen und mittleren Unternehmen ist es nur schwer moglich,
die bei einer ClI anfallenden Arbeiten qualitativ und quan-
titativv durch eigenes Personal abzudecken. Besonders wah-
rend der |Implementierungsphase entsteht ein erhodohter Bedarf an
Fachkraften, da grundsatzliche Regelungen, wie Entwicklung und
Formulierung der Unternehmensphilosophie, Gestalten eines Fir-
menlogos, zu treffen sind, die dann langere Zeit bei behalten
werden und nur in Details zu aktualisieren sind. Es liegt dem-
nach auf der Hand, ClIl-Dienstl ei stungen externer Berater in An-
spruch zu nehmen. Dall davon in hohem MalRe Gebrauch gemacht
wird, zeigt nicht nur die hohe Anzahl der durch die CIl-Berater
betreuten Kunden.x> Auch die Tatsache, dall 52 der 76 befragten
Anwender einer Cl (68,4 *. die Dienstleistungen eines Cl-Bera-
ters oder einer CIl-Agentur in Anspruch nahmen oder nehmen, be-
legt diese Vermutung. In welchem Umfang auf die Berater zu-
rckgegriffen und welche Art Leistungen von den Unternehmen

nachgefragt werden, ist in Tabelle 12 enthalten.

1) Vgl. Abschnitt 4.1.1.
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Tab. 12; Art und Umfang der Inanspruchnahme externer Corporate
Ildentity—Dienstleistungen

Haufigkeit der Nennungen

a) Zustandigkeit der Berater absolut in .
(bzw. Agentur) far <n=51)
Gesamtes CIl-F'rogramm 13 25,5
Teil auf gaben 38 74,5
Gesamt 511> 100,0

Haufigkeit der Nennungen

b) Bei "Teil aufgaben" Zu- absolut. in
standigkeit im Bereich22*'3 (Nn=38)

- Corporate Design 31 81,6

- Corporate Communicati on 17 44,7

- Corporate Culture 5 13,2
Gesamt 53z> 139,5=>

Es wird deutlich, dal Cl-Berater hauptsachlich -fur Teil au-fgaben
und vor allem -fur Design-Tatigkeiten eingesetzt werden. Corpo-
rate Design ist demnach in der Praxis immer noch der Schwer-
punkt einer CIl. Eine Erklarung da-fur Ilie-ferte die in einenm
Unternehmen -fur ClI Verantwortliche in einem Gesprach mit den
Verfassern.7> Besonders in Unternehmen, deren Fuhrung technisch
orientiert ist, ist das Top-Management am ehesten von "greif-
baren’’, sichtbaren MalRnahmen zu Uberzeugen. Da diese innerhalb
der ClI vor allem im gestalterischen Bereich liegen, verwundert

die Betonung von Design-Aktivitaten nicht weiter.

4.2.2. Voraussetzungen -fur die erfolgreiche Durchf dhrung einer

Corporate Ildentity-Strateqie

Welche Gegebenheiten innerhalb eines Unternehmens und in seiner
Umwelt sind Voraussetzung, um eine ClI erfolgreich durchfuhren
zu. kennen'?” Diese Frage wird meist mit Spekulationen beantwor-

tet. L.ANGHANS halt es far wichtig, "die Kernaussage der Firma

1) Eine? der 52 Unternehmen, die einen Cl-Berater hinzuzogen, beantwortete die Frage nicht.
2) Mehrfachnennungen waren Mdoglich.
3) Diese? Gesprach fand i» Rahlen des Pretests statt.



in einen kurzen, pragnanten Satz (= Slogan) zu giefRen".x>
BIRKIGT betont, dall alle Unternehmensbereiche an der Formulie-
rung der Grundsatze beteiligt sein mussen und dal ClI nicht nur
eine AnNngelegenheit der obersten Fuhrungsebene sein darf. 2> E>es
weiteren emp-fiehlt er die Durch-fihrung von Kontroll malnahmen.
LUX sieht in einem entschlossenen Management, gunstigen Umstan-
den und einem aufgeschlossenen Zielpublikum wichtige Voraus-
setzungen -fur erfolgreiche CI-Aktivitaten.7> HILDMANN meint, CI

diurfe sich nicht in Graphik erschopfen.4>

Zur empirischen Fundierung der in der Literatur genannten Er-
folgsvoraussetzungen einer ClI wurden 12 Thesen formuliert. Un-
ternehmensvertreter und Cl-Berater hatten diese anhand einer
siebenstufigen Skala mit den Extrem-Auspragungen "sehr wichtig"”
und "sehr unwichtig” zu beurteilen.O’ Aus Abbildung 5 sind die
Mittelwerte beider befragten Gruppen far diese Thesen Zu

entnehmen.

Abb. 5: Voraussetzungen fur eine erfolgreiche Corporate
Identity im durchschnittlichen Profil

Voraussetzungen'2 3 4 5 sehr sehr un
wichtig wichtig
1 2 3 4 5 6 7

Bekenntnis sittlicher Mitarbeiter zur Cl
Erkenntnis, dal Cl strategisch ist

Cl «ehr als Design-Vereinheitlichung
Existenz von MeRgroRen

Durchfiihrung von Wirkungskontrollen
Verdichtung der ClI (Horte, Sytbole)
Griffige *Cl-Forael

Fortal nicht zu starres Cl-Konzept

© oo ~N T o b~ W DN

Existenz einer Unternehiensphilosophie

=
o

Cl-Entwicklung unter Mitarbeit aller

—
—

Aufgeschlossene Offentlichkeit

-
N

Nicht zu starke Markennages

= Mittelwerte der Unternehtensbefragungung

= Mittelwerte der Cl-Berater-Befragung

1) Langhans (1982), S. 319.

2) Vgl. o.V. (1983), S. 47.

3) Vgl. d.V. (1983a).

4) Vgl. ebenda.

5) Vgl. Frage 2 der jeweiligen Fragebdégen n Anhang.

b) Zur vollstandigen Foraulierung der Thesen vgl. Frage 2 der jeweiligen Fragebogen ia Anhang.
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Als wichtigste Voraussetzung sahen beide Gruppen an, dal3 'Ci
mehr sein muf3 als eine einmalige Design-Vereinheitlichung™.
Vergleicht man dieses Ergebnis mit der oben getroffenen Fest-
stellung, dal3 Corporate Design den Schwerpunkt der meisten CI-
Programme darstellt, so ist eine grofl3e Lucke zwischen Anspruch

und Wirklichkeit zu konstatieren. 123

Die Erkenntnis des Managements, dan Cl strategische Bedeutung
hat, und die Notwendigkeit einer Unternehmensphilosophie werden
wiederum von beiden Gruppen eben-falls als sehr wichtige Voraus-

setzungen eingeschatzt.

| Nteressanterweise beurteilen auch die Cl-Berater starke Mar-
kenimages nicht unbedingt als storend -fur eine ClI, obwohl es
einleuchtend erscheint, dall verschiedene, starke Markenperson-
lichkeiten der Bildung einer Unternehmenspersonlichkeit im Wege
stehen. Da die Unternehmen jeweils ihre spezifische Sitation
zugrunde legen mufiten, liegt eine Erklarung fur dieses nicht
eindeutige Ergebnis wahrscheinlich in der heterogenen Zusammen-
setzung der befragten Unternehmen. Die Meinung der Markenartik-

ler durfte in diesem Punkt stark abweichen.2>

Um zu uUberprufen, ob sich hinter diesen Thesen Ubergeordnete
Dimensionen oder Faktoren verbergen, die nicht ohne weiteres zu
erkennen sind, erfolgte erneut eine faktoranalytische Untersu-
chung. Dazu wurden die 12 Yariablen aus Frage 2 der Unterneh-

mensbefragung f aktor analysiert

Nach dem Kaiser-Kriterium wurden aus den 12 Yariablen (Thesen)

4 Faktoren extrahiert. Die Datenfulle wverringert sich damit um

zwei Drittel. Trotz des damit elnhergehenden INnformations-
verlusts von nur 37,1 7. - die Faktoren erklaren zusammen 63 7.
der Gesamtvarianz der Variablen - ist dies ein positives Ergeb-
nis.

Auf Faktor 1, durch den 28,7 7. der Gesamtvari anz der YVariablen
erklart werden, ladt die Yariable "Erkenntnis des Managements,
dal Cl strategische Bedeutung hat” mit Abstand am hochsten.3>
Deutlich geringer wird er durch die Yariable " "griffige CIl-For-
1) Vgl. Abschnitt 4.2.1.

2) Dies kann wegen der Anonytitdt der Befragung und wegen der erhaltenen, zu§ Teil nur vagen

Branchenbezeichnungen nicht bewiesen werden.
3) Zu den Interpretationen der Faktoren vgl. Tabelle 14.



mel, um die komplexe Zwecksetzung zu verdeutlichen", reprasen-
tiert. Faktor | wird deshalb mit "lang-fristig angelegtes CI-
F'rogramm" umschrieben. Die relativ hohe Ladung der Variablen
"Existenz einer Unternehmensphilosophie” untermauert dies, auch
wenn ihre Kommunalitat mit 0,45 etwas unter der gewahlten Mi n-

destgrenze liegt.

13,? V, der Gesamtvari anz werden durch Faktor 2 erklart. Er wird
sehr deutlich durch die YVariable "Existenz von Mepgropen zur
Kontrolle der CI-Malnahmen" und "Durch-fihrung von Wirku.ngskon-
trcllen der CIl-MalRnahmen"” verkorpert. Somit ist Faktor 1 ein-

deutig mit "Kontrolle der CIl-MafRnahmen" gleichzusetzen.

Faktor 3 (Erklarung von 10,3 Y der Gesamtvarian:i wird mit
"Komprimierung der ClI aut das Wesentliche" | nterpretiert, da
auf ihn die Yariablen "Verdichtung der ClI auf Worte, Formen,
Farben, Zeichen und Symbole” und "griffige CIl-Formel, um die

komplexe Zweck Setzung zu verdeutlichen™ hoch laden.

Faktor 4 erklart weitere 10,1 7. der Gesamtvarianz. Die einzige
Variable, die hoch auf diesen Faktor ladt, tragt die Bezeich-
nung "eine dem C'I-Frogramm gegeniber aufgeschlossene Offent-
lichkeit™. Faktor 4 wird deshalb mit "fur ClI empfangliches
Zielpublikum"™ benannt. Eine komprimierte Darstellung der Ergeb-

nisse dieser Faktorenanalyse enthalt Tabelle 13.

1) Die Ko«»unalitat-Hindestgrenze fur einzubeziehende Variablen (0,5) wurde in diese« Fall mt 0,48 gering-

fagig unterschritten.
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Tab. 13; Struktur und Interpretation der aus den Thesen -fur
Voraussetzungen einer Corporate IlIdentity extrahierten

Faktoren
Faktoren Varianzerklarung in |
6es Ge«
Faktor 1
Langristig angelegtes Cl-Progra«« 28,7 51,7
Représentiert durch die Variablen Ko« Ladunp
Erkenntnis, daB Ci strategisch ist T™W
Griffige <Cl-Fortel* 0,52 0,47
Faktor 1
Kontrolle der Cl-MaBBnah«en 13,9 24,3
Repréasentiert durch die Variablen Kot  Laduno
Existenz von MeRgroen zur Kontrolle AVAYAR V, Ve
Durchfiihrung von Wirkungskontrollen 0,72 0,83
Faktor J
Ko«pri«ierung der ClI auf das Wesentliche 10,3 13,1
Représentiert durch die Variablen Ko«  Laduno
Verdichtung der CI (Worte, Sy«hole) “Ttt
Griffige ’Cl-Foriel* 0,52 0,51
Faktor®
Fir tl e«pfangliches Zielpubliku« 10,1 10,9
Reprasentiert durch die N = ria=a b le F<< oo << laduno
Aufgeschlossene Offentlichkeit 04B 0,66
63,0 100,0

Legende: Bes = Gesattvananz; 6e» = geieinsate Varianz; Ko« = Ko««unalitét; Ladung = Faktorladung

Zusammen-f assend bleibt demnach -Festzuhalten, daE
o ein langfristig angelegtes CIl-Frogramm,
o die Kontrolle der CIl-MalRRnahmen,
o die Komprimierung der ClI auf das Wesentliche und
o ein -fur ClI emp-fangliches Zielpublikum
die uUberragenden Faktoren fuar die erfolgreiche Durchfuhrung

einer Cl-Btrategie sind.

4.2.3. Grunde fur das Scheitern einer Corporate Identity-

Strateqie

Setzt man sich mit den Fehlern auseinander, die bei der Reali-
si erung einer Cl-Strategie begangen wurden, erhalt, man weitere
Aufschliusse uUber die Sachverhalte, die wahrend der | mplemenlie-
rungsphase einer Cli besondere Beachtung verdienen. Um diese

Fehler in Erfahrung zu bringen, wurden die Cl-Berater gefragt.
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ob ihnen Unternehmen bekannt seien, bei denen eine CIlI nicht er-
folgreich durchgefidhrt werden konnte, und ob sie Grunde, die

mfiir das Scheitern verantwortlich waren, nennen konnten. x>

Die von Cl-Beratern am haufigsten genannten Grunde fur das Mil3-
lingen einer ClI waren:
- Uneinlgkeit im Top-Management
- Beratungsunfahigfeit des Spltzenmanagements
- Zu geringe Bereitschaft (des Spitzenmanagements), hin-
sichtlich der internen Meinungsbildung den eigenen
Beitrag zum (Cl->Prozefd zu leisten
- Fehlen von FuUhrungspersonlichkeiten mit Durchsetzungs-
vermogen im Unternehmen
- Auswahl der falschen Berater und Gestalter, wie Werbe-
agenturen oder kleine Graphif-Atel |l ers
- Furcht vor Konsequenzen in Organisation und Management
- Naives Umgehen mit. dem schwierigen, komplexen Unter-
f angen
- BewuRte Ali bi-Ubung
- Keine Geduld
Alle diese Faktoren lassen sich der Kategorie "Fehler des
Managementsll subsumieren. Damit wird die innerhalb des Unter-
nehmenskultur-Ansatzes postulierte Schlusselposition der Fuh-

rungskrafte bei einer ClI bestatigt.P*

Weitere Grunde fur das Scheitern einer ClI sind Kompetenz - und
Organisati onsprob lerne. Auch der mangelhafte oder unausgewogene
Einsatz der Identitats-Instrumente in der Durchfiuhrungsphase
lant in einigen Fallen die ClI scheitern. Dies aufldert sich in
Bemerkungen, wie:
- Man sieht CI nur als Design-Aufgabe.
- Es wird dem Unternehmen ein Erscheinungsbild "auf-
gesetzt”, das nicht den Gegebenheiten entspricht.
- Eine Personalauswahl, die nicht den CIl-Erforder-
nissen Rechnung tragt.

- Mangelnde Identifikation der Mitarbeiter.

1) Vgl. Frage 9 des Berater-Fragebogens I» Anhang.
2) Vgl Abschnitt 2.3.1.4.
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Aus den gemachten Fehlern ergibt sich vor allem die Forderung
nach guali-fizierten, von Cl UuUberzeugten FuUhrunaskra-ften. die
den Cl-Gedanken qglaubha-ft wvertreten, also ihn auch den Mitar-
beitern Vorleben. Aber auch die organisatorische Verankerung
der ClI sowie eine -fundierte Planung des I|dentitats-Mix sind als
weitere -fur eine erfolgreiche ClI noétige Voraussetzungen zu be-

trachten.

4.3. Das Eignungspotential einer Corporate Ildentity

4.3. 1. Die Wirkungen einer Corporate |dentily-Strateqle

Un zu Uberprufen, ob die einer ClI unterstellten Wirkungen in
der Praxis auch ei ntreffen, wurden 14 Thesen formuliert. 1’2 Un-
ternehmensvertreter und Cl-Berater hatten in Frage 3 jeder The-
se zu beurteilen, Iin welchem MalRe sie ihrer Meinung nach zu-
treffen. => Dabei waren als Extrem-Auspragungen "sehr wahr-
scheinlich” und "sehr unwahrscheinlich” angegeben. Die aus den
erhobenen Daten beider Befragungen errechneten Mittelwerte far

die Wirkungs-Thesen enthalt Abbildung 6.

1) Dazu wurden verschiedene Aufstellungen uber Wirkungen einer Cl zur Hilfe genoaaen (vgl. u.a. Lierl
(1980), 3. IV; Birkigt/Stadler (1986a), S. 49 und 55 ff.; Gutjahr/Keller (1986), S. 80 ff.; o.V. (1979),
S. 24 f.; Kreutzer/Jugel/Niedaann (1986), S. 68; Hu»pert (1984), 3. 21; Pilger (1981), S. 504.

2) Vgl. jeweilige Fragebdgen n Anhang.
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fibb. 6: Wirkungen einer Corp ate Ildentity im durchschnittli-
chen F'ro-fil

Nr. Wirkungenl'2 sehr wahr- sehr unwahr-
scheinlich scheinlich
1 2 3 4 5 6 7

Steigerung der Arbeitszufriedenheit
Leistungssteigerung der Mitarbeiter
Steigendes Zusanengehongkeitsgefih!
Starkere ldentifikation der Mitarbeiter
Erfolgreiche Rekrutierung neuer Mitarbeiter
Weniger personelle Konflikte
Beeintrachtigung des Handlungsspielrauis

Verdeutlichung der Kompetenz des Unternehiens

© 00 N oo g BB w N

Klarere Positionierung ii Wettbewerb

=
o

Goodwill-Ubertragung bei Produkten

—
—

Negativwirkung auf Markenartikel

[,
N

Kostensenkung

[,
w

Verbesserte Medien-Berichterstattung

14 GroRere gesellschaftliche Akzeptanz

------- = Mittelwerte der Unternehwensbefragung

————————— = Mittelwerte der Cl-Berater-Befragung

Es =zeigt sich, dap> die hochste Wirkung einer ClI von beiden
befragten Gruppen in einer klareren Positionierung des Unter-
nehmens gegenuber den Wettbewerbern gesehen wird. Nahezu alle
Befragten vermuten auch eine durch ClI bedingte Wirkung in der
Verdeutlichung der Kompetenz eines Unternehmens. Demnach sind
im Bereich "Mar ktstel 1u.ng" deutlich positive Wirkungen einer CI

zu erwarten.3’

In hohem MaBe werden einer Cl auch eine starkere Identifikation
der Mitarbeiter mit dem Unternehmen, eine Steigerung des Zusam-—
mengehorigkeitsgefuhls und die erfolgrei ehere Rekrutierung
neuer Mitarbeiter zugerechnet. Der empirische Nachweis, daB
eine CIl zur starkeren Ildentifikation mit dem Unternehmen fuhrt,

wird hier ebenso erbracht wie die einer, wenn auch in

1) Zur vollstandigen Forwulierung der Thesen vgl. Frage 3 der jeweiligen Fragebdgen n Anhang.
2) Eine etwas geringere Bedeutung dieses Bereichs wurde in der Untersuchung von Kreutzer/Jugel/Wiedaann

(1986), S. 68, festgestelit.
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geringem Ausmaf, Steigerung der Arbeitszu-friedenheit und einer

Leistungssteigerung der Mitarbeiter.1’

Ebenfalls geringe Wirkungen einer ClI sind in den Bereichen
"verbesserte Medienberichterstattung uber das Unternehmen”,
"grof3ere gesellschaftliche Akzeptanz des Unternehmens” und
"Ubertragung des Goodwills eines Produktes auf andere bezie-

hungsweise neue Produkte" zu erwarten.

Dall eine ClI den Handlungsspielraum der Mitarbeiter einengt, die
Images einzelner Markenartikel negativ beeinflufdt oder fur we-
niger personelle Konflikte im Unternehmen sorgt, wurde eher fuar
unwahrscheinlich gehalten. Der letztgenannte Befund lanRt zu-
mindest Zweifel an der Annahme, ClI verbessere automatisch das

Betri ebskl i ima, auf kommen . 2*

In Veroffentlichungen wird, vor allem von Cl-Beratern, immer
wieder betont, dall durch eine ClI Kosteneinsparungen realisier-
bar seien.754 Erhofft man sich Rationallsierungsmoglichl!eiten
von der Vereinheitlichung von Formularen, Prospekten und ahn-
lichem, so miag dies durchaus zutreffen. Es wird aber daruber
hinaus behauptet, dall eine ClI sich von selbst finanziere oder
sogar insgesamt zu einer Kostensenkung fuhre.4> Dies konnte
durch die Unternehmensbefragung empirisch nicht bestatigt
werden.*) Die befragten Cl-Berater, was aufgrund ihrer beruf-
lichen Interessen nicht weiter verwunderlich erscheint, zeigten

sich In diesem Punkt optimistischer.

Um aus den empirisch ermittelten Wirkungseinschatzungen die we-
sentlichen Dimensionen herauszukristallisieren, wird ein
weiteres Mal die Faktorenanalyse angewandt. Alle 14 YVariablen
aus Frage 3 der Unternehmensbefragung wurden korreliert und

einer Hauptachsenfaktorenanalyse mit Kommunal i tatenit eration

1) Vgl. Abbildung b.

2) Vgl. oV. (1979), S. 24.

3) Vgl. u.a. Lierl (1980), S. IV; Huapert (1984), S. 21.
4) Vgl. Bilger (1981), S. 504; Zintzaeyer (1981), S. 42 H.
)

3
<
Q

. Abbildung 6.
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unterzogen. Zur Erleichterung der Faktoreninterpretation wurde

das Faktorenmuster nach dem Varimax-Kriterium rotiert.

Aue den 14 Variablen wurden nach dem Kaiser-Kriterium 4 Fakto-
ren extrahiert (Komplexitatsreduktion um 71,4 V). Da diese
zusammen 64,6 7. der Gesamtvari anz erklaren, steht dem nur ein

Informationsverlust von 33,4 7. gegenuber.

Samtliche Variablen, die Faktor | reprasentieren, verkorpern
das durch eine ClI angestrebte "kollektive Seibstwertgefuhl'. 1>
Diese Aussage wird noch durch die hohe Ladung der mit einer
geringfugig zu niedrigen Kommunalitat (0.49) ausgestatteten Va-
riablen "starkere Ildentifikation der Mitarbeiter mit dem Unter-
nehmen” unterstutzt. Faktor 1, der 30,9 7. der Gesamtvari anz er-
klart, kann deshalb mit Schaffung eines "Wir-Gefuhls" bezeich-

net werden.

Faktor 2 erklart 15,5 7. der Gesamtvanan: und wird durch die
Variablen "Verdeutlichung der Kompetenz des Unternehmens” und
"grofRere gesellschaftliche Akzeptanz des Unternehmens" be-
stimmt. Aus diesem Grund lafdt er sich als "Bildung einer unver-
wechselbaren Kompetenz" interpretieren. Die obige Interpreta-
tion bestatigt sich durch die relativ hohe Ladung der YVariablen
"klarere Positionierung des Unternehmens gegenuber den Wettbe-
werber" und erfolgrei ehere Rekrutierung neuer Mitarbeiter”, ob-
wohl beide Variablen mit 0.42 bzw. 0.45 geringe Kommunalitaten

auf weisen.

Faktor 3 erklart 9,3 der Gesamtvarianz. Er wird als "Ansehen
in der Offentlichkeit” bezeichnet, da eine verbesserte Medien-
berichterstattuna uUber das Unternehmen sowie die grof3ere ge-

sellschaftliche Akzeptanz dafur sprechen.

Faktor 4 wird einzig durch die Variable "erfolgreichere Rekru-
tierung neuer Mitarbeiter” charakterisiert. Er erklart noch
8,5 V. der Gesamtvarianz und wird "Attraktivitat als Arbeitge-
ber" genannt. Die Ergebnisse dieser Faktorenanalyse stellt Ta-

belle 14 kompakt dar.

1) Zu den Faktorinterpretationen vgl. Tabelle 14.
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Tab. 14; Interpretation und Struktur der aus den Thesen -far
Wirkungen einer Corporate Identity extrahierten

Faktoren

Faktoren Varianzerklarung in 1
Ges 6ea

Faktor 1

Schaffung eines "Mir-Befuhls’ 30,9 56,1

Représentiert durch die Variablen Koa  Ladung

Leistungssteigerung der Hitarbeiter 0,B5 0,90

Steigerung der Arbeitszufriedenheit 0,71 0,B3

Steigendes Zusaaaengehdorigkeitsgefiihl 0,66 0,79

Weniger personelle Konflikte 0,56 0,72

Faktor 2

Bildung einer unverwechselbaren Kompetenz 15,5 24,1

Repréasentiert durch die Variablen Koa  Ladung

Verdeutlichung der Kompetenz des Unternehmens 0,7U 0,79

GréRere gesellschaftliche Akzeptanz 0,62 0,49

Faktor 3 .

Ansehen in der Offentlichkeit 9,8 11,6

Reprasentiert durch die Variablen Koa  Ladung

Verbesserte Hedien-Berichterstattung 0,53 0,67

GroRere gesellschaftliche Akzeptanz 0,62 0,56

Faktor 4

Attraktivitat als Arbeitgeber 8,5 B, 6

Représentiert durch die Variable Koa  Ladung

Erfolgreiche Rekrutierung neuer Mitarbeiter 0, 45
64,7 100,0

Legende: Ges = Gesaatvarianz; Gei = geieinsaie Varianz; Koa = Koaaunalitat; Ladung = Faktorladung

Demnach sind
- das Scha-f-fen eines "Wir-Ge-fuhls",
- das Bilden einer unverwechselbaren Kompetenz,
- Ansehen in der o-ffentlichkeit und
- Attraktivitat als Arbeitgeber

die wesentlichen Wirkungsdimensionen einer CI.

Gb eine Cl-Strategie Wirkungen zeigt und wie stark diese sind,
larnt sich auch an einer allgemeinen Er-folgseinschatzung able-
sen. Der bisherige Er-folg der CI-Aktivitaten wird von den be-
fragten Unternehmen uberwiegend als positiv beurteilt. Nur
4,3 * der diese Frage beantwortenden Probanden werteten ihre
CIl-Akti vi taten als bis jetzt, nicht erfolgreich; 20 V. glauben,
dall sich Positives und Negatives etwa gJgegeneinander aufwiogen:
nahezu die Halfte aller befragten Unternehmer, assoziiert mit CI
eine positive Wirkung. 7?0,5 3 der F'robanden glauben sogar, dal

ihre ClI in Zukunft erfolgreich wird bzw. Dbleibt.
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Die weniger positive Einschatzung des bisherigen CIl-Er-folgs be-
ruht wahrscheinlich auf der Tatsache, dall die "Cl-Welle” erst
seit relativ kurzer Zeit besteht. Da ein langfristig angelegtes
Frogramm eine wesentliche Voraussetzung fur eine erfolgreiche
Cl ist, kann mit grofReren Erfolgen bei vielen Unternehmen erst
in der Zukunft gerechnet werden. Dall dies von den Unternehmens-

genauso gesehen wird, =zeigt die fast durchweg besse-

re Einschatzung des kunftigen CIl-Erfolgs.

4.3.2. Anwender und Nichtanwender einer Corporate Identity-

Strateqie

Wodurch unterscheiden sich Unternehmen, die ClI verwirlliehen
von solchen, die sich nicht dazu durchringen konnen? Bei
welcher Art von Unternehmen bestehen Defizite bezuglich CI" Um
auf diese Fragen Antworten zu finden, werden CIl-Anwender und
CI-Ni chtanwender zunachst hinsichtlich allgemeiner Kriterien

1

zur Klassifizierung von Unternehmen verglichen. !

Zieht man zunachst das Kriterium "Belegschaftsgrof3e" heran, so
fallt bei Betrachtung von Tabelle 15 auf, dall CIl-Nichtanwender
meist kleine und CIl-Anwender eher mittlere und grof3e Unter-
nehmen sind. Des weiteren weisen CIl-Nichtanwender im Vergleich

zu den Unternehmen der Gesamtheit haufig einen geringeren

Di versifikationsgrad auf, wahrend unter den stark diver-
sifizierten, aber auch unter den nicht diversifizierten
Unternehmen relativ viele Cl-Anwender Zu finden sind, wie

Tabelle 16 zeigt.

1) Vgl. Frage 4 des Unternehaens-Fragebogens ia Anhang.
Wegen der relativ geringen Anzahl der CI-Nichtanwender (17 der 93 antwortenden Unternehmen (1S,3 » sind
Cl-Nichtanwender und 76 (81,7 X) Cl-Anwender) kénnen zwar keine allgeaeingultigen Aussagen geiacht
werden, doch erscheinen Tendenzaussagen bei besonders deutlichen Unterschieden durchaus vertretbar.
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Tab. 15: Anwender und Nichtanwender einer Corporate IlIdentity,
di-f-ferenziert nach der Bel egscha-ftsgr o3e

H&aufigkeit der Nennungen

Belegschaftsgrof3e CIl-Nichtanwender Cl-Anwender Gesamt

klein: 100- 1000 41,2 @) 30, 3 (23) 32,3 (30)
mittel: 1001-10000 35,3 (6) 40,8 (31) 39,8 (37)
grof3: > 10000 T (4) 28,Q (22) 27,9 (26)
Gesamt 100,0 (17> 100,0 (76) 100,0 (Q3)

Legende: 1. Wert = 1 der Bruppe (Spalte)
2. Wert in Klawern = absolute Anzahl

Tab. 16: Anwender und Nichtanwender einer Corporate Identity,
dit-ferenziert nach dem Di versi-fikationsgrad

Haufigleit der Nennjngen

Di ver si fi -

kationsgr ad CIl-Nichtanwender Cl-Anwender Gesamt
Nicht 18,3 (€S)) 30,3 (23) 28,3 (26)
Schwach 56, 3 9 Ter e (27) 39,1 (36)
Stark 25,0 “@) 34,2 <26) 32,6 (30)
Gesamt 100, ¢ (16) 100, 0 (76) 100,0 (92)
Legende: 1. Wert = | der 6ruppe (Spalte)

2. Wert in Klanern = absolute Anzahl

Werden beide Gruppen nach den verschiedenen Wirtschaftszweigen
au-fgesch 1 ussel T, haben Anwender und Nichtanwender einer CI iN-
nerhalb derr Konsumauterindustri e jeweils etwa die gleichen An-
teile wie an der Gesamtheit der Unternehmen. In Handelsunter-
nehmen wird relativ selten eine ClI verfolgt. Dagegen sind CT-
Anwender innerhalb der INnvestilionsguterindustrie und I'm
Dienstleistungsbereich Uberproportional stark vertreten. Die
genauen Anteile der einzelnen Gruppen konnen Tabelle 1 ent-

nommen werden.
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Tab. 17; Anwender und Nichtanwender einer Corporate Identity,
di fferenziert nach dem Wirtschaftszweig

H&aufigkeit der Nennungen

Wirtschaftszweig Cl—Nichtanwender Cl-Anwender Gesamt

INnvestitions-
guterindustrie 11,8 > 26,3 (20) 27,7 (22>

Konsumguter -

industrie 35,3 (6) 32.9 (25> 77,7 (31)
Handel 29.4 (5t 6.6 i5) 10,7 <10>
Dienstleistung 17,6 (€©)) 25,0 (19 27,7 (22)
Sonstiges e (1> 9" 2 ) 8,6 €
Gesamt 100, 0 @7) 100,0 (76) 100, 0 (93)

Legende: 1. Wert = Z der Gruppe (Spalte)
2. Wert in Klawern = absolute Anzahl

Aus Tabelle IS wird ersichtlich, daf3 verhaltnismafig viele Un-

ternehmen, die au-f iIinternationalen Markten operieren, eine CI
verfolgen. Regional oder national vertretene Unternehmen sind
dagegen, im YVeraleich zur Gesamtheit, relativv hautig Nicht-

anwender einer CI.

Tab, I1S: Anwender und Nichtanwender einer Corporate Identity,
di fferenziert nach der Marktprasenz

Haufigkeit der Nennungen

Marktprasenz CIl-Nichtanwender Cl—Anwender Gesamt

Regional 17,6 33 9, 2 ) 10,7 (10>
Mational 41,2 @) 14,5 (11) 19,4 (18)
International 41,3 ) 76,3 (58) 69 o (65)
Gesamt 100,0 <16> 100, O (76) 100,0 (92)

legende: 1. Nert = Z der Gruppe (Spalte)
2. Hert in Maliern = absolute Anzahl

Faflt man diese Uberlegungen zusammen, so ist demnach ein | deal —
typischer CIl-Anwender ein
- nicht oder stark diversifiziertes,

- international orientiertes,

- Investitionsguter- oder Dienstleistungsunternehmen

- mit Uber 1.000 Mitarbeitern.
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Dagegen stellt ein

- schwach diversi-fiziertes,

regional oder national orientiertes

Handel sunternehmen
- mit bis zu 1.000 Mitarbeitern

einen 1deal typ1 sehen Nichtanwender einer CIl dar.

Un weitere Merkmale herauszufinden, die Anwender einer Cl von
Nichtanwendern unterscheiden, werden im -folgenden die Thesen
Uber Ursachen, Voraussetzungen und Wirkungen einer CIl gruppen-
spezi-fisch untersucht. 1’ Um dieses komplexe Problem von 42 Va-
riablen (Thesen) mit je 7 verschiedenen Auspragungen bei jeder
Gruppe komprimiert zu Ibsen, wurde eine stufenweise, lineare
Di skriminanzanalyse durchgefuhrt. Sie bietet den YVorteil, ne-
ben den Mittelwerten auch die Streuung der Variablen zu beriuck-
sichtigen. Desweiteren -fallen YVariablen weg, deren Trennin-for-
mationen schon in anderen, auf einer hoheren Stufe stehenden
Variablen enthalten sind. Die entscheidenden Variablen zur

Trennung der vorgegebenen Gruppen werden somit herausgeflltert

Bereits nach 12 Schritten ergibt sich eine deutliche Trennung
beider Gruppen, die sich durch die Einbeziehung weiterer Varia-
blen nicht wesentlich verbessern lafdt. Die ermittelte Diskrimi-
nanzfunktion ist eine Linearkombination aus 10 Variablen. Dal
diese eine deutliche Trennung der Gruppen ermoglicht, ist an
den ermittelten, in Tabelle 19 dargelegten Beurteilungs-

kriterien abzulesen.

Tab. 19; Beurteillingskriterien -fur die Diskriminanzstarke der
ermittelten Diskriminanz funktion

Beur teilungskrat erium Wer t
Kanoni scher Korrel ati onskoeffizient 0,69
Quadrierter Korrelationskoeffizient 0,48
Wilks Lambda 0,52
Sl gni flkanzniveau < O, 00

Weitere Belege -fur die Trennstarke dieser Di skri minanzfunktion
bildet die Tatsache, dal3 89,9 V. der Unternehmen (Q5,9 yw der CI-
Anwender und 62,5 7. der CI-Nichtanwender) durch die Diskrimi-

nanzfunktion der richtigen Gruppe zugeordnet werden, uber die

1) Vgl. die Fragen 1-3 aer jeweiligen Fragebdgen ia Anhang,
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di skriminatorisehe Bedeutung der einzelnen unabhangigen Varia-
blen und die jeweiligen Miittelwerte beider Gruppen gibt Tabel-

le 20 Au-fschilul3.

Tab. 20: Diskriminatorisehe Bedeutung der unabhangigen Varia-
blen und dazugehoérige Mittelwerte beider Gruppen

Variablel ’ SD MH1 MH2
Identifikationsmangel «it dem Unternehmen 0,81 3,1 3,1
Unternehmenswachstum, Fusionen 0,64 3,5 55
Griffige "Cl-For«el" 0,5? 25 0,6
Vertrauenskrise gegeniber der Offentlichkeit 0,57 4,3 5,9
Keine Unternehmerpersonlichkeit 0,53 °° 5,1
Existenz einer Unternehmensphilosophie 0,43 1,3 ]
Aufgeschlossene Offentlichkeit 0,39 b1 3,3
Uneinheitliche externe Kommunikation 0,39 3,1 47
Abweichung vom Unternehmens-Soll-image 0,31 3,6 41
O-Entwicklung unter Mitarbeit aller 0,2? nt 2,1
Legende:

SD = absoluter, standardisierter Diskriminanzkoeffizient
HUI = Mittelwert der Gruppe ! (Anwender einer CI)
MU2 = Mittelwert der Gruppe 2 (Nichtanwender einer CI)

Je hoher der absolute standardi sierte Diskriminanzi oe-f-fizient
einer YVariablen ist, desto besser ist ihre Trenn-fahi gkei t.
Demnach heifdt die trennstarkste YVariable "ldenll-fikationsmangel!l
der Mitarbeiter mit dem Unternehmen als Ganzes™. Die trenn-
starksten Variablen sind die ersten -funf Variablen der Tabel-
le 21. Sie enthalten zusammen bereits 65 Y der Streuung der

Diskriminanz werte.

Beachtet man zusatzlich noch die zu den Variablen gehorigen
Mittelwerte, so ergeben sich im Hinblick au+ die 42 untersuch-
ten Thesen die wichtigsten Unterscheidungsmerkmale von Anwen-

dern und Nichtanwendern einer CIl. Sie lauten:

1) Zur vollstandigen Formulierung der Variablen vgl. die Fragen ! und 2 des Unternehmens-Fragebogens n
Anhang.



o Fur CIl-Anwender tri-f-ft es starker zu, dal3
- der Verlust der bestehenden Unternehmensidentitat, etwa
durch Wachstum oder Fusion,
- eine Vertrauenskrise gegenuber der o-ffentlichkeit oder
- eine uneinheitliche Kommunikation mit den Marktpartnern
Anlasse -fur die Peschaftigung mit ClI sind als -fur CI-Nichtan-

wender.

o CIl-Anwender sehen in
- einer gri-f-figen "Cl—-Formel® und
- der Existenz einer Unternehmensphilosophie
wichtigere Voraussetzungen -fur die erfolgreiche Durchf dhrung

einer ClI als CI-Nichtanwender.

Nachdem Unterschiede zwischen  Anwendern und Nichtanwendern
einer ClI aufgezeigt wurden, erscheint es angebracht, den Stand-
punkt der Nichtanwender naher zu beleuchten. Beruht dieser auf
einem Informations- oder Quali-fikationsdefizit des Mangements
oder wird aus bestimmten Grunden bewuf3t von einer Cl abgesehen?
Um dies zu klaren, hatten die CI-Nichtanwender ihr Unterlassen
zu begrunden.l’ Erganzend wurden die Cl-Berater befragt, ob und
weshalb ihnen bekannte Unternehmen bewul3t von einer Cl abse-
hen. 2> Die Zusammenstellung der angegebenen Grunde erfolgt in
Tabelle 21. Ilhr ist zu entnehmen, dall vor allem Markenarti kl er
glauben, auf eine ClI verziehen zu kodnnen. Sie meinen, eine CI
sei bereits durch die Markenidentitat hergestellt. Bei Unter-
nehmen mit nur einer dominanten Marke, etwa CGCA COLA, kann
Markenidentitat durchaus mit CIlI gleichgesetzt werden. Ist ein
Unternehmen aber mit verschiedenen, eigenstandigen Marken ver-
treten, mulRR bezwei-felt werden, dal allein durch die Marken eine

Cl zustande kommt.

D Vgl. Frage 6 des Unternehmens-Fragebogens ia Anhang.
2) Vgl. Frage Q des Cl-Berater-Fragebogens ia Anhang.



Tab. 21: Grunde der Nichtanwender einer Corporate Identity far
ihr Unterlassen

Grund Haufigkeit der Nennungen
absolut in 1
Cl ist durch flarkenidentitat hergestellt 8 20,5

Realisierung wesentlicher Cl-Eleiente, ohne den Begriff
“CI* :u verwenden 2 5.1

Cl ist ein Vorhaben 2 5.1

Kein akuter Anlal

Mangelnde Kenntnis einer Cl 8 20,5
Manageient hat keine Zeit fur Cl 4 10,3
Mangel an qualifizierten Mitarbeitern 4 10,3
Einige Voraussetzungen fehlen i S
Koster hoher als der zu erwartende Ertrag vel
Keine finanziellen Mittel fur Cl 1 2.6
Cl wirde Markennages zerstdren 2 51
Besait 39 100,0

Amerkung: Hehrfachnennungen waren Mdglich.

Bei einem Grof3teil der C-I-Nichtanwender isst das Unterlassen auf
Engpasse im Management zuruckzu-fuhren ('mangelnde Kenntnis" und
"keine Zeit'"). Ganz besonders betroffen sind die Unternehmen
mit 100-500 Mitarbeitern. Die Halfte der Probanden, die anga-
ben, daR Wissensdefizite hinsichtlich ClI bestehen, gehd¢ren zu

dieser- Gruppe.

Des weiteren sahen sich einige Unternehmen noch nicht als

"rei-f" -fur eine Cl an. Das ergeben Grunde wie: "Voraussetzungen
fehlen", "qualifizierte Mitarbeiter fehlen” und "kein akuter
Anlald vorhanden". In vier Fallen wird von einer ClI abgesehen,

da der Nutzen verglichen mit den Kosten als zu. gering veran-

schlagt wird.



Die wesentlichen Griunde -fur das Nichtver-folgen einer Cl sind
demnach:

- Vorhandene Mar keni denti t.at,

Engpasse im Management,
- "Unreife" fuar Cl und

Schlechte Kosten-Nutz erv-Rel ation.

Um herauszufinden, welche Unternehmen ClI am besten in die Pra-
Xis Umsetzern, hatten alle Probanden innerhalb der Unternehmens-
Befragung CIl wvorbildlich verwirklichende Unternehmen zu nennen.
Daraus wurde eine Rangfolge erstellt, die Tabelle 22 wieder-

gibt.

Tab. 22; Rangfolge von Unternehmen mit vorbildlieher
Corporate Identity

Rang Haufigkeit der Unternehmen

Nennungen
1 29 Daimler Benz
28 IBM

3 14 Deutsche Bank

4 13 Luf thansa

5 12 BMW

6 9 Nixdorf, Siemens

7 " Braun, Erco-Leuchten

8 6 Audi

9 er Dresdner Bank

10 4 Bayer, McDonalds, Ollivetti

11 T Bosch, Coca Cola, Deutsche Bundesbahn,
F'or sehe

12 2 BASF, Beiersdorf, Bertelsmann, BfG, Deu
sehe Bundespost, Hewlett F'ackard, Nestl

13 1 3 M; AEG, AIldi, Allianz, Bankhaus

Hoff mann. Bayerische Ruck, BBC, Boss,
Breuninger (Kaufhaus), British Airways,
E>rager, Digital Equipment, Eaton,
Elefanten-Schuhe, Esso, Ferrero, Flughafen
Frankfurt, General Motors, Hauser (Mode),
Henkel, Hilti, Hoechst, ICIl, IlIford, Ikea,
Inter Rerrt, Jil Sander, larstadt, KKB,
Kodak, MAI, Mayer (Schuhe), MBB, Mohn,
Munchener Ruck, Philip Morris, Procter X
Gamble, Ritter (Schokolade), Sony,
Sparkasse, Volvo, Zanders



Rang eins nimmt mit Abstand DAIMLER BENZ ein. An zweiter Stelle
mfolgt IBM. Die Platze drei, vier und -fun-f belegen die DEUTSCHE
BANK, LUFTHANSA und BMW. Au-f die ersten -fin-f Range entfallen

bereits 41 7. der Nennungen.

Interessant ist ein Vergleich des "idealtypisehen CIl-Anwenders"
mit den au-f den ersten Rangen plazierten Unternehmen. 12 Die
sieben Erstplazierten gehdoren namlich alle der nicht oder der
stark diversiflzierten Gruppe an und sind international ope-
rierende Investitionsguter- oder Dienstleistungsunternehmen mit

mehr als 1.000 Mitarbeitern.r>

4.3.3. Unternehmensspez I-f |l sehe Auspr aqgunqgs-formen der Lorporate

Identity-Strategie

Es erscheint noch von Interesse zu erforschen, worin sich un-
terschiedlich groRe Unternehmen hinsichtlich der Einschatzung
von Ursachen, Voraussetzungen und Wirtungen einer ClI unter-

scheiden.

Beriuctsichtigt man die Gruppenmittel werte grof3er, mittlerer und
tleinerer Unternehmen bei den einzelnen Yariablen, so tonnen

folgende Tendenz aussagen getro-f-fen werden:

o0 Besonders -fur grof3e Unternehmen sind
- Unternehmenswachstum und Fusionen,
- eine Abweichung vom Unternehmens-Soll —Image sowie
- voneinander abweichende Images einzelner Unternehmens-
bereiche oder Produtte

Anl asse -fur eine Beschaftigung mit CI.

o GroRe Unternehmen erwarten durch eine Cl Iin starterem Male

eine erfolgreiche Rekrutierung neuer Mitarbeiter als tleine

und mittelgrof3e.

1) Vgl. Abschnitt 4.3.2.
2) Pie Auto«obilunterneh«en sind nur zu« Teil der Investitionsguterindustrie zuzurechnen.
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Fur mittelgrof3e Unternehmen ist es unwahrscheinlich, durch

ei ne CI

- personelle Konflikte zu mindern oder

- den Hand lungsspielraum der Mitarbeiter zu beeintrachtigen

und wahrscheinlich, mittels einer CI

- Markenimages negativ zu beeinflussen oder eine

- Goodwill-Ubertragung bei Produkten zu erzielen.

Des weiteren sehen mittelgrof3e Unternehmen in

- der ungenugenden Information der Mitarbeiter sowie

- der mangelhaften Identifikation der Mitarbeiter mit
dem Unternehmen

relativ selten einen Anlaf3, sich mit ClI zu beschaftigen.

Kleine Unternehmen nehmen

- eine schwer verstandliche Kernaussage.

- einen Informatlonsmangel der Marktpartner,

- eine uneinheitliche Kommunikation mit den Marktpartnern,
- ahnliche Leistungen der Wettbewerber sowie

- CIl-MalBnahmen der Wettbewerber

eher als Ursachen wahr, damit sie sich mit ClI beschaftigen,

als mittelgrof3e und grof3e Unternehmen.

Ihnen ist auch
- die Entwicklung einer Cl unter der Mitarbeit aller Hierar
chi estuf en

besonders wichtig.

AulRerdem halten es kleine Unternehmen fur wahrscheinlieher,

mittels einer CI

- haufige und positive Berichte uber das Unternehmen in
den Medien sowie

- eine Steigerung der Arbeitszufriedenheit

zu erreichen, als mittelgrofde und grofRe Unternehmen.
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5. Zusammen-fassunq

Bas zentrale Anliegen dieser Studie war es, mit Hilfe einer
sehriftlichen Befragung von CIl-Experten weitere Aufschliusse
uber diesen Sachverhalt zu gewinnen. Die Untersuchung galt
insbesondere den Ursachen, Voraussetzungen und Wirkungen einer
Cl. Des weiteren wurden Unterscheidungsmerkmale der Cl-anwen-

denden zu den uUbrigen Unternehmen herausgearbeitet.

Ein Motiv fuar die Beschaftigung mit ClI konnte in der "Cl-Welle”
festgestellt werden. Aus EXxpertensicht ist weiterhin eine zu
geringe Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen als
Ganzes der wichtigste Anlal3, sich mit ClI zu befassen. Ale we-
sentliche Faktoren, die in Unternehmen eine Beschaftigung mit
Cl auslosen, liefRen sich Mangel im externen Auftreten, Defizite
in der Identitats-Weiterentwicklung, Identifikationsmangel der
Mitarbeiter, Sol 1-1mage-Defizite, uneinheitliche Kommunikation

und Aktivitaten der Wettbewerber feststellen.

Ein Ausgleich des erhohten Bedarfs an Fachkraften wahrend der
Implementierungsphase einer ClI erfolgt vielfach durch die Inan-
spruchnahme von Cl-Beratern. In der Erkenntnis "ClI muB3 mehr
sein als eine einmalige Design-Vereinheitlichung” sehen die
Experten die wichtigste Voraussetzung fur eine erfolgreiche CI.
Entscheidende Faktoren sind weiterhin ein langfristig ange-
legtes CIl-F'rogramm, die Kontrolle der CIl-MaRnahmen, die Kompri-
mierung der Cl auf das Wesentliche und ein fur ClI empfangliches
Zielpublikum. CIl-Programme scheitern vor allem an Management-
Fehlern sowie an einem unausgewogenen Einsatz der Cl-Instru-

mente .

Die deutlichsten Wirkungen einer ClI werden in der klaren Posi-
tionierung des Unternehmens gegenuber den Wettbewerbern und der
Verdeutlichung der Kompetenz des Unternehmens, also im Bereich
"Marktstellung”, gesehen. Als wesentliche Wirkungsdimensionen
kommen ein "Wir-Gefuhl", eine anerkannte, unverwechselbare Kom-
petenz, Ansehen in der Offentlichkeit und Attraktivitat als
Arbeitgeber in Betracht. Den bisherigen Erfolg von CIl—-MalRRnahmen
schatzen die Anwender nicht positiv ein. Fur die Zukunft erwar-

tet man Jedoch grofReren Erfolg.
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Die Suche nach Unterscheidungsmerkmalen zwischen Anwendern und
Ni chtanwendern einer ClI ergibt -Folgende Ideal typen:

Ein C-1-Anwender ist ein

- nicht oder stark diversi-fiziertes,

- international orientiertes

- Investitionsguter- oder Dienstleistungsunternehmen

- mit Uber 1.000 Mitarbeitern.

Dagegen stellt ein CIl-Nichtanwender ein
- schwach diversifiziertes,

- regional oder national orientiertes
- Handel sunternehmen

- mit bis zu 1.000 Mitarbeitern

dar.

Der bedeutendste spezifische Unterschied zwischen den beiden
Gruppen ist, dall der Verlust der bestehenden Unternehmensiden-
titat, etwa durch Wachstum oder Fusion, starker als Anlafd far
die Beschaftigung mit CI far Anwender =zutrifft als far Nicht-—
anwender. Als wesentliche Grunde fur das Unterlassen einer CI
konnten eine bestehende Markenidentitat und Engpasse im Manage-
ment festgestellt werden. Unter den Unternehmen, die ClI vor-
bildlich verwirkl ichen, liegen unseren Befunden zufolge DAIMLEF:

BENZ auf dem ersten und IBM auf dem zweiten Platz.

Mittels dieses Beitrags sollte die fast ausschliel3lich qualita-
tive Diskussion in diesem Bereich durch eine empirisch-quanti-
tative Komponente bereichert und angeregt werden. Insofern ist
es das Anliegen der Verfasser, gestutzt auf theoretische Uber-
legungen und empirische Befunde Hinweise fur eine explikative

Analyse des Phanomens "Corporate Identity” zu geben.
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FRA G E B U GEN
FUR UNTERNEHNMENS BEF RA G U N G

Bei den drei folgenden Fragen geht es um lhre personliche
Einschatzung. Kreuzen Sie bitte hinter jeder These die Ihrer

Meinung nach zutreffende Auspragung an (eweils ein Kreuz).

Bei spiel: trifft trifft
sehr zu Uberhaupt

nicht zu

Jrm Umwel tbewul3tsein zu zeigen, /C ~ NN 7

fahrt man ein Auto rnit Katalysator

Anmerkung: Imn folgenden wird haufig von "Marktpartnern”
gesprochen. Hierunter sind samtliche Personen und
Institutionen zu verstehen, mit denen die Unternehrnung

direkt zu tun hat (also Kunden, Lieferanten, Geldgeber,

u. a) .
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1. Bitte schatzen Sie die folgenden Aussagen danac:h ein, ob sie
als Ursache fur eine Realisierung einer Corporate Identity-
Strategie ausschlaggebend sind!

sehr sehr
wichtig unwich tig
Identifikation der Mitarbeiter mit den 1 2 3 456 7
Produkten des Unternehmens ist zu gering
Identifikation der Mitarbeiter rit dem 1 23 456 7
Unternehmen als Ganzes ist zu gering
Mitarbeiter sind unzureichend uber das 123456 7
eigene Unternehmen informiert
Firmeninterne Kommunikation ist 1 23 45 6 7
uneinheitlich
Erscheinungsbild des Unternehmens ist 1 2 3456 7
veraltet
Kernaussage uUber die Unternehmens ! eistung 1 2 3 456 7
ist schwer verstandlich
LOsung aus der bestehenden Unternehmens- 1 23 456 7
Identitat durch Unternehmenswachsturn,
Fusionen oder Zusammenschlusse
Fehlen der Unternehrnerpersonl!lichkeit 1 23 456 7
Abweichung vom Unternehrnens-So! 1-lmage 1 23 4567
Divergierende Images einzelner Unternehmens- 1 23456 7
bereiche oder -Produkte
Erhohte Normierungen der Unternehmens- 1 23 45 6 7

leistungen (z.B. durch Eingriffe per Gesetz)

Marktpartner sind unzureichend uUber das 1 234567
Unternehmen informiert

Kommunikation mit den Marktpartnern ist 1 23 4567
uneinheitlich

Vertrauenskriese gegenuber der Offentlichkeit 1 2 3 4 5 6 7

Corporate |dentity-MaRRnahrnen der Wettbewerber 1 2 3 4 5 6 7
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2. Wie wichtig schatzen Sie die folgenden Voraussetzungen ein. um
eine Corporate IlIdentity-Strategie erfolgreich durchfuhren zu

Kénnen?
sehr sehr
wich tig unwichtig
Top-Manager, die ein Gefuhl far die uUber- 123 4 5 6 7
legenheit von einheitlich und selbstbewul3t
auftretenden Personen haben
Bekenntnis samtlicher Mitarbeiter zur 1 2 3 45 6 7
Corporate Identity
Erkenntnis des Managements, dal3 Corporate 1 2 3 45 6 7
Identity strategische Bedeutung hat
Langfristig angelegtes Corporate Identity- 1 2 3 45 6 7
Programm
Formulierung von MeRRgroRen zur Kontrolle 1 2 3 456 7
der Crporate Identity-MalRnahmen
Durchfuhrung von Kontrollen der Corporate 1 2 3 45 6 7

ldentity-Maflnahmen

Verdichtung der Corporate Identity auf Worte, | 2 3 4 5 6 7
Formen, Farben, Zeichen und Symbole

Griffige "Corporate Identity-Formel” um die 12 3 4 5 6 7
komplexe Zwecksetzung zu verdeutlichen bzw.
Zu penetrieren

Ein formal nicht zu starres Corporate 1 2 3 4 5 6-7
Identity-Konzept

Formulierung einer Unter nehrnensphi | osophie 1 23 456 7
als Rahmen fur eine Corporate Identity

Entwicklung und Instal lierung des Corporate 1 23 45 6 7
Identi ty-Programrns unter Mitarbeit aller
Hirachiestufen des Unternehmens

Eine dem Corporate Identity-Programm 1 23 4567
gegenuber aufgeschlossene Offentlichkeit

Nicht zu starke Markenimages einzelner 123 4 5 6 7
F'rodu kte
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3. Bitte beurteilen Sie, iIin welchem MaBe folgende Wirkungen durch
eine Corporate Ildentity-Strategie erzielt werden kénnen.

sehr wahr -
seheinlich

Steigerung der Arbei tszufriedenheit
Leistungssteigerung der Mitarbeiter

Gefuhl der Zusammengehorigkeit auf
Un ter nehrnensebene

Starkere Identifikation der Mitarbeiter
mit dem Unternehmen

Erfolgreichere Rekrutierung neuer
Mitarbeiter

Weniger Reibungsverluste im Unternehmen, da
von vornherein die Einzelosung an der
Corporate Ildentity-Strategie orientiert ist

Unternehmen wird unflexiebler, da es nur
innerhalb des durch die Corporate Identity-
Strategie vorgegebenen Rahmens auftreten
und handeln kann

Schaffung einer Vertrauensgrundlage bei den
Mark tpartnern

Starkere Bindung von Kunden an Produkt und
Anbieter, d.h. z.B. eine Vergrof3erung der
Toleranz des Kunden gegenuber unvermeidlichen
Gebrauchsprb ! ernen

Klarere Positionierung des Unternehmens
gegenuber den Wettbewerbern

Ubertragung des Goodwi 11s eiries Produktes
auf andere bzw. neue Produkte

Images einzelner Markenartikel eines Unter-
nekimens werden durch eine Corporate Identity-
Strategie negativ beeinflufllt

Kosten fur eine Corporate Identity-Strategie
sind gemessen am Nutzen zu hoch

Bevorzugung des Unternehmens durch
Journalisten

GrolBere gesellschaftliche Akzeptanz des
Jnternehmens

2

2

sehr unwahr-
seheinlicf
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einige Fragen zu dern Unternehmen

AbschlielRend bitte ich Sie noch,
iNn dem Sie tatig sind zu beantworten.
IThr Unternehmen?

4. a) Welche Belegschaftsgrofze hat

ca. Mitarbeiter

b) Wie hoch war 1985 der Umsatz ihres Unternehmens?

ca. Milli oneri DM

Welchem Wirtschaftszweig gehort IThr Unternehmen an?

©)
Investitionsguter i ndustrie
Konsumguterindustri e

Hande |
Diens 1lleis tung

d) Zu welcher Branche zahlt ihr Unternehmen?

Ihr Unternehmen auf?

e) Welchen Diversifikationsgrad weist
Nicht diversifiziert
Schwach diversifiziert
Stark diversifiziert

f) Auf welchem Markt ist Ihr Unternehmen -vertreten?
Regional

National

INnternational

5. Verfolgt Ihr Unternehmen eine Corporate Identity-Strategie™?
weiter mit Frage 7.

Ja
weiter mit Frage 6.

Nein



66

6. Aus welchen Grunden verfolgt Ihr Unternehmen keine Corporate
Identity-Srategie (Cl-Strategie)?

(Gegebenenfalls sind mehrere Antworten anzukreuzen!)
Es fehlt die genaue Kenntnis einer CIl-Strategie

Dem Management fehlt die Zeit, sich mit ClI zu befassen

Fuar eine Cl-Strategie stehen keine finanziellen Mittel
zur Verfugung

Fir eine CIl-Strategie fehlen qualifizierte Mitarbeiter

Die voraussichtlichen Kosten fur eine Cl-Strategie
wurden hoéher veranschlagt als die voraussichtlichen
Ertrage einer Cl-Strategie

Eine CIl-Strategie wirde einzelne Markenimages zerstoren
Eine Cl ist bereits durch eine Markenidentitat hergestellt

Von seiten der Mitarbeiter hatte es zu grof3e Widerstande
gegeben

Andere Grunde (Eh tte kurz beschreiben) _

Eh tte weiter mit Frage
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7. In welchem Jahr begann Ihr Unternehmen sich mit Corporate
Identity zu befassen?
19

Wurde fur die Corporate Ildentity-Strategie ein externer Berater
bzw. eine (spezielle) Agentur hinzugezogen?
Ja Nein

Wenn "Ja': Der Berater (die Agentur) war fur das gesamte
Corporate Identi ty-Prograrnm zustandig

Der Berater (die Agentur) war nur fuar Teilaufgaben

im Bereich __ Unternehmensdesign
Unternehmenskornrnuni kati on
Unternehmenskultur zustandig

grofRer grof3er
Er folg MifRerfolg

Wie stark schatzen Sie den bisherigen Erfolg
(MiRerfolg) der von lhrem Unternehmen durch- 1 =2>23=a 5 6 7
gefuhrten Corporate Identi ty-Strategie ein?

Und wie stark den zukunftigen Erfolg

(Mi Berfolg) ? 1= 3 4 5 6 7

S. Bitte nennen Sie Ilhnen bekannte Unternehmen;, die Ilhrer Meinung
nach eine Corporate Identity-Strategie vorbi Idlich verwirk lichen:

Nochmals VIELEN DANK fuar Ihre Mitarbeit!

Falls Sie an den Untersuchungsergehnissen interessiert sind, bitte
hier ankreuzen und lhre Adresse angeben:
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FRAGEBOGEN F O R EXPERTENBEFRA G UN G

Bei den drei folgenden Fragen geht es um lhre personliche
Einschatzung. Kreuzen Sie bitte hinter jeder These die lhrer

Meinung nach =zutreffende Auspragung an (eweils ein Kreuz).

Beispiel: trifft trifft
sehr zu uberhaupt

nicht zu

Um Umweltbewufl3tsein zu zeigen, 2 3 45 6 7

fahrt rnan ein Auto mit Katalysator

Anmerkung: Irn folgenden wird haufig von "Marktpartnern”
gesprochen. Hierunter sind samtliche Personen und
Institutionen zu verstehen, mit denen die Unternehmung

direkt zu tun hat (also Kunden, Lieferanten, Geldgeber,

u a) .
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1. Bitte schatzen Sie die folgenden Aussagen danach ein, ob sie
als Ursache fur eine Realisierung einer Corporate Identity-
Strategie ausschlaggebend sind!

sehr sehr
wich tig unwich tig
Identifika tion der Mitarbeiter mi t den 1 23956 7
Produkten des Unternehmens ist zu gering
| dentifikation der Mitarbeiter mi t dem 1 2 3956 7
Unter*nehrnen als Ganzes ist zu dering
Mitarbeiter sind unzureichend uUber das 1 239567
eigene Unternehmen informiert
Firmeninterne Kommunikation ist 1239567
uneinheitlich
Erseheinungsbild des Unternehmens ist 1 2 3 9567
veraltet
Kernaussage uber die Unternehmens!eistung 1 2 3956 7
ist schwer verstand lich
Losung aus der bestehenden Unternehmens- 1 23 9 5 67
Identitat durch Unternehmenswachstum,
Fusionen oder Zusammenschlusse
Fehlen der Unternehmerpersonlichkeit 1 23 9 5 67
Abweichung vom Unternehrnens-So!l !l - Image 1 23 9 5 67
Divergierende Images einzelner Unternehmens- 1 23 9567
bereiche oder- -Produkte
Erhohte Normierungen der Unternehrnens- 1 23 9 5 67

leistungen (z.B. durch Eingriffe per Gesetz)

Marktpartner sind unzureichend uber das 1 2 3 9567
Unternehmen informiert

Kommunikation mit den Marktpartnern ist 1 2 3 O9567
uneinheitlich

Vertrauenskriese gegenuber der Offentlichkeit 1 2 3 9567

Corporate Ildentity-MafRnahmen der Wettbewerber 1 2 3 9567
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2. Wie wichtig schatzen Sie die folgenden Voraussetzungen ein, um
eine Corporate ldentity-Strategie erfolgreich durchfuhren zu
Koénnen?

sehr sehr-
wichtig unwichtig
Top-Manager, die ein Gefuhl fur die uber- 12 3 4 5 6 7
legenheit von einheitlich und selbstbewul3t
auf tretenden Personen haben
Bekenntnis samtlicher Mitarbeiter zur 1 23 456 7
Corporate Ildentity
Erkenntnis des Managements, dall Corporate 1 234567
Identity strategische Bedeutung hat
Langfristig angelegtes Corporate Identity- 1 2 3 456 7
Pr ogramm
Formulierung von MefRRgroflen zur Kontrolle 1 234567
der Crporate |dentity-MafRnahrnen
Durchfuhrung von Kontrollen der Corporate 1 23 456 7

Identi ty-MalRnahrnen

Verdichtung der Corporate Ildentity auf Worte, 1| 2 3 4 5 6 7
Formen, Farben, Zeichen und Symbole

Griffige "Corporate Ildentity-Formel” um die 1 23 456 7
komplexe Zwecksetzung zu verdeutlichen bzw.
Zu penetrieren

Ein formal nicht zu starres Corporate 1 23456 7
Identity-Konzept

Formulierung einer Unternehmensphilosophie 1 2 3 45 6 7
als Rahmen fuar eine Corporate Ildentity

Entwicklung und Installierung des Corporate 1 23 456 7
Identi ty-Prograrnrns unter Mitarbeit al ler
Hi rachi estufen des tInternehrnens

Eine dem Corporate Identity-Programm 123 4567
gegenuber aufgeschlossene oOoffentlichkeit

Nicht zu starke Markenimages einzelner 1 23 4567
Produkte
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3. Biitte beurteilen -Sie, in welchem MaRe folgende Wirkungen durch
eine Corporate Identity-S8trategie erzielt werden kodénnen.

sehr wahr- sehr unwahr-
seheinlich seheinlicf

Steigerung der Arbeitszufriedenhei t
L eistungssteigerung der Miitarbeiter

Gefuhl der Zusammengehorigkeit auf
IJnternehrnensebene

Starkere ldentifikation der Mitarbeiter
mit dem Unternehmen

Erfolgreichere Rekrutierung neuer
Mitarbeiter

Weniger Reibungsverluste im Unternehmen, da
von vornherein die Einzelbsung an der
Corporate Ildentity-Strategie orientiert ist

Unternehmen wird unflexiebler, da es nur
innerhalb des durch die Corporate Identity-
Strategie vorgegebenen Rahmens auf treten
Lind handeln kann

Schaffung einer Ver tr auensgrund lage bei den
Mark tpartnern

Starkere Bindung von Kunden an Produkt und
Anbieter, d.h. z.B. eine Vergrof3erung der

Toleranz des Kunden gegenuber unvermeidlichen

Gebrauchsprb | ernen

Klarere Positionierung des Unternehmens
gegenuber den Wettbewerbern

Ubertragung des Goodwills eines Produktes
auf andere bzw. neue Produkte

Images einzelner Markenartikel eines Unter-

nehmens werden durch eine Corporate Identity-

Strategie negativ beeinfluflit

Kosten fur eine Corporate IlIdentity-Strategie
sind gemessen am Nutzen zu hoch

Bevorzugung des Unternehmens durch
Journa listen

GrofRere gesellschaftliche Akzeptanz des
Unter nehmens

2 3 45 6 7

234567

2 3 45 6 7
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AbschlieRend bitten wir Sie noch, einige allgemeine Fragen zu
beantworten.

4. Auf welche der folgenden Bereiche einer Corporate Ildentity
erstreckt sich die Beratungstatigkeit lhrer Agentur?
(Gegebenenfalls auch mehrere Antworten ankreutzen)

Corporate Design
Corporate Cornrnuni cati ons
Corporate Culture

5. Wie hoch ist in lhrer Agentur der Umsatzenteil der Corporate
Identity-Beratungsleistungen an den gesamten Beratungsl!eistungen?

ca - V.

6. Wieviele Kunden berat lhre Agentur in Corporate Identity-
Angelegenheiten?
Ca_V.

7. Seit welchem Jahr bietet Ilhre Agentur Corporate lIdentity-
Beratungs ! eistungen an?
19

3. Wieviele Mitarbeiter sind in lhrer Agentur beschaftigt?

9. Sind Ilhnen Unternehmen bekannt, bei denen eine Corporate

Identity-Strategie nicht erfolgreich durchgefuhrt werden konnte

oder die bewul3t von einer Corporate Identity-Strategie absehen?
Ja Nein

Wenn "Ja'", aus welchen Grinden?
(Bitte eine kurze Beschreibung geben)

Nochmals VIELEN DANK fuar Ilhre Mitarbeit!

Falls Sie an den Untersuchungsergebnissen interessiert sind, bitte
hier ankreuzen



