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1. Einleitung

1.1 Problemstellung

Charakteristisch flr die wirtschaftliche Entwicklung der Industrienationen in den siebziger
und achtziger Jahren sind neben Sattigungserscheinungen auf vielen Markten - mit
der Konsequenz einer verscharften Wettbewerbssituation - auch der sich in vielen
Bereichen abzeichnende Wertewandel (vgl. hierzu Raffee/Wiedmann, 1983a, 1984 und
1985a); dieser Wertewandel konkretisiert sich etwa in Gestalt erweiterter Er-
wartungshaltungen seitens der Konsumenten sowie der allgemeinen Offentlichkeit. Im
Zusammenspiel mit neuen gesetzlichen Restriktionen sowie vielfach zu
beobachtenden Internationalisierungs- und Globalisierungstendenzen (vgl. zur
Basisstrategie der Intemationalisierung Raffee, 1984; zur Globalisierung Kreutzer,
1985a) ergibt sich heute eine Situation, in der unternehmerische Aktivitdten eine ingesamt
gestiegene Komplexitat bewaltigen missen. Verstarkend wirken sich hierauf die sich
parallel zu diesen Veranderungen vollziehenden untemehmensintemen Entwicklungs-
prozesse aus, deren Konsequenz fur Unternehmungen neben einem selbstbewul3teren
Verbraucher nun auch die Konfrontation mit einem zunehmend emanzipierten
Mitarbeiter ist (vgl. Keller, 1984, S. 369). Auch die sich im unternehmerischen Umfeld
vollziehende zunehmende wirtschaftliche und technologische Dynamik bringt
neuartige Anforderungen fir das Unternehmen mit sich.

Diese auch heute noch nicht abgeschlossenen Entwicklungen sind fur die Untemehmens-
fuhrung nicht nur mit neuen Chancen, sondern auch mit vielfaltigen neuen Risiken
verbunden. Um die damit einhergehenden Herausforderungen bewaltigen zu kdnnen, ist
zunéchst einmal eine allgemeine Steigerung unternehmerischer Anpassungs-
fahigkeit und - als Voraussetzung hierfUr - eine erhohte Sensibilitat far
Umfeldentwicklungen gefordert. Dartiber hinaus gilt es aber auch, nach Moglichkeiten
unternehmensinterner Rationalisierung und Stabilisierung zu suchen.

Die Notwendigkeit zu einer solchen Stabilisierung resultiert dabei aus einer vielfach zu
beobachtenden Verunsicherung oder gar Orientierungslosigkeit der Unter-
nehmen selbst. Zur Bewaltigung der gestiegenen Komplexitat sowie der damit einher-
gehenden neuen Herausforderungen fehlt vielfach ein tragfahiges Fundament, welches
gleichsam die Grundlage aller Aktivitaten darstellt und auf die sich alle Aktivitdten selbst
zurickfuhren lassen.



Um der geforderten "erhdhten Sensibilitat" fir Umfeldentwicklungen - etwa in Gestalt
einer intensivierten Markt- und Kundenorientierung - Rechnung tragen zu
konnen und eine entsprechende Ausrichtung unternehmerischen Verhaltens sicherzu-
stellen, wurde Marketing von einer rein funktionalen Absatzkonzeption zur Denk-
haltung und Philosophie der Unternehmung weiterentwickelt (vgl. Raffee, 1984,
S. 63; RaffeeAViedmann, 1983, S. 186-188; Raffee/Wiedmann/Abel, 1983, S. 676;
Kotier, 1984, S. 2; Nieschlag/Dichtl/H6rschgen, 1983, S. 9; Meffert, 1980, S. 34f.).
Hierbei wird eine systematische FUhrung der Unternehmung "vom Absatzmarkt her und
auf den Absatzmarkt hin" gefordert (Raffee, 1974, S. 107f.).

Um den Herausforderungen, gerade auch in Gestalt von Erwartungshaltungen seitens der
allgemeinen Offentlichkeit, Rechnung zu tragen, reicht diese - primar durch den Absatz-
markt gesteuerte - Ausrichtung der Unternehmung nicht mehr aus; sie bedarf folglich
einer Erganzung durch eine allgemeine Gesellschaftsorientierung. Die zu-
grundeliegende Forderung lautet dabei, dal} sich die normativen (wertkonstituierenden)
Elemente der Philosophie von Unternehmen allgemein, speziell aber deren
Marketing-Philosophie nicht grundsatzlich von den Werten der Offentlichkeit
abheben und sich lediglich am "Eigeninteresse" der Untemehmensfihrung bzw. der
Unternehmensmitglieder orientieren kénnen. Gefordert ist hier vielmehr eine "Philosophie
Uber die Funktion der Unternehmung fur die Gesellschaft" (vgl. Ouchi, 1982, S. 111-
113; Ulrich, 1980, S. 5; Ulrich/Fluri, 1978, S. 53.)

Einen Beitrag, um sowohl der hier postulierten Gesellschaftsorientierung als auch
der geforderten Stabilisierungsfunktion Rechnung zu tragen, leistet die Konzeption
neuer Unternehmensileitbilder. Sie sollen eine Orientierung der Unternehmung an den
Interessen und Erwartungen sowohl der eigenen Mitarbeiter wie generell der Umwelt
(d.h. konkret von Interaktionsparmem und allgemeiner Offentlichkeit) zum Ausdruck
bringen. Im Idealfall liegen derartige Leitbilder als ausformulierte Unternehmens-
philosophie vor (vgl. Gabele/Kretschmer, 1983, S. 716f., die anhand verschiedener
empirischer Untersuchungen den Bedeutungsgewinn der Untemehmensphilosophie
aufzeigen; ahnlich auch Kubicek, 1984, S. 81).

Gegenstand dieses Arbeitspapiers ist die Untersuchung jener Unternehmensphilo-
sophien, die heute nicht zuletzt durch die Diskussion um die Corporate ldentity-
Strategie in den Mittelpunkt des Interesses einschlagiger Publikationen sowie in die
unternehmensbezogene Diskussion rickten. Hierzu wird auf der Basis bereits vor-
liegender theoretischer Konzeptionen zum Thema Unternehmensphilosophie und

Corporate ldentity ein Bezugsrahmen erstellt, der unserer Untersuchung tber den



aktuellen Entwicklungsstand von Unternehmensphilosophie und Corporate
Identity in der Untemehmenspraxis zugrundegelegt wird. Weiterhin ist es aufgrund der
momentanen Aktualitat des Themas angebracht, theoretische Konzepte hinsichtlich

ihres Beitrags zur Bewaltigung von Problemen der Praxis zu analysieren.

Aus den Ergebnissen dieser Gegenlberstellung von Soll-Konzept und bereits
realisierten Konzeptionen sollen Anregungen fiur die Untemehmenspraxis in Form
eines Leitfadens zur Erarbeitung und Implementierung einer Corporate
Identity-Strategie in Unternehmen abgeleitet werden.

Mogen die Vorschlage mancher Corporate ldentity-Protagonisten auch auf3erst plausibel
klingen, so darf nicht Ubersehen werden, wie wenig zur Operationalisierung der im
Zusammenhang mit jeder Corporate Identity-Strategie erwahnten Unternehmens-
identitat beigetragen wird. Deshalb mul3 es primare Zielsetzung dieser Arbeit sein, einen

Beitrag zur Uberwindung dieses Operationalisierungsdefizits zu leisten.

1.2 Abgrenzung und Gang der Untersuchung

Da sowohl in der wissenschaftlichen Diskussion Uber Unternehmensphilosophie und
Corporate ldentity als auch im Rahmen der praktischen Arbeit damit eine grof3e
Bandbreite bzgl. Inhalt und Reichweite dieser Begriffe anzutreffen ist, werden in
Abschnitt 2 zunachst alternative Konzepte prasentiert, bevor der unserer Untersuchung
zugrundegelegte begriffiche Rahmen aufgezeigt wird. Besonderes Augenmerk soll dabei
einer synoptischen Darstellung der verschiedenen, im Kontext von Untemehmens-
philosophie und Corporate Identity verwendeten Begriffe gewidmet werden. Die Ent-

wicklung einer umfassenden Konzeption wird dabei nicht angestrebt

Auf dieser Grundlage erfolgt dann in Abschnitt 3 die Erarbeitung eines Bezugsrahmens
far den Einsatz einer Corporate Identity-Strategie. Damit wird gleichermalRen der
Hintergrund unserer Untersuchung durch die Herausarbeitung relevanter Fragen-
bereiche als auch ein Interpretationsgerust fur die Ergebnisse dieser Studie aufge-
baut. Ein solches Basiskonzept bietet gleichzeitig den Rahmen, um sowohl ein An-
forderungsprofil fur eine Corporate Identity-Strategie als auch einen Leitfaden fir
deren Formulierung und Implementierung zu erstellen.

Im Abschnitt 4 dieses Arbeitspapieres werden die zentralen Ergebnisse unserer
Studie prasentiert und kritisch diskutiert. Im Zentrum steht dabei die Herausarbeitung



von Anregungen zur Formulierung einer Unternehmensphilosophie bzw.
generell zur Erarbeitung einer Corporate Identity-Strategie.

Gegenstand von Abschnitt 5 ist die Darstellung eines Konzepts zur Formulierung
und Implementierung einer Corporate Identity-Strategie. Hierbei werden aus
Erkenntnissen der Gegenuberstellung des Bezugsrahmens mit den empirischen Unter-
suchungsergebnissen konkrete Empfehlungen abgeleitet. Der hier entwickelte Leitfaden
bietet dabei nicht nur Anregungen hinsichtlich der generellen Ausrichtung einer Corporate
Identity-Strategie, sondern skizziert auch das zur Erarbeitung und Implementierung
heranzuziehende methodische Instrumentarium.

Im Abschnitt 6 werden Untemehmensphilosophie und Corporate Identity-Strategie in die
"Kulturpolitik" der Unternehmung eingebettet. Weiterhin wird der Stellenwert einer

Corporate ldentity-Strategie zur Bewaltigung zukulnftiger Herausforderungen
aufgezeigt.



2. Begriffliche Grundlagen

2.1 Unternehmensphilosophie und Unternehmenskultur

Die Begriffe Unternehmensphilosophie und Unternehmenskultur werden oftmals
synonym verwendet oder nicht systematisch in Beziehung zueinander gesetzt.
Zweckmé&Rig erscheinen demgegeniber jene Begriffsbestimmungen, in denen die
Unternehmensphilosophie als Kern der Unternehmenskultur herausgestellt
wird (vgl. z.B. Wiedmann/Kreutzer, 1985; z.T. auch Sackmann, 1983; generell zur
kritischen Auseinandersetzung mit dem Bereich der Untemehmenskultur vgl. insbes.
Ebers, 1985).

2.1.1 Unternehmensphilosophie als Wertbasis unternehmerischen
Handelns

Konstitutive Merkmale der Untemehmensphilosophie sind die - tatsachliches unter-
nehmerisches Handeln bestimmenden - Wertvorstellungen sowie das Selbstver-
standnis der Unternehmung in seiner Umwelt. Die Untemehmensphilosophie bringt
damit - quasi als weltanschauliche Grundlage - "...die An und Weise, wie man die
Stellung und Funktion der Unternehmung in Gesellschaft und Wirtschaft und ihr
Verhéltnis gegeniiber dem Individuum sieht..." zum Ausdruck (Ulrich/Fluri, 1978, S. 49;
ahnlich auch Ullrich, 1977, S. 14). Gleichzeitig enthalt sie Vorstellungen darlber, "wie
man sich verhalten soll, an was man sein Tun und Lassen messen und beurteilen soll, wie
man Dinge einschatzen soll, wie etwas betrachtet (‘'gesehen’) werden soll usw." (Probst,
1983, S. 323). Die Unternehmensphilosophie definiert also einerseits den Sinn
unternehmerischer Existenz im Spannungsfeld zwischen Selbstverstandnis der
Unternehmung und den Erwartungshaltungen ihrer Umwelt; andererseits legt sie in
groben Zigen Verhaltensrichtlinien fest.

Im Hinblick auf die Beziehungen zwischen Unternehmensphilosophie und
Unternehmenszielen ist festzustellen, daR sich die Untemehmensphilosophie in erster
Linie aus Werten - im Sinne grundlegender Beurteilungskriterien - rekrutiert, die nicht aus
Zielen ableitbar sind. Die in Gestalt der Unternehmensphilosophie vorliegende
Wertbasis beeinflu3t vielmehr die Zielbildung, sowohl auf der Ebene der obersten,
originaren Untemehmensziele, als auch, wenn es um die Wahl zwischen alternativen
Zielen in konkreten Entscheidungssituationen geht.



Die Philosophie eines Unternehmens liegt haufig nicht explizit vor, sondern
bestimmt implizit oder unterbewul(3t Gber das Denken und Handeln im Unter-
nehmen. Es handelt sich gewissermalRen um die von einer Gemeinschaft (Organisations-
mitglieder und teilweise auch Aulenstehende) geteilten Selbstverstandlichkeiten (vgl.
Sackmann, 1983, S. 395; Sathe, 1983, S. 6; Handy, 1978, S. 404).

In den letzten Jahren zeigte sich das Bestreben vieler Unternehmen, ihre Philosophie auch
schriftlich zu dokumentieren - etwa als kursbestimmende Summe der obersten
Leitsatze der Unternehmung i.S. eines Unternehmensleitbildes (vgl. Brauchlin,
1979, S. 42). Die Inhalte des Unternehmensleitbildes sind dabei h&ufig abstrakt
formuliert, relativ allgemein gehalten und eher qualitativ ausgerichtet, "...ihr Zeithorizont
ist weit, zeitlich nicht befristet” (Brauchlin, 1979, S. 42). Dieses Untemehmensleitbild
lalt sich in konkretere Unternehmensleitlinien oder -grundsatze uberfuhren.
Unternehmensgrundsatze fassen dabei die zentralen Orientierungspunkte und handlungs-
leitenden Geschaftsprinzipien gegeniber den verschiedenen Umwelten bzw. den Inter-
aktionspartnem zusammen (vgl. Gabele/Kretschmer, 1983, S. 717). Soweit Einzel-
aspekte im Zentrum stehen, kann etwa zwischen Fihrungsgrundsatzen, F&E-Grund-
satzen und Grundsatzen im Hinblick auf die Gestaltung der Austauschbeziehungen mit
Kunden, Lieferanten etc. unterschieden werden (vgl. Gabele, 1982, S. 187). Das
abstrakte Untemehmensleitbild wird hier in bereichsspezifische Handlungsmaximen
umgesetzt, die far die jeweiligen Entscheidungs- und Planungsprozesse zentrale Be-
wertungskriterien bereithalten und somit auch auf "...die Festlegung von Zielen, Mitteln
und Verfahren leistungswirtschaftlicher, finanzwirtschaftlicher und sozialer Art..."
einwirken (Probst, 1983, S. 322f.).

Mit Untemehmensgrundsétzen oder -leitlinien wird allerdings nur ein Teilbereich der
Untemehmensphilosophie "eingefangen”. Zudem ist nicht immer davon auszugehen, dal}
die etwa in der Untemehmenspraxis formulierten Unternehmensgrundsatze auch
tatsachlich die handlungsbestimmende Untemehmensphilosphie zum Ausdruck bringen.
Nicht selten spielen gerade bei der Formulierung von Grundsatzen Wunschvorstellungen

und vor allem PR-Uberlegungen eine groRe Rolle (ausfiihrlicher dazu Wiedmann,
1984a).



2.1.2 Unternehmenskultur als umfassender Denk- und Handlungsrahmen

Wahrend mit dem Terminus Unternehmensphilosophie lediglich die Wertbasis
unternehmerischen Denkens und Handelns angesprochen ist, sind mit dem
Phanomen Unternehmenskultur darlber hinaus die Verhaltens- und Objektebene
des Untemehmensgeschehens und mithin "Wertkonkretisierungen" mit einzubeziehen
(Wiedmann/Kreutzer, 1985, S. 76). Die Untemehmenskultur rekrutiert sich also aus der
Gesamtheit der historisch gewachsenen, aber auch durch die aktuelle Situation
beeinfluRten Denkmuster, Uberzeugungen, Verhaltensnormen, -weisen und
-routinen, Strukturen und Ordnungssysteme, Potentiale und Ressourcen,
Beziehungen und Gegebenheiten innerhalb eines Unternehmens (ebenda). Ein
ahnlich weites - die Objekt- und Verhaltensebene einbeziehendes - Kulturverstandnis
findet auch in dem allgemeinen Kulturbegriff von Kretsch et al. (1962, S. 180) seinen
Niederschlag. Sie definieren Kultur als:

"...the pattem of all those arrangements, material or behavioral, which have been adopted
by a society on the traditional ways of solving the problems of its members. Culture
includes all the institutionalized ways of the implicit cultural believes, norms, values, and

premises which underly and govem conduct."

Im Rahmen der Organisationswissenschaft wird demgegeniber im Zusammenhang mit
der Untemehmenskultur haufig speziell das Netzwerk von Konzepten untersucht, das den
Geist und Stil eines Unternehmens i.S. einer "weichen Infrastruktur™ repréasentiert.
Als kultur-konstituierende Komponenten werden dabei vor allem die Beziehungen
zwischen Normen, Standards, Richtlinien und Regeln herausgestellt, in denen die
Unternehmensphilosophie (Kulturkem) ihren Ausdruck findet (vgl. Abb. 1). Hier liegt
z.T. ein engeres Verstandnis von Untemehmenskultur zugrunde, bei dem zahlreiche
Aspekte der zuvor erwadhnten Objekt- und Verhaltensebene ausgeblendet werden. Dies
erscheint insofern nicht zweckmalig, als gerade auch die Elemente einer "harten
Infrastruktur” (bspw. Firmengebéude, maschinelle Ausstattung) die Untemehmens-
kultur sowohl konstituieren als auch pragen.

Die Beziehungen zwischen Unternehmensphilosophie und -kultur lassen sich
am besten verdeutlichen, wenn wir die Entwicklung einer Unternehmenskultur im
Zeitverlauf naher betrachten. Hierzu kann etwa auf das Erklarungskonzept von
Sackmann (1983, S. 398-400) zurlckgegriffen werden (vgl. Abb. 2), obwohl diesem

Konzept ein - wie zuvor erwahnt - engeres Kulturverstandnis zugrunde liegt.



Mit zunehmender Geschichte und Erfahrung beginnt sich ein immer gréRer und dichter werdendes
Netzwerk um den Kulturkem zu spinnen. Dieses besteht aus ideellem und materiellem Kulturgut Je naher
Elemente des Kultumetzes beim Kulturkem liegen, um so wichtiger sind sie fur die Auffechterhaltung der

bestehenden Kultur.

Abb. 1. Untemehmenskultun Ihr Kern und das umgebende Netzwerk
(Quelle: Sackmann, 1983, S. 397)
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Abb. 2: Entwicklung einer Untemehmenskultur
(Quelle: Sackmann, 1983, S. 399)



Die Unternehmenskultur beginnt sich mit dem Tag der Unternehmensgrindung herauszu-
kristallisieren. Wie in Abb. 2 angedeutet, entwickelt sich die Unternehmensphilosophie (als
Kulturkern) aus den grundlegenden Wert- und Glaubensvorstellungen der Firmengrinder:
diese dominieren - den jeweiligen Zeitgeist bzw. die vorhegenden situativen Bedingungen widerspiegelnd -
zunachst die Unternehmenskultur, indem sie u.a. erste Entscheidungen Uber Management-System,
Personalauswahl, Technologie und Symbolsysteme wie Architektur, Dekor, Firmenzeichen usw. prégen
und generell bspw. das Spektrum erwiinschter sowie erwarteter Verhaltensweisen abstecken. Teilweise sind
- hierauf weisen etwa Peters/Watermann (1984) hin - in erfolgreichen Unternehmen noch nach Jahren die
Werte und der "Geist" des Grunders vorzufinden. Auf eine starke, z.T. bis heute wahrende Pragung
durch die Firmengrinder wird u.a. im Zusammenhang mit den Firmen Grundig, NLxdorf und Procter
& Gamble hingewiesen (vgl. bspw. Raithel, 1983).

Beeinfluf3t durch die situativen Rahmenbedingungen vollzieht sich vor diesem Hintergrund der
evolutorische ProzelR der Kulturauspragung. Im Laufe dieser Entwicklung operationalisiert sich der
Kulturkern in Form von offiziellen Regeln und Richtlinien - es bilden sich allgemeine
Grundsatze der Unternehmung heraus. Gleichzeitig manifestieren sich die kulturgeprégten und
kulturgelenkten Erfahrungen der Organisation(smitglieder) in Entscheidungsprozessen, organisationalen
Strukturen, Symbolsystemen usw. Vor allem sog. Symbolsystemen kommt durch ihren Beitrag zur
Aufrechterhaltung und Weiterfiilhrung der Untemehmenskultur sowie im Rahmen der Ubermittlung an
neue Organisationsmitglieder eine zentrale Bedeutung zu. Bsph. seien hier Geschichten, Sagen, Legenden,
Mythen, Riten, Rituale und Zeremonien als Elemente solcher Symbolsysteme erwahnt, die sowohl
Visualisierungen als auch pragende Elemente der Untemehmenskultur darstellen kénnen (vgl.
weiterfihrend Kieser, 1984b; Lasser, 1987; Sackmann, 1983, S. 401-403 sowie allgemein Deal/Kennedy,
1982).

Im Laufe des "Lebens einer Unternehmung" entwickelt deren Untemehmenskultur eine Eigendynamik
und nimmt - etwa in Gestalt von Belohnungs- und Bestrafungsmechanismen - zunehmenden Einflul3 auf
das Verhalten der Organisationsmitglieder. Auf diese Weise kommt der Untemehmensskultur die Funktion
eines nicht-strukturellen Koordinationsinstruments zu (Kieser/Kubicek, 1977, S. 100-102; zum
Einsatz im Rahmen eines Global Marketing Kreutzer, 1986a und 1986b). Bewahrte Denkschemata,
Verhaltensweisen und Problemldsungsstrategien werden als Kompetenzdefinition aufrechterhalten,
generell weitervermittelt und dienen den Mitgliedern als Quelle direkter personlicher Gratifikation und
Identifikation.

Solange eine Unternehmenskultur solche Verhaltensweisen bereitstellt, die auf die Untemehmensziele
hinfilhren, weist sie einen funktionalen Charakter auf. "Andern sich jedoch interne und externe
Anforderungen, so kann die bestehende Organisationskultur dysfunktional werden, wenn es die Organi-
sation daran hindert, sich diesen veranderten Bedingungen anzupassen" (Sackmann, 1983, S. 403). Von
einer "Kulturkrise" ist folglich dann zu sprechen, wenn géngige Regeln, Richtlinien, Normen und
Standards fir ein - dem situativen Rahmen angemessenes Verhalten - nicht mehr ausreichen und der
erforderlichen Weiterentwicklung eventuell sogar hinderlich sind.

Vor dem Hintergrund arbeitsteilig organisierter Unternehmen ist grundsétzlich zu
beachten, dal? es in den einzelnen Untemehmensbereichen zu unterschiedlichen Kulturen
(Subkulturen) kommen kann. Diese Subkulturen entwickeln sich hierbei vor dem
Hintergrund der spezifischen Aufgaben und Herausforderungen der jeweiligen Bereiche.
Insofern kdnnen also innerhalb eines Unternehmens durchaus mehrere Kulturtypen
existieren (vgl. auch Bleicher, 1984, S. 495; Sathe, 1983, S. 9). Unterschiedliche
Kulturen - etwa eine spezifische "Marketing-Kultur" oder eine "F&E-Kultur" -
missen dabei nicht notwendig dem Ziel einer einheitlichen und damit konsistenten
Unternehmenskultur zuwiderlaufen. Voraussetzung hierfur ist allerdings, dal diese
"bereichsspezifischen Kulturen" auf eine gemeinsame Basis zuriickgefuihrt werden
kénnen; ist diese gegeben, so handelt es sich bei den "verschiedenen" Kulturtypen jewels

nur um aufgaben- und/oder mitarbeiterspezifische Auspragungen der gleichen tragenden
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Elemente einer Unternehmenskultur (vgl. zu einer entsprechenden Kulturpyramide
Kreutzer, 1989).

Zur lllustration unterschiedlicher Kulturtypen, die innerhalb eines Unternehmens
vorliegen koénnen (Subkulturen) oder sich zur Charakterisierung der Unterschiede
zwischen Unternehmen eignen, laf3t sich z.B. die Unterscheidung in Macht-, Rollen-,
Aufgaben- und Personenkulturen heranziehen (ausfuhrlicher dazu vgl. Abb. 3).

In einem Unternehmen kann bspw. die Marketingabteilung eine Aufgabenkultur aufweisen, die sich
darin konkretisiert, dal3 alle Aktivitaten auf das Finden innovativer Problemlésungen fur Lichtquellen
ausgerichtet sind. In der Vertriebsabteilung kann dagegen eine Rollenkultur bestehen, in der jeder
Verkaufer seine Funktion auf die mengenmafige "Verteilung der Produkte" beschrankt sieht und sich
damit nicht als kundenorientierter Berater "in Sachen neuartiger Problemlésungen” versteht. Aus dieser
Kontrastierung wird deutlich, in welchen Fallen unterschiedliche Werthaltungen zu Zielkonflikten fihren
kénnen, die sich letztendlich auch negativ auf den Untemehmenserfolg auswirken.

2.2 Corporate Ildentity

Die Corporate Identity-Diskussion ist heute durch eine Vielfalt unterschied-
lichster Begriffe und Begriffsinhalte gepragt (eine Aufstellung der Bedeutungs-
unterschiede liefert Tafersthofer 1982, S. 12-16). Exemplarisch seien nachfolgend einige

Definitionsansatze skizziert

Antonoff (1984, S. 15) stellt bspw. heraus, dal3 ein Unternehmen sein Image durch die
eigene Corporate Identity formt und inhaltlich ausfullt. Hierzu gehort, da Corporate
Identity sich als "Summe seiner (des Unternehmens, d.V.) charakteristischen Eigen-
schaften" (Trux, 1985, S. 63) darstellt und sich darin "Leitidee und Geisteshaltung des
Unternehmens" (Rudolph, 1985, S. 203) widerspiegeln. Um dies zu verwirklichen gilt
es, die Corporate Identity als "Fuhrungsinstrument” bzw. generell als "Instrument der
Unternehmenspolitik” zu entwickeln, wodurch Corporate Identity gleichsam zur "Leitlinie
fr das Zielsystem des Unternehmens" avanciert (Birkigt/Stadler, 1985, S. 44, 45-50).
Bezeichnend fur Breite und "Weichheit" des Begriffs ist auch die Definition von
Wiechmann (1985, S. 15); danach beinhaltet der Begriff Corporate Identity "...den
Zusammenhang zwischen Untemehmensverhalten und Untemehmenskommunikation mit

dem Selbstverstandnis des Unternehmens und dem daraus resultierenden Untemehmens-
image in der Offentlichkeit".
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Machtkulcur Beispiele Eigentiumergeseilschaften, kleine Wirtschaftsorganisa-
tionen, Armee
Anwendungsbereiche Top-Management, Marketing, Produktion
Merkmale Fuhrung: Machtzentrvxn, Spezialisten zu dessen Untersrit-

zung, wenig Burokratie, Einflu3 dominiert bei Entschei-
dungen, Pragung durch Fahigkeiten und 'Werte der Elite

Fuhrungskraftebildung: Lehrzeit, Entwicklung uber
“"Lernen durch Vorbilder"

Motivation: Machtorientierung

Funktion: flexibel, risikofreudig, autoritar, personen-
und ergebnisorientiert;
problematisch bei Wachstum, bei Krise Entlassung

Rollenkultur Beispiele offentlicher Dienst, Automobil- und Olindustrie, Ver-
sicherungen, Banken
Anwendungsbereiche Sekretariate, Verkauf, Produktion, Rechnungswesen
Merkmale Fuhrung: Stellenbeschreibungen und Kompetenzabgrenzungen,

Interaktion vorwiegend auf vertikalem Dienstweg, Posi-
tionsmacht

Fuhrungskraftebildung: systematische Auswahl und Aus-
bildung nach Fachwissen

Motivation: Sicherheitsgarantie, feste Laufbahnen

Funktion: formal, sach- und prozef3orientiert, techno-
kratisch, rigide, konservativ;

problematisch in instabiler oder 'wenig beeinfluRBbarer
Umwelt, bei Krise Ubernahme oder Zusammenbruch

Aufgabe nkul cur Beispiele Beratungsgesellschaften, Werbeagenturen
Anwendungsbereiche Marketing, Organisation, Planung, FuE
Merkmale Fuhrung: Expertenmacht, Teamarbeit, Management by Objec-

tives, Handlungsspielraum und Entscheidungskompetenz der
Mitarbeiter grof3

Fuhrungskraftebildung: "Einkauf' qualifizierter Mitar-
beiter. Lernen durch Selbstentwicklung

Motivation: Anerkennung durch Sachkenntnis und Ergebnisse

Funktion: proiekt- und teamorientiert, flexibel, krea-
tiv, mitbestimmend;

problematisch bei Engpassen an Experten, Geld, Mitar-
beitern, bei Krise Ubergang zu Rollen oder Machtkulcur

PersonenkulCur Beispiele Rechtsanwalt- und Architektenpartnerschaften, Vereine,
Beratungsgesellschaften

Anwendungsbereiche stark personenabhangige Subsysteme einer Unternehmung

Merkmale Fuhrung: Pragung durch Fahigkeiten und 'Werte der FUh-

Abb. 3:

rungspersonen, denen die Organisation untersteht
Fuhrungskraftebildung: Zufall und eigenes Bemihen

Motivation: Organisation dient als Profilierungschance

Funktion: informal, personenorientiert;
problematisch bei Fuhrungskraftewechsel oder -mangel

Untemehmenskiltmtypen
(in Anlehnung an Matenaar, 1983, S. 23; Handy, 1978, S. 404-406 unter
Bezug auf Harrison, 1972)
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Analysiert man diese Erklarungsansatze ndher, so werden unterschiedliche Begriffsinten-
sionen und -extensionen deutlich. Corporate Identity stellt in der Literatur einmal ein
Ziel, andererseits aber auch eine Summe von Aktivitaten bzw. ein Instrument dar
(vgl. Weber, 1985, S. 178; Tafertshofer, 1982, S. 14-16 und die dort angegebenen
Beispiele; weitere Beispiele fur Corporate Identity als Ziel bei Langhans, 1982, S. 319,
far Corporate Identity als Instrument Bohm, 1983, S. 41 und flr Corporate Identity als
Summe einzelner Aktivitaten Margulies, 1982, S. 97). Ein Rekurs auf die Relativitat des
Zielbegriffs hebt dabei den anfanglichen Widerspruch auf, da Ziele bei einer veranderten
Betrachtungsebene Mittel zur Erreichung ihnen Ubergeordneter Ziele darstellen. Weiterhin
wird Corporate Identity sowohl als Ausflu3 einer Unternehmensphilosophie
dargestellt (vgl. bspw. Birkigt/Stadler, 1985, S. 23; Sandler, 1985, S. 138; Gysi, 1981,
S. 50), dieser gleichgesetzt (vgl. bspw. Lux, 1981, S. 7 und 9; Rudolph, 1985, S.
203) als auch zur Grundlage der Formulierung einer Unternehmensphilo-
sophie herangezogen (so Kneip, 1978, S. 18-20).

Im folgenden werden zunachst einige ausgewéhlte Corporate Identity-Konzepte mit dem
Ziel dargestellt, einen ausfuhrlichen Uberblick der unterschiedlichen Reichweite des
Corporate ldentity-Begriffs zu geben und dabei den Zusammenhang zwischen
Unternehmenskultur, Untemehmensphilosophie und Corporate Identity genauer heraus-
zuarbeiten. AbschlieBend wird der Corporate ldentity-Inhalt konkretisiert, der unserer
Studie zugrundegelegt wird.

2.2.1 Das kommunikationswissenschaftliche Identitatskonzept von Kneip

Kneip formulierte im deutschsprachigen Raum die erste Corporate Identity-Definition, die
den Anspruch erheben kann, Uber die bis dahin bekannten Anséatze von Werbung und
Offentlichkeitsarbeit hinaus zur Entwicklung eines eigenstandigen Identitatskonzepts der
Unternehmung beigetragen zu haben (vgl. Kneip, 1983, S. 2; Kneip, 1978, S. 1).

"Corporate Identity ist keine Untemehmensstrategie, aber die zentrale Kommunikations-
strategie des Unternehmens, die, mittels Kommunikationsarbeit als integrierter Sozial-
technik des Unternehmens, nach innen und aul3en maximale positive Interaktionssynergie
anstrebt und damit eine Okonomie der vorhandenen Kréafte bewirkt" (Kneip, 1978,
S. 23).

Sozialtechnik wird in diesem Kontext als Instrument zur zweckorientierten Auswahl und Steuerung
von Informationen gekennzeichnet (vgl. hierzu wie auch im folgenden Kneip, 1978, S. 3-5, 16-21). Ein
integratives Vorgehen liegt dieser Informationspolitik dadurch zugrunde, daR die zentralen Informations-
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strome innerhalb der Unternehmung selbst sowie zwischen Unternehmung und Umwelt von einer
zentralen Instanz koordiniert werden. Die Koordination erfolgt dabei durch die Einbettung der Kommuni-
kationspolitik in einen strategischen Rahmen. Diese Einbindung der Kommunikationsarbeit ermdglicht
die Ausschopfung positiver Interaktionssynergie, weil fur die gesamte Kommunikationsarbeit eine
gemeinsame Basis besteht und somit ein aufeinander abgestimmter Einsatz einzelner Informations-
instrumente erreicht werden kann. Hierin wird schon der Grundgedanke dessen angesprochen, was heute im
Kontext der Corporate Communications (vgl. hierzu Abschnitt 3.2.3.3) diskutiert wird.

Eine Unternehmensidentitat (nach Kneip Synonym fur Corporate Identity) resultiert
hier aus der konzertierten - internen wie externen - Kommunikationsarbeit, die sich
konsequent an der zugrundeliegenden Unternehmensphilosophie orientiert.
Dies geschieht etwa in der Form, dal3 sich alle kommunikativen MalRnahmen an den
generellen Grundsatzen und Richtlinien der Unternehmen ausrichten missen.

Die Leistung des Kneipschen Konzepts liegt im Herausstellen der strategischen
Bedeutung der Kommunikationspolitik und dem Hinweis auf die Beruck-
sichtigung unterschiedlicher Interessensbereiche innerhalb und auB3erhalb der
Unternehmung. Ein Ubergreifendes Defizit dieses Ansatzes liegt aber im Fehlen
konkreter Handlungshinweise zur Erarbeitung einer Corporate ldentity sowie zur
Erfassung der damit einhergehenden Wirkungen. Das grof3te Defizit besteht jedoch in
der unzureichenden Einbindung des Ansatzes in einen theoretischen
Bezugsrahmen. Zwar versucht Kneip in nachfolgenden Studien diesen Mangel zu
beheben (vgl. Kneip, 1979, 1981 und 1983), was jedoch nur bedingt gelingt Vor diesem
Hintergrund wird im folgenden nicht mehr weitergehend auf diese Arbeiten abgehoben.

2.2.2 Das Fuhrungsinstrument von Birkigt/Stadler

Das bekannteste Corporate ldentity-Konzept liegt von Birkigt/Stadler vor. Nach
ihnen ist Corporate ldentity "...die strategisch geplante und operativ eingesetzte Selbst-
darstellung und Verhaltensweise eines Unternehmens nach innen und aul’en auf Basis
eines definierten (Soll-)Images, einer festgelegten Untemehmensphilosophie und Unter-
nehmenszielsetzung, und mit dem Willen, alle Handlungsinstrumente des Unternehmens
in einheitichen Rahmen nach innen und aul’en zur Darstellung zu bringen."
(Birkigt/Stadler, 1985, S. 23)

Birkigt/Stadler sehen als Basis aller strategischen Corporate ldentity-Mal3nahmen eine
vorab definierte Unternehmenspersonlichkeit, bestehend aus (SolMImaee. Unter-
nehmensphilosophie und Untemehmenszielen. Daraus leitet sich das "ldentitats-Mix"
also der Verbund strategischer Selbstdarstellungsweisen ab, bestehend aus Unter-

nehmensverhalten, Unternehmenskommunikation und Untemehmenserscheinungsbild.
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Diese Selbstdarstellung erzeugt nach aul3en ein (Ist-)Image, das Corporate Image (siehe
Abb. 4).

Abb. 4: Das "ldentitats-Mix" nach Birkigt/Stadler
(entnommen aus: Birkigt/Stadler, 1985, S. 28)

Fur Birkigt/Stadler ist Corporate Identity auch ein Instrument, das operativ einge-
setzt einen Beitrag zur Unternehmensfihrung leisten soll, denn "...nur das
Identitats-Mix kann auf Dauer Corporate Identity konstituieren..." (Birkigt/Stadler, 1985,
S. 40, 36f.).

Die Leistung ihres Ansatzes ist in der umfassenden Einbeziehung der imageer-
zeugenden Merkmale eines Unternehmens zu sehen. Dabei bleibt jedoch offen,
welchen Beitrag diese Bestandteile zur Erzielung der als Output angestrebten Wirkungen
erbringen. Da Corporate Identity somit einerseits als Instrument, andererseits aber auch
als Ergebnis des Einsatzes dieses Instruments angesehen wird, rufen sie die
Kritik hervor, der Begriff Corporate Identity diene als Worthulse, "...die nach Belieben
geflllt werden kann, vornehmlich mit Inhalten, die breite Zustimmung erheischen und -
vielleicht gerade deshalb - unverbindlich und nichtssagend sind" (Tafersthofer, 1982,
S. 17).
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2.2.3 Die Methode von Lux

Das Konzept von Lux weist die oben gezeigten Mangel fehlender Handlungsorientierung
nicht auf, da es eine in der Beratungspraxis entwickelte und bewahrte Methode aufzeigt,
Corporate Identity zu bewirken. Dabei wird Corporate Identity gesehen als
".. .Ausdruck der Personlichkeit eines Unternehmens, die fiir jederman erfahrbar ist. Sie
manifestiert sich einerseits im Handeln und Kommunizieren der Mitarbeiter sowie im
asthetischen, formalen Ausdruck des Unternehmens und laRRt sich andererseits als
Wahmehmungsresultat untemehmensintemer und -externer Zielgruppen messen" (Lux,
1985, S. 493).

Um die Entwicklungsschritte zur Erarbeitung einer Corporate Identity im Rahmen
seiner Methode darzustellen, zeigt Lux fur ein Unternehmen die Moglichkeit der
Erarbeitung von "Personlichkeitsmerkmalen” (bspw. Innovationskraft) sowie
einem "Handlungskondex" (bspw. Gesellschaftsorientierung der Untemehmenpolitik)
auf. Beide sind als Kernstlick seines Corporate ldentity-Verstandnisses notwendige
Bindeglieder zwischen dem strategischen Management und der Bestimmung des Er-
scheinungsbildes der Unternehmung (vgl. Lux, 1985, S. 490f. und 1981, S. 7)

Im Kembereich des Lux-Ansatzes steht somit die Definition grundlegender Unter-
nehmensmerkmale ("Personlichkeitsmerkmale”), die - als Bestandteil der Unter-
nehmensphilosophie - die gegenwartige und/oder wiinschenswerte Identitat der Unter-
nehmung beschreiben und fur einen Zeitraum von zehn bis finfzehn Jahren fixieren.
Ausgehend hiervon werden Handlungsgrundsatze entwickelt (bei Lux primar auf
visuelle und verbale Elemente beschrankt), die einen Orientierungsrahmen fiir Verhalten
allgemein, insbes. aber fur den Kommunikationsbereich der Unternehmung darstellen.
Durch die Aufstellung eines solchen Handlungsrahmens bleibt ausreichende Flexibilitat
fur situationsadaquate Vorgehensweisen bestehen, ohne daB die eigene ldentitat jedoch
durch Widerspriichlichkeiten im Auftreten in Frage gestellt wird.

Nach Lux wird eine Corporate Identity erst dann erreicht, wenn dem Handeln von
Management und Mitarbeitern gemeinsame Werthaltungen in der Weise zugrunde
liegen, daR Uber einen langeren Zeitraum hinweg die Gesamtheit der geplanten sowie der
aus dem situativen Kontext heraus entwickelten Verhaltensweisen und die dadurch
erzielten Resultate eine gemeinsame Linie aufweisen, oder mit anderen Worten Ausdruck
der einen ldentitat des Unternehmens sind (vgl. Lux, 1985, S. 497).
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Die Leistung des Konzepts von Lux liegt in der Verdeutlichung einer Methode zum
Aufbau einer Corporate Identity, womit sich dieser Ansatz gegenUber den
Konzepten von Kneip und Birkigt/Stadler auszeichnet. Darlber hinaus wird die Not-
wendigkeit deutlich herausgearbeitet, unternehmerisches Verhalten an einer
homogenen und allgemein verbindlichen Werthaltung auszurichten und
hieraus verhaltenssteuernde Vorgaben abzuleiten. Der Schwerpunkt dieser
Orientierung liegt bei ihm jedoch in der Formulierung von Grundsatzen eines Corporate
Design sowie allgemein der Unternehmenskommunikation. Die Orientierung der
gesamten Untemehmenspolitik an dem zugrundeliegenden Wertekonsens und damit der

gesamte Bereich Untemehmensphilosophie scheint noch nicht ausreichend integriert zu
sein.

2.2.4 Das Mannheimer Modell von Keller

Die am weitesten greifende Definition von Corporate Identity liegt von Keller (1984,
S. 368) vor: "Ein Unternehmen mufR} ... bestrebt sein, sich eine eigenstandige, unver-
wechselbare Unternehmensidentitéat zu geben, die den Untemehmenszielen einerseits und
Umweltbedirfnissen andererseits Rechnung tragt. Die strategischen MalRnahmen zur

Verwirklichung dieser Identitat werden unter dem Begriff Corporate Identity zusammen-
gefal3t."

Corporate lIdentity wird hier als ein Prozel3 verstanden, der in mehrere, deutlich zu
unterscheidende Stufen zerfallt (siehe Abb. 5):

+ Durch eine interne und externe Analyse der Unternehmung ist zunéchst der
Status quo des Unternehmens zu bestimmen.

+ Basierend auf dieser Information wird eine Soll-Definition erarbeitet, die Unter-
nehmensphilosophie.

« Aus ihr wird der Mafinahmenkatalog zur Verwirklichung der Unternehmens-
identitat abgeleitet.

+ Eine Kontrolle der Wirkungen des Corporate Identity-Konzepts in Gestalt der

Ermittlung von Diskrepanzen zwischen Soll-Vorgaben und realisiertem Ist-
Zustand schlief3t sich an.
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Philosophie

Abb. 5. Prozel} der Erarbeitung einer Corporate Identity
(entnommen aus Keller, erscheint demnéchst)

Der Umsetzungsbereich dieses Mal3nahmenkatalogs bezieht sich sowohl auf das
Unternehmensdesign, die Kommunikationspolitik sowie die Unternehmens-
kultur. Durch die hier skizzierten Wirkungsbereiche wird deutlich, dal} die Corporate
Identity-Strategie ebenso nach auf3en wie nach innen wirkt (siehe auch Abb. 6)

Abb. 6: Das Mannheimer Corporate Identity-Modell
(entnommen aus: Keller, erscheint demnéachst)
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2.3 Begrifflicher Rahmen als Grundlage der weiteren Untersuchung

Zentrale Erkenntnis der kritischen Analyse alternativer Konzepte einer Corporate Identity
ist, dalR keine einheitliche Meinung dartber vorliegt, was unter Corporate Identity zu
verstehen ist. Ein Merkmal zeichnet jedoch alle hier diskutierten Ansétze gleichermal3en
aus: die bewul3te Analyse und Gestaltung der Unternehmensphilosophie und
im Anschlu3 daran auch ihre Konkretisierung innerhalb der Unternehmens-
kultur. Bedenkt man, dal? von den in der Untemehmensphilosophie "eingefangenen"
Werten Grundsatzentscheidungen (bspw. eben auch die Erarbeitung einer Corporate
Identity-Strategie) beeinflul3t werden, die maRgeblich das Schicksal der Unternehmung
und damit Identitat und Image pragen, so wird die praktische Relevanz eines Corporate
Identity-Konzepts deutlich (vgl. Kieser, 1984b, S. 41-43; Kirsch/Trux, 1981, S. 319;
Ulrich, 1981a, S. 13, 16f.).

Um aus den diskutierten Konzepten eine griffige Vorstellung vom Inhalt einer Corporate
Identity-Strategie zu extrahieren, kann fur den weiteren Verlauf der Arbeit zunéachst von
folgender Kennzeichnung ausgegangen werden (vgl. zur Kennzeichung der Corporate
Identity-Strategie mit anderen Schwerpunkten Wiedmann, 1984b, S. 68-77).

Alle Aktivitaten, die sich mit der Erarbeitung und Verwirklichung einer Corporate ldentity
befassen, sind gepragt und durchdrungen von der Untemehmenskultur, der Corporate
Culture. Somit stellt die Untemehmenskultur gleichermal3en Ausgangs- und Zielpunkt
einer Corporate Identity-Strategie dar. Eine Konkretisierung und Fixierung findet diese
Kultur sowie die darin eingefangenen Werthaltungen in Form von Unternehmensleit-
linien. Im Vergleich zur tatsachlich "gelebten" Untemehmenskultur kommt in Unter-
nehmensleitlinien eine normativ-zukunftsgerichtete Komponente hinzu, indem die
Unternehmung selbst gewisse "Soll-Vorgaben" formuliert (etwa in Gestalt von F&E-
Leitlinien, Personalleitlinien usw.). Die Formulierung von Leitlinien und Grundsétzen
verfolgt also das Ziel, die Untemehmensphilosophie zu konkretisieren. Hierdurch soll auf
die Entwicklung der Untemehmenskultur entsprechend der konkretisierten Soll-Vorgaben
EinfluR genommen werden. Corporate ldentity stellt hierbei die ausgewahlte "Teil-
menge" der Untemehmenskultur dar, die nicht nur zielorientiert nach innen wie nach
auflen vermittelt, sondern "gelebt" werden soll.

Eine Corporate Identity kann sich dabei nur entwickeln, wenn die einzelnen Aktivitats-
felder in einem in sich schlissigen und damit widerspruchsfreien Konzept
unternehmerischen Auftretens eingebunden sind. Voraussetzung daftr ist, dai
samtliche Untemehmensbereiche eine identische Kultur besitzen bzw. sich eventuell



19

unterschiedliche Bereichskulturen auf gemeinsame "Kulturelemente" zurickfihren

lassen. Nur auf diese Weise kann ein in sich konsistentes Image herausgebildet werden.

Im Rahmen des Corporate ldentity-Mix unterscheiden wir im folgenden in erster
Linie die inzwischen schon "klassischen" drei Breiche bzw. Aktivitatsfelder, die
durch ihr abgestimmtes Wirksamwerden Corporate Identity konsumieren und gleichzeitig
Bestandtel dieser Corporate Identity sind:

+ Corporate Design

Corporate Design stellt die Summe aller visuellen Elemente der Untemehmenserscheinung dar. Dazu
gehdren die untemehmenstypischen Zeichen, Farben, Schrifttypen und Gestaltungsraster (vgl. bsph.
Antonoff, 1984). Die Sinnvermittlung von Leitideen der Untemehmensphilosophie findet hier tber die

symbolische Wirkung des Corporate Designs statt (zur Bedeutung von Symbolen in Fihrungsprozessen
Lasser, 1987).

+ Corporate Communications
Im Rahmen von Corporate Communications wird die Identitat des Unternehmens in einer koordinierten
Kommunikation nach innen und auflen vermittelt (Raffee/Wiedmann, 1985b, S. 665).

+ Corporate Behavior

Corporate Behavior umfaldt - unter expliziter Ausgrenzung des Kommunikationsbereichs - die Verhaltens-
weisen des Unternehmens, die auf den Absatz- und Beschaffungsmaérkten, im Zusammenwirken mit Inter-
aktionspartnem der aufgabenibergreifenden Umwelt (vgl. hierzu Raffde, 1979, S. 4-8; KubicekyThom,
1976, Sp. 3977-4017) sowie im Innenverhéltnis mit den eigenen Mitarbeitern zum Tragen kommen (vgl.
hierzu Abb. 7).

Das abgestimmte Wirksamwerden dieser Elemente stellt die Corporte ldentity

nach innen und au3en dar und ist als Image wahrnehmbar.

Abb.7: Umfassendes Modell einer Corporate Identity
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Im folgenden Abschnitt wird - basierend auf der hier erarbeiteten Grundlage - zunéchst
auf die Ziele einer Corporate ldentity-Strategie eingegangen, ehe sich eine Diskussion der

Gestaltungsnotwendigkeiten anschlief3t.
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3. Bezugsrahmen fur den Einsatz einer Corporate Tdentitv-Strateizie
3.1 Ziele einer Corporate ldentity-Strategie

3.1.1 Ziele der Formulierung einer Unternehmensphilosophie und
Gestaltung der Unternehmenskultur im Kontext einer Corporate
Identity-Strategie

Die Analyse und Gestaltung der Unternehmensphilosophie bildet die normative
Ebene der Unternehmensfihrung, die sich von der strategischen und operativen
Ebene abgrenzen laf3t (siehe Abb. 8; vgl. Brauchlin, 1979, S. 42).

« Normatives Management
Festlegen der "Management-Philosophie":
Einstellungen, Uberzeugungen, Werthaltungen,

nach denen das Unternehmen gefuhrt werden soll

« Strategisches Management

Bestimmen der Ziele und des Leistungspotentials des Unternehmens

» Operatives Management

Organisation und Lenkung der laufenden Aktivitaten des Unternehmens

Abb. 8. Ebenen der Untemehmensflihrung
(entnommen aus: Ulrich, 1981a, S. 12)

Die systematische Einbeziehung dieser normativen Ebene in die Unternehmens-
fihrung erscheint aus mehreren Griinden dringend erforderlich (vgl. Wiedmann/Kreutzer,
1985, S. 70-82): Da die Untemehmensphilosophie oft nicht explizit erfal3t, sondern nur
unterbewul3t vorhanden ist (vgl. Bleicher, 1984, S. 495; Sathe, 1983, S. 6), wird sie
auch nur selten kritisch hinterfragt (vgl. Gabele/Kretschmer, 1983, S. 718). Damit
besteht die Gefahr, daR sich bereits im Managementdenken, der Beurteilung einzelner
Sachverhalte (bspw. Einschatzung der Unternehmens- und Umweltsituation) oder der
Gewichtung von Zielen Fehler einschleichen, die auf allen Planungsstufen zu Fehlein-
schatzungen fuhren und ein "MiBmanagement” gewissermal3en vorprogrammieren
(Wiedmann/Kreutzer, 1985, S. 78). Dem ist durch die explizite Formulierung
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handlungsleitender Werte in Gestalt von Unternehmensleitlinien entgegen-

zuwirken. Die Untemehmensphilosophie wird damit Uberprufbar bzw. kritisierbar.

Als Beispiel fiir die Notwendigkeit einer kritischen Uberpriifung der Untemehmensphilosophie
kann die Problematik jener Unternehmen dienen, in denen angestammte und schwer veranderbare Wert-
haltungen und Einstellungen, wie bspw. das Denken in rein technischen und 6konomischen Dimensionen,
organisatorische Veranderungen und strategische Neuorientierungen erschwerten oder zum ganzlichen
Scheitern fuhrten (vgl. Kieser, 1984b, S. 32-35; Gabele/Kretschmer, 1983, S. 718f.; Probst, 1983, S.
329f.; Ouchi, 1982, S. 75; Kirsch/Trux, 1981, S. 315f.; Ulrich, 1981a, S. 16f.)

Die Uberprifung und Revision der Unternehmensphilosophie darf allerdings
nicht nur unter Risikogesichtspunkten gesehen werden. Wir haben es vielmehr mit
strategischen Erfolgsfaktoren zu tun, die vor allem dann relevant werden, wenn es
gilt, mogliche Chancen voll auszuschépfen. Genau hier setzt die aktuelle Diskussion der
Untemehmensphilosophie an. So laufen diesbeziigliche Untersuchungen auf die Beant-
wortung der Frage hinaus, wodurch erfolgreiche Unternehmen eigentlich gekennzeichnet
sind (vgl. Kashefi-Zihagh, 1970; Rhenman,1973), um auf dieser Basis "Erfolgsrezepte”
entwickeln zu kénnen. Die Aufmerksamkeit eines breiteren Publikums wurde insbes.
durch Studien Uber das "Erfolgsrezept" japanischer Unternehmen (vgl. Ouchi,
1982 und Pascale/Athos, 1982) sowie durch die vielbeachtete "Erfolgsstudie” von
Peters/Waterman (1984) geweckt.

Gerade auch vor dem Hintergrund, Chancenpotentiale ausreichend auszuschodpfen, bietet
sich eine Analyse und ggf. eine Weiterentwicklung der Unternehmensphilo-
sophie sowie deren Niederlegung in Gestalt von Unternehmensgrundsatzen an.
Dies nicht zuletzt deshalb, weil die Formulierung von Unternehmensgrundsatzen
oder -leitlinien dazu beitragen kann, komplexe Entscheidungssituationen vorzu-
strukturieren, Orientierungspunkte Uber die angestrebte Politik abzustecken und schliel3-
lich auch durch ihren heuristischen Charakter neuartige Verhaltensweisen zu stimulieren
(vgl. Gabele/Kretschmer, 1983, S. 717; Bemet, 1982, S. 137; Brauchlin, 1979, S. 42).

In Verbindung mit einer Uberprifung der Untemehmensphilosophie ist gleichzeitig
immer auch die gesamte Unternehmenskultur einer kritischen Analyse zu unterwerfen.
Solange eine Untemehmenskultur Verhaltensmuster, Denk- und Bewertungsschemata
verstarkt, die auf die Unternehmensziele hinfuhren, und zudem veranderten
Rahmenbedingungen Rechnung tragt, leistet sie einen wichtigen Beitrag zur
Erreichung der Unternehmensziele; sei es durch hohe Motivation, nicht-strukturelle
Koordination, zweckmafige Handlungsprogramme oder generell durch den Aufbau
unternehmerischer Potentiale und Ressourcen. Andern sich jedoch interne und externe
Anforderungen (bspw. im Hinblick auf eine starkere Marketingorientierung), so wird die

bestehende Untemehmenskultur dann dysfunktional, wenn sie die Unternehmung an der
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erforderlichen Anpassung hindert (Sackmann, 1983, S. 403; vgl. auch Abschnitt 2.1).
Vor einem gewandelten Hintergrund kann die systemstabilisierende Wirkung der
Unternehmenskultur notwendige Anpassungsprozesse blockieren und zu
weitgehender Inflexibilitat fihren.

Wird angesichts veranderter Umweltbedingungen oder neuer Herausforderungen, denen
sich das Unternehmen stellen will, eine Dysfunktionalitat der Unternehmens-
kultur festgestellt, so muR die Untemehmensfithrung zur Uberwindung der fest
verwurzelten Denk- und Verhaltensmuster starke Steuerungsimpulse geben, etwa
durch die Erarbeitung neuer Regelungen und Richtlinien. Bevor dies jedoch geschehen
kann, gilt es zunachst die - i.a.R. ja nicht oder zumindest nicht vollstandig kodifizierten -
Werte zu identifizieren. Um diese Aufgabenstellung zu strukturieren, kann auf die in Abb.
3 erstellte Klassifikation verschiedener Untemehmenskulturtypen zuriickgegriffen
werden, die eine Vorstellung analyserelevanter Merkmale vermittelt.

Die zielorientierte Gestaltung der Unternehmensphilosophie sowie ausgehend
davon der Unternehmenskultur in toto erfolgt grundsatzlich im Spannungsfeld

externer sowie interner situativer Bedingungen (vgl. Abb. 9).

Im Hinblick auf die Berlcksichtung von Umweltfaktoren ist nicht allein eine
Anpassung in Betracht zu ziehen. Vielmehr sind immer auch mdgliche Chancen zu
eruieren und zu nutzen, aktiv bspw. in Wertewandlungsprozesse innerhalb der
Gesellschaft einzugreifen, um damit auch auf die an die Unternehmung gestellten
Erwartungen einzuwirken (ausfuhrlicher dazu vgl. 3.1.2.2). Eine aktive Beein-
flussung kann darliber hinaus auch in dem Sinne erfolgen, dafl sich erst schwach
ankindigende Wertewandlungstendenzen durch das Untemehmensverhalten verstarkt
werden. Dies geschieht bspw. durch selbst auferlegte, Uber vorhegende Forderungen weit
hinausgreifende Grundsatze im Sektor der Mitarbeiterbeteiligung, vorbildhafte Umwelt-
schutzeinrichtungen oder die Gewahrleistung besonderer Produktqualitaten. Am Beispiel
der chemischen Industrie a3t sich allerdings zeigen, wie wenig Bedeutung dieser Ziel-
richtung bislang beigemessen wurde.
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Umweltfaktoren

Erwartungen, Images, Herausforderungen

Unternehmenskultur

Unternehmensphilosophie

Unternehmensfaktoren

Firmengeschichte, Tradition, Leistungsprogramm.
Selbstverstandnis, Mitarbeiterstruktur

Abb. 9: Sinnfindung unternehmerischer Tatigkeit im Spannungsfeld von Untemehmens-
und Umweltfaktoren

Im Kontext der Einbeziehung von Unternehmensfaktoren in die Gestaltung
von Unternehmensphilosophie und -kultur ist es wichtig, dal u.a. eine
Minimierung der Diskrepanz zwischen erwiunschtem und tatsé&chlichem
Selbstverstandnis der Unternehmensmitglieder angestrebt wird, um durch eine
Angleichung von Wunschvorstellung und Realitat zur Verwirklichung einer angestrebten
Corporate Identity beizutragen (siehe Abb. 10). Dies laf3t sich durch Erarbeitung eines
Basiskonsenses hinsichtlich gemeinsamer Wertvorstellungen realisieren, auf den in
komplexen Entscheidungsfindungsprozessen Bezug genommen werden kann. Die
Akzeptanz dieses Basiskonsenses durch alle Unternehmensmitglieder ist hierbei eine
unabdingbare Wirkungsvoraussetzung (vgl. Kieser, 1984a, S. 4; Gabele/Kretschmer,
1983, S. 719).

Obwohl eine damit einhergehende Wandlung der Unternehmenskultur in einem
planvollen Vorgehen erreichbar ist (vgl. Bleicher, 1984; Sathe, 1983; Ouchi, 1982), darf
nicht Gbersehen werden, daf ihre Transformation oft sehr langwierig sein kann und nicht
zwangslaufig zum Erfolg fuhrt. Kieser nennt fur diesen Transformationsprozel3 bspw.
einen Zeithorizont von 6-15 Jahren, wobei nur eine 50%ige Erfolgswahrscheinlichkeit
gegeben ist (vgl. Kieser, 1984a, S. 10). Ein Erfolg im Rahmen der Weiterentwicklung
der Untemehmenskultur entscheidet jedoch maRgeblich darlber, ob die Unternehmung
ihre angestrebte Corporate Identity tatsachlich auch erreicht
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Abb. 10: Das interne Spannungsfeld der Corporate Identity

3.1.2 Ziele der Implementierung einer Unternehmungsphilosophie inner-
halb einer Organisation

Neben allgemeinen Zielvorstellungen im Hinblick auf die Formulierung von Unter-
nehmensphilosophien, die sich in erster Linie auf die Vermeidung von Dys-
funktionalitaten einerseits, die Nutzung von Chancen andererseits beziehen, sind
verschiedene Ziele in bezug auf die Implementierung der Untemehmensphilosophie zu
beachten (vgl. dazu Abschnitt 5.3.1).

Bei der Umsetzung der Untemehmensphilosophie sind aus den fur die Unternehmung
verbindlichen Werten Handlungsmaximen so abzuleiten, dal3 sich eine méglichst gute
Ubereinstimmung von Untemehmensphilosophie und Unternehmenspolitik ergibt, die
sich auch nach innen und auf3en mit dem Untemehmensimage decken soll. Diese

Umsetzung betrifft primér die operative Ebene der Corporate Identity-Strategie.

In der Literatur wird die Umsetzung einer Corporate Identity mit einer Vielzahl von
Wirkungsanspriuchen verbunden. Diese Wirkungsanspriche werden i.d.R. nur
stichpunktartig aufgezahlt, d.h. Wirkungsmechanismen werden nicht aufgezeigt bzw.
begrindet (vgl. als Beispiel einer Stichpunktaufzdhlung Anhang 2a, zu einer
Differenzierung in externe und interne Wirkungen Anhang 2b). Im folgenden werden
zentrale Wirkungsanspriche einer Corporate ldentity-Strategie dargestellt. Die Auswahl
orientierte sich hierbei an der Zurechenbarkeit von Wirkungen zur Unternehmens-

phiosophie sowie den daraus abgeleiteten Grundsatzen.
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3.1.2.1 Fuhrungsbezogene Ziele

Versteht man die Unternehmung als System, dessen Gleichgewicht es zu wahren gilt, so
ist die Integration- und Koordinationsfahigkeit dieses Systems Voraussetzung
fur dessen Uberleben (vgl. bspw. Heinen, 1981, S. 126f.; ahnlich auch Birkigt/Stadler,
1985, S.41). Betrachtet man Corporate Identity als FlUhrungsinstrument, dann
wird die Integration und Koordination zur Aufgabe der Corporate ldentity-Strategie (vgl.
Birkigt/Stadler, 1985, S. 43-46; Heinen, 1981, S.131).

Integration soll mit Hilfe der Corporate Identity-Strategie dadurch erreicht werden, daf}
durch Forderung des "Wir-Bewul3tseins"” die Integrationsbereitschaft und Ko-
operationsbereitschaft der Mitarbeiter erhoht wird (vgl. Birkigt/Stadler, 1985, S.44,
48f.). Man kann davon ausgehen, dal} die Integrationsbereitschaft der Mitarbeiter um so
groRer ist, je hoher ihre Zufriedenheit und Identifikation mit der Unternehmung ist
(vgl. Heinen, 1981, S. 127). Somit ergeben sich als Unterziele der Integration Mit-
arbeiterzufriedenheit und -identifikation mit der Unternehmung. Beide wiederum sollen
die Leistungsmotivation der Mitarbeiter erhthen. Diese Unterziele kbnnen Uber die
interne Kommunikationswirkung der Corporate Identity-Strategie erreicht werden
(vgl. Gutjahr/Keller, 1985, S.79; grundsatzlich Kneip, 1978).

Die Koordinationsfahigkeit bezieht sich auf den Informations- und Leistungs-
austausch innerhalb der Unternehmung (vgl. Birkigt/ Stadler, 1985, S.41). Sie soll die
Ubereinstimmung und damit das Zusammenwirken interdependenter Entscheidungen
mehrerer Entscheidungstrager bewirken (vgl. Heinen, 1981, S. 127). Eine zentrale
Aufgabe bildet hierbei die Koordination der Ziele einzelner Untemehmensbereiche mit
Ubergeordneten Unternehmensinteressen. Auf diese Weise kann eine konfliktare
Zielbildung - bedingt durch zunehmende Spezialisierung und fehlende Gesamt-
perspektive - vermieden werden (vgl. Kneip, 1978, S. 6).

In diesem Zusammenhang wird auferdem das Auftreten von Synergieeffekten
erwartet (vgl. Birkigt/Stadler, 1985, S. 45; Koster, 1985, S. 97; Sarasin, 1985, S. 171;
Kneip, 1978, S. 17, 23), das insgesamt zu einer Effizienzsteigerung im Unternehmen
fuhrt. Hervorzuheben ist insbes. die Koordination, die durch die Existenz gemeinsamer,
aus der Untemehmensphilosophie abgeleiteter Grundsétze wesentlich vereinfacht werden
kann. Die Ursache hierfur liegt in einem gemeinsamen Wertekonsens, der gleichsam
die Basis jeglicher Interaktionen darstellt (ahnlich Lasser, 1987). Durch diese Basis
werden generell verbindliche "Spielregeln" definiert, die dann nicht mehr fur jede
Interaktion neu geklart werden missen (vgl. zur Bedeutung von Untemehmensphilo-
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sophie und Corporate Identity als nicht-strukturelles Koordinationsinstrument Kreutzer,
1986b, 1989). Mit der Untemehmensphilosophie wird also fir die gesamte Unter-
nehmung ein Orientierungsrahmen bereitgestellt, der die Gefahr einer Divergenz
und/oder Inkompatibilitat dezentral erarbeiteter strategischer Programme und operativer
Mafnahmenbiindel verringert oder ganzlich unterbindet

Ulrich schreibt diese Wirkung der Unternehmenspolitik zu und spricht hier von geistiger
Koordination, die er mit einer "unite de doctrine" vergleicht. Unter dieser versteht er "...eine einheiliche
Geisteshaltung, die Uber das in materiellen Zielen FaRbare hinausgeht, das inhaltlich und zeitlich
koordiniertes Verhalten vieler Menschen dadurch ermdglicht, daB jeder sich im Einzelfall nach dieser
Grundeinstellung richtet" (Ulrich, 1978, S. 24).

Das Oberziel der Corporate Identity-Strategie stellt somit die Schaffung einer "unite de
doctrine” bzw. eines "Wir-Bewul3tseins"” dar, das auf alle Mitarbeiter integrierend
wirken soll. Wie eine Untersuchung des manager magazins zeigt, liegt gerade in diesem
Bereichen noch ein grof3es Defizit, denn nur 48 % der dort befragten Fihrungskrafte
fuhlten sich "ihrem" Unternehmen zugehoérig (RuRmann/Wilhelm, 1980, S. 95). Da aus
einer mangelnden Identifikation mit den Untemehmenszielen eine - hier auch empirisch
bestatigte - Unzufriedenheit und nur gering ausgepragte Leistungsmaotivation entsteht
(vgl. ebenda, S. 95f.), zeigt sich die dringende Notwendigkeit der Schaffung eines "Wir-
Bewultseins".

Ein "Wir-Bewul3tsein" schlief3lich ist gleichbedeutend mit einer in seinen Werten
homogenen Unternehmenskultur. Damit wird deutlich, dal} aus einer Corporate
Identity abgeleitete Ziele wie umfassende Integration in das Unternehmen, Vereinfachung
und - zumindest partielle Substitution von Koordination sowie die Erhdhung der
Zufriedenheit und damit der Identifikation mit dem Unternehmen nur lber eine
Transformation der Unternehmenskultur erreicht werden kénnen.

Aus diesem Grund fuhren bspw. Unternehmen wie NLxdorf neue Mitarbeiter durch spezielle Seminare in
ihre Unternehmenskultur ein (vgl. RiBman, 1985, S. 160- 169). Hierbei gilt es nicht nur, eine
gemeinsame Wertebasis zu intemalisieren, sondern gerade junge Mitarbeiter zu einem Team
"zusammenzuschmieden", die "ihr" Unternehmen dann auch mit entsprechendem SelbstbewuRtsein nach
auBen hin reprasentieren und intern eine "ungezwungene", problemorientierte Kommunikation pflegen.

3.1.2.2 Imagebezogene Ziele

Neben diesen in erster Linie nach innen gerichteten Zielen mul3 Corporate Identity auch
Wirkungen nach aufRen, in allen relevanten Umweltbereichen erzielen. Man kann damit
einen Bereich der Corporate Identity als spezifische Auspragung einer Profilierungs-
strategie der Unternehmung bezeichnen. Ziel ist es hierbei, relevante Interaktions-
partner zunéchst einmal zur Selektion des eigenen Unternehmens und damit zur
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Kontaktaufnahme zu bewegen. Die hierbei entstehenden Austauschbeziehungen gilt es
dann zu stabilisieren und langfristig zu sichern (vgl. Heinen, 1981, S. 129f.). Selektion
und Kontaktaufnahme mit der Unternehnmung werden maf3geblich durch das wahrge-
nommene Erscheinungsbild beeinflult. Die Stabilisierung der Austauschbeziehungen
wiederum kann durch das Grundvertrauen der Interaktionspartner erreicht werden,
welches auf dem Unternehmensprofil erwéachst.

Derartige Imageziele werden auch von der Offentlichkeitsarbeit verfolgt. Die besondere Leistung
der Corporate Identity-Strategie liegt jedoch in ihrer Aufgabe, bestehende Konzepte und Orientierungs-
groRen auch zu hinterfragen, um sie ggf. zu modifizieren (Kritik- und Modifikationsfunktion), und
nicht nur - wie der Offentlichkeitsarbeit im allgemeinen unterstellt - am Bestehenden anzukniipfen und
dieses nach auBen zu tragen.

Eine eindeutige und in sich konsistente Identitat stellt die Basis dar, auf der
Glaubwdurdigkeit und Vertrauen entstehen kann (vgl. Birkigt/Stadler, 1985, S. 56;
Birkigt, 1982, S. 551f.)- Durch eine klare Positionierung der Unternehmung koénnen
auch die kommunizierten Informationen pragnanter gestaltet werden; hier bietet sich die
Mdaglichkeit, das Problem der Informationsiberlastung auf Seiten der Interaktionspartner
abzubauen (vgl. Birkigt/Stadler, 1985, S. 23; Kneip, 1978, S. 5, 8, 35). Hierzu tragen
letztendlich auch die Mitarbeiter des Unternehmens bei, die durch ihr Verhalten im
sozialen Umfeld einen - mdéglichst in das Corporate Identity-Konzept eingebundenen -
Beitrag zur Offentlichkeitsarbeit der Unternehmung leisten (vgl. o.V., 1/1985, S.
34; Gutjahr/Keller, 1985, S. 79; siehe Abb. 11). Welche Wirkungen mit der Realisierung
einer Corporate Identity-Strategie tatsachlich erreicht werden, lal3t sich durch die
Uberprifung der tibermittelten Informationen auf Verstandlichkeit, Glaubwurdigkeit und

Einpragsamkeit messen (vgl. Gutjahr/Keller, 1985, S. 78; zu Einzelzielen der
Profiuierung Anhang 2b).

Abb. 11: Das externe Spannungsfeld der Corporate Identity
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Die Bedeutung einer Imagepolitik, wie sie im Rahmen einer Corporate Identity-Strategie gefordert wird,
stellt gerade wieder eine Untersuchung des manager magazins in Zusammenarbeit mit der PR-Agentur Hill
und Knowlton Uber Imageprofile deutscher Unternehmen heraus. Danach sind 50,9 % der Fuhrungskrafte
der deutschen Wirtschaft der Meinung, dal? das Image bzw. der gute Ruf eines Unternehmens in
Deutschland bisher unterschéatzt wird. Gleichwohl meinen 83,1 % der Befragten, dal} das Image oft
von entscheidender Bedeutung fur den Geschéftserfolg ist.

Interessant sind auch die Imagefaktoren, die im Rahmen dieser Untersuchung ermittelt wurden: An
erster Stelle steht hier die Management-Qualitat (65,7 %), gefolgt von der Innovationskraft (56,4
%), den Kommunikationsaktivitaten (50,4 %) sowie dem Preis-Leistungs-Verhéltnis (47,1).
Die Mitarbeiter-Orientierung erreicht mit 19,4 % dagegen nur einen geringen Stellenwert. Hier wird
deutlich, dal bei der Imageeinstufung bundesdeutscher FUhrungskrafte die Leistungsorientierung
dominiert.

Interessanterweise wird der Pressearbeit (incl. TV und Rundfunk) von 76,3 % der Befragten die grofite
Bedeutung bei der Verbesserung des Untemehmensimages beigemessen, wahrend Werbung in
Zeitschriften/Zeitungen sowie Messebeteiligungen/Seminare nur von 42,8 % bzw. 29,4 %
genannt werden. Im Rahmens unseres Corporate ldentity-Konzepts findet dieser Aspekt durch die
Forderung nach Corporate Commmunications eine entsprechende Wirdigung (zu den
Studienergebnissen Rimann, 1986, S. 210).

Im folgenden wird nun untersucht, unter welchen Bedingungen eine Corporate
Identity-Strategie die hier aufgezeigten Wirkungen tatsachlich auch entfalten
kann.

3.2 Gestaltungsnotwendigkeiten einer Corporate Identity-Strategie

3.21 Vorbemerkung

Die anfangliche Begriffsbestimmung der Corporate ldentity-Strategie blieb
bezuglich der Konkretisierung des Identitatsbegriffs im Zusammenhang mit Unternehmen
unbefriedigend. An dieser Stelle soll - gestitzt auf die Diskussion der Beziehung
zwischen Untemehmensphilosophie und Untemehmenskultur - der Versuch unter-
nommen werden, diesen Mangel durch die Betrachtung der Voraussetzungen zur Wahr-

nehmung einer Untemehmensidenitéat zu beheben.

3.2.1.1 Wahrnehmbarkeit einer Unternehmensidentitat

Zunachst kann die grundlegende Uberlegung von Heinen herangezogen werden, nach der
eine Unternehmensidentitat sich immer nur aufgrund subjektiver Wahmehmungs-
prozesse von Menschen bilden kann (vgl. Heinen, 1981, S. 135). "Sowohl Mitglieder als
auch Externe nehmen die Unternehmung nach bestimmten Mustern wahr; sei es als

identisch, sei es als nicht identisch" (ebenda). Um die Mdglichkeiten und Probleme einer
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Prazisierung dieser Wahrnehmung aufzuzeigen, kann man folgende Muster zugrunde
legen (vgl. ebenda, S. 136-138):

+ Identitat kann nur entstehen, wenn es gelingt, die Wahrnehmung wesentlicher Unternehmensmerk-
male im Zeitablauf stabil zu halten. Dabei wird jedoch keine Aussage zum Inhalt der ldentitat
gemacht.

+ Identitat kann aus der Ubereinstimmung einer Soll- mit einer Istvorstellung resultieren.
Hierbei besteht das Problem festzulegen, wessen Soll-Vorstellungen die Identitat einer Unternehmung
pragen sollen. Weiterhin bleibt offen, welche Wirkungen einer Soll-/Ist-Ubereinstimmung
zuzuschreiben sind.

+ Identitat kann in der Ubereinstimmung der wahrgenommenen Erscheinungsbilder von Teilbe-
reichen der Unternehmung miteinander und mit dem Gesamterscheinungsbild der
Unternehmung gesehen werden. Es ist allerdings zu klaren, wessen Wahrnehmungen hierbei aus-
schlaggebend sind.

+ Identitat kann sich aus der Ubereinstimmung ganzheitlicher Sichtweisen unterschied-
licher Betrachter ergeben. Die Alternativen ganzheitlicher Wahrnehmungen bleiben allerdings auf
einige Grundtypen (z.B. aktiv/passiv oder aggressiv/defensiv) beschrankt

Nehmen AufRenstehende und Mitarbeiter einer Unternehmung diese Uber einen langeren
Zeitraum hinweg gemalR bestimmten Vorstellungen als in wesentlichen Untemehmens-
charakteristika konsistent und von anderen Unternehmen unterscheidbar wahr, so kann
sich eine Unternehmensidentitéat, also eine Corporate Identity bilden. Die Leistung
einer solchen Corporate Identity besteht darin, daf3 sie innerhalb der Untemehmens-
relevanten Umwelt Wahmehmungsprozesse in eine ganz bestimmte Richtung zu
beeinflussen vermag und damit zu einer selektiven Informationsverarbeitung fuhren kann
(vgl. Heinen, 1981, S. 139f.).

Das Unternehmen kodnnte dies durch Vermittlung einer Leitidee bewirken, die als Filter
in der Wahrnehmung eines bestimmten Personenkreises wesentliche von unwesentlichen
Informationen trennt. Eine Untemehmensphilosophie, die als Kurzformulierung leicht
kommunizierbar wird, kann hier zu einer derartigen Leitidee werden. Vor diesem
Hintergrund bemihen sich viele Unternehmen um eine derartige Kurzformulierung der
Philosophie, die als Kompetenzformulierung die oben skizzierte Aufgabe dbernimmt
(vgl. 0. V., 1/1985; dort findet sich auch eine Diskussion dieser Thematik an Beispielen
aus einer empirischen Erhebung.).

3.2.1.2 Abgrenzung von Ich-ldentitat und Unternehmensidentitat

Die Beschaftigung mit dem Identitatsbegriff legt den Gedanken nahe, eine Parallele

zwischen der Identitat von Personen und der von Unternehmen zu ziehen (vgl.
z.B. Birkigt/Stadler, 1985, S. 22f.). Um einen sprachlich einwandfreien Gebrauch des
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Begriffs Corporate Identity zu gewahrleisten und gegebenenfalls aus einer Abgrenzung
zum Begriff der Identitat von Personen neue Erkenntnisse abzuleiten, soll im folgenden

diskutiert werden, inwieweit eine derartige Parallele zuléssig ist.

Der Begriff der Ich-ldentitat 1&R3t sich auf vierfache Weise charakterisieren (vgl. hierzu
Tafertshofer, 1982, S.19f.)

« als Entwicklungsbegriff, d.h. Ich-ldentitat basiert auf Erfahrungen;

* bezogen auf Individuen, da der einzelne Mensch immer nur Teil einer gréReren sozialen Einheit
sein kann, und dies auch nur in Teilaspekten;

+ als Bezeichnung einer Struktur des Ichs, die im Spannungsfeld zwischen Anforderungen der Realitat
und Eigenvorstellungen entsteht;

+ und als positiven Begriff, d.h. Ich-ldentitat ist nur moglich, wenn sie erreicht wird.

Der Versuch, eine derartige Parallele zwischen Corporate Identity und Ich-
Identitat zu ziehen, erscheint Tafertshofer problematisch. Dies begriindet er insbes. mit
dem Widerspruch, daf3 Ich-ldentitat ein entwicklungstheoretischens Konstrukt ist,
Corporate Identity aber von aufen her geschaffen werden soll (vgl. ebenda, S. 20). Er
schlagt deshalb vor, den Begriff Gruppen-ldentitat zu nutzen als "...das kollektive
Selbstverstandnis eines Unternehmens hinsichtlich seiner Geschichte, Organisation, Ziel
u.a..., das sich in den Vorstellungen aller Untemehmensangehdrigen findet" (ebenda,
S. 20).

Beschréankt sich Identitat lediglich darauf, der Gruppe, hier also den Mitgliedern einer Unternehmung
oder Organisation, von auf3en her sozusagen "verschrieben" zu werden, dann trifft der Tafertshofersche
Schluf® zu, "...daRR es bei corporate identity-Programmen nur darum gehen kann, die Vorstellungen der
Mitarbeiter dahingehend zu beeinflussen, daf? sie sich mit dem Unternehmen identifizieren" (ebenda).

Da hier von Beeinflussung gesprochen wird, es also darum geht, untemehmensorientierte
Wertvorstellungen und Grundsatze gegeniber individuellen zur Geltung zu bringen, weist
dieser Schlul® auf ein mégliches Konfliktpotential hin. Um diesen Vorbehalt aufzulésen,
hat die Kritik somit bei der Form der Identitatsfindung anzusetzen. Wird tatsachlich eine
Identitat von der Unternehmensleitung aufgesetzt, dann geraten zumindest
solche Individuen in Konflikt mit den Untemehmenszielen, die eine ausgepragte eigene
und anders geartete ldentitéat besitzen. FlieRen jedoch Individualvorstellungen in die
Gruppenidentitat ein bzw. decken sich so, daf} sie eben diese ausmachen, dann ist die
Kritik Tafertshofers abzulehnen.
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Eine Corporate ldentity-Strategie, die bei Erarbeitung der Untemehmensphilosophie aus-
reichend Individualvorstellungen zur Geltung bringt, kann demnach das mit rein
manipulativen Programmen verbundene Konfliktpotential ausschlieRen.

3.2.1.3 Akzeptanz der Unternehmensphilosophie

Als zentrales Ergebnis der bisherigen Ausfiihrungen kann man festhalten, da eine VVor-
aussetzung fur die Entstehung einer Gruppenidentitat, d.h. hier auch einer
Corporate Identity, die Ubernahme gemeinsamer Vorstellungen bildet. Gemeinsame Vor-
stellungen, so wird hier angenommen, hangen von einer sich entsprechenden Denk-
haltung und damit auch von sich entsprechenden Werten ab.

Als Voraussetzung fiir die Ubernahme gemeinsamer Vorstellungen, hier also der
Unternehmensphilosophie, lassen sich drei Prinzipien anfuhren (vgl. hierzu
Tafertshofer, 1982, S. 21-23):

+ Das Prinzip der Freiwilligkeit
Die Ubernahme fremder Vorstellungen erfolgt nur durch einen Dialog auf der Basis selbstandiger Ent-
scheidungen aller Partner. Das als Teliziel einer Corporate ldenity-Strategie angestrebte Vertrauen
von Mitarbeitern und Umwelt kann grundsatzlich nur auf freiwilliger Basis erworben werden;
insofern sind prinzipiell auch Freiraume fur mogliche "Vertrauensbriche” in Betracht zu ziehen.

+ Das Prinzip der Authentizitat

Um der Untemehmensphilosophie nicht nur eine AuRenwirkung zu verleihen, miissen die tatsachlichen
Bedirfnisse und Zielvorstellungen der Mitarbeiter in das Selbstverstandnis der
Unternehmung integriert werden.

+ Das Prinzip der Sinnhaftigkeit

Aus der Untemehmensphiiosophie abgeleitete kommunikative MaRnahmen der Darstellung der Unter-
nehmung dirfen nicht nur unter formalen Gesichtspunkten gesehen werden, sondern es ist auf Sinn-
bzw. Warum-Fragen eine befriedigende Antwort zu geben.

Um die gewiinschte Wahrnehmung der Corporate Identity zu erreichen, muf3 die Unter-
nehmung in ihrem Verhalten eine Einheit bilden (vgl. Ulrich, 1981a, S. 16). Die
entscheidende Voraussetzung hierfur stellt ein Basiskonsens der Werte dar (vgl.
Ouchi, 1982, S. 112; Gabele, 1981, S. 251). Dieser ist in erster Linie bei den
Fuhrungskraften zu schaffen. Unterscheiden sich deren Werte bezlglich der
Sinnkomponente unternehmerischer Tatigkeit, so kann dies zu konfliktaren Vorstellungen
von Zielen und Strategien innerhalb der Untemehmenspolitik filhren (vgl. Probst, 1983,
S. 328f.; Ulrich, 1981a, S. 16f. und 1978, S. 54). Aber auch die Wertestrukturen aller
anderen Mitarbeiter der Unternehmung sollen sich auf den Werte-Basiskonsens beziehen
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(vgl. Sathe, 1983, S. 9f.; Hofstede, 1980, Sp. 1178). Die Werte der Mitarbeiter
bestimmen schlieBlich dartber, in welcher Weise die Untemehmensphilosophie in die
strategische, insbesondere aber in die operative Untemehmenspolitik einfliel3t; dies kann
am ehesten ein Wertekonsens gewahrleisten (vgl. Hofstede, 1980, Sp. 1178). Die
Schaffung eines Wertekonsens innerhalb der Unternehmung stellt folglich eine

weitere zentrale Voraussetzung fur eine erfolgreiche Corporate Identity-Strategie dar.

3.2.2 Formulierung der Unternehmensphilosophie

3.2.2.1 Prozel3 der Formulierung

Bei Erarbeitung der Untemehmensphilosophie ist ein Vorgehen zu wéhlen, das die Ent-
stehung des geforderten Basiskonsenses der Werte gewéhrleistet und damit die
Untemehmensphilosophie als generell verbindliche Entscheidungsgrundlage zum echten
Fuhrungsinstrument macht (vgl. hierzu auch Wever, 1983, S. 338; Gabele, 1982, S.
194; Ouchi, 1982, S. 112; Hofstede, 1980, Sp. 1179; Ullrich, 1977, S. 81). Wirde die
Untemehmensphilosophie den Mitarbeitern lediglich vom Top-Management "vorgesetzt",
dann besteht die Gefahr einer perzipierten Manipulation, die zu Reaktanz-
Effekten fuhren kann. Bemet schildert weitere Auswirkungen: "Es entsteht...so etwas
wie ein 'Berg-Moses-Effekt': das "FuRvolk wehrt sich bewul3t oder unbewul3t gegen das
Diktat von oben"..." mit Argumenten wie "...unverstandlich, sowieso Klar,
realitatsfremd, nur fur PR-Zwecke gedacht usw."” (Bemet, 1982, S. 141). Um diese
Negativ-Effekte zu unterbinden, ist eine breite Mitwirkung von Mitarbeitern erforderlich
(vertiefend hierzu Kapitel 5; allgemein auch Gabele/Kretschmer, 1983, S. 723-725;
Bernet, 1982, S. 141f.; Gabele, 1982, S. 194-198; Ouchi, 1982, S. 83-85; Gabele,
1981, S. 251; Ulrich, 198l1a, S. 21-23; Brauchlin, 1979, S. 45f.; Hofmann, 1979,
S. 1032; Kreutzer, 1989).

Ausfuhrlich mit der Formulierung von Untemehmensphilosophien sowie generell der
Entwicklung einer Corporate ldentity-Konzeption beschéftigt sich Abschnitt 5.
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3.2.2.2 Inhalt der Formulierung

Um den positiven Wirkungsbereich einer Untemehmensphilosophie voll auszuschopfen,
ist eine Reihe inhaltsorientierter Anforderungen zu stellen. Die Unternehmensphilo-

sophie muf3;

+ die spezifische Kompetenz der Unternehmung aufzeigen, entweder in Sloganform

oder als knappe Darstellung des Problemlésungsbeitrags der Unternehmung;

+ eine realisierbare Utopie propagieren, die einen Beitrag zur Losung gegenwartiger
und zukunftiger Probleme verspricht;

+ Uber die grundlegenden Ziele sowie Uber die Art und Weise, wie diese erreicht

werden sollen, informieren;

+ das Verhaltnis des Unternehmens zu relevanten Zielgruppen bestimmen;

+ Erfolgskriterien festlegen.

(Vgl. zu diesen Anforderungsbedingungen Kubicek, 1984, S. 184-186; Bemet, 1982, S. 138-140;
Pascale/Athos, 1982, S. 217-219; Ouchi, 1982, S. 113, 136; Gabele, 1981, S. 251; Heinen, 1981, S.
140f.; Hofmann, 1979, S. 1035; Lessing/Schwetlick, 1976, S. 152-156).

Dabei bestimmt die Untemehmensphilosophie die Zielrichtung und den Rahmen fur
das gegenwartige und zukunftige Handeln der Unternehmung, ohne jedoch Mal3-
nahmen und Mittel festzulegen. Wegen der grundsatzlichen und langfristigen Gultigkeit
der Untemehmensphilosophie sind lediglich allgemein gehaltene Vorgaben sinnvoll.
Die Giite einer sorgfaltig ausgearbeiteten Untemehmensphilosophie zeigt sich daran, ob
diese sich auf allgemeine und bekannte Platitiden beschrankt, oder ob sie als echte Ent-

scheidungsgrundlage fungieren kann.

3.2.3 Umsetzung der Unternehmensphilosophie im Rahmen der Ge-
staltung des Corporate ldentity-Mix

Die Ausrichtung der Unternehmung an fihrungs- und imagebezogenen Zielen macht die -
an der Untemehmensphilosophie orientierte - Gestaltung des Corporate ldentity-
Mix erforderlich. Nachfolgend werden exemplarisch Bereiche der Untemehmenspolitik
besprochen, in denen - im Zuge der Umsetzung einzelner Mix-Elemente - Corporate
Identity-orientierte Grundséatze zum Tragen kommen.
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3.2.3.1 Corporate Behavior

Corporate Behavior umfal3t die Verhaltensweisen des Unternehmens, die
untemehmensintem und -extern wahrgenommen, herkdmmlich auch als "Stil des Hauses"
beschrieben werden. Dieser Stil zeigt sich insbes. im Umgang mit Kunden, Lieferanten
und Mitarbeitern. Ziel der Corporate Identity-Strategie ist es, das hier entstehende Image
am Entwurf eines Soll-Images zu messen und ggf. zu korrigieren. Dies wird bezogen auf
Verhaltensweisen der Mitarbeiter bzw. der Unternehmung insgesamt méglich, wenn fr
Handlungsalternativen Vorgaben in Gestalt eines normativen Rahmenkonzepts zur
Verfigung stehen, die verhaltensbestimmend wirken. Einen maf3geblichen Einfluf3 auf
den "Umgangston" im Unternehmen wie auf die nach auf3en gerichteten Verhaltensweisen
Ubt die Personalpolitik aus. Deshalb wird sie hier exemplarisch herausgegriffen, um
die instrumentelle Seite der Entstehung von Corporate Behavior aufzuzeigen.

Die aus der Untemehmensphilosophie fur die Personalpolitik abgeleiteten Grundsétze
werden allgemein auch als Fuhrungsgrundsatze bezeichnet. Sie sollen sich auf das
ganze personalpolitische Instrumentarium beziehen, also auf Wahl des Fihrungs-
stils, Gestaltung des Personalaufwands, Ausbildungs- und Stellenbesetzungspolitik,
Gestaltung der Arbeitsbedingungen, Personalwerbung (vgl. Nieschlag/Schnellinger,
1975, Sp. 1648-1651). Indem die Personalpolitik Einfluf3 auf Personalauswahl und -
entwicklung austbt, wird sie fur die Untemehmensfihrung zu einem Instrument der
Gestaltung der Untemehmenskultur und damit der Schaffung einer Corporate ldentity
(zum Stellenwert im Rahmen der Prozel3standardisierung vgl. Kreutzer, 1986b).

Dieser Einfluf} liegt in der Umsetzung einer spezifischen, sich in der Untemehmensphilo-
sophie begrindenden Denkhaltung. So kann Uber die Weiterentwicklung der Organi-
sationsstruktur hinaus das Mitarbeiterverhalten in eine bestimmte Richtung, bspw. von
einer birokratisch funktionierenden Sicherheitsorientierung (Rollenkultur) zur risiko-

freudigen Problemorientierung (Aufgabenkultur) verdndert werden.

Gelingt es der Personalpolitik, die Mitarbieter vom "Stil des Hauses" zu iberzeugen, d.h.
werden Fuhrungsgrundsatze und Denkhaltung allgemein angenommen, dann wird das

angestrebte Corporate Behavior auch wahrnehmbar.
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3.2.3.2 Corporate Design

Die zweite tragende Saule eines Corporate ldentity-Konzepts ist das Corporate Design.
Dessen Leistung laRt sich am Beispiel der Produktpolitik aufzeigen. Corporate Design
kann hier auf das Ziel der Profilierung im Rahmen einer Corporate Identity-Strategie
wirken, indem das Produkt durch die symbolische Wirkung eines entsprechend
gestalteten Desighs Kommunikationstrager einer zur Unternehmung ge-
hérenden Idee wird (vgl. zur Vermittlung der Unternehmensphilosophie durch
Produkte Mayr-Keber, 1985, S. 305; zur Vermittlung der Untemehmenspersonlichkeit
durch Symbole allgemein Erke, 1985; Bdssi-Dunker, 1981; sowie an Beispielen Czerny,
1985; Scheffner, 1985; Antonoff, 1984, S. 33-70; Burla, 1981, S. 24-27). Wissen,
welches fur die Ubertragung derartiger Informationen durch Zeichen der Werbung,
Produktgestaltung oder des Firmenlogos genutzt werden kann, ist allerdings noch nicht
theoretisch abgesichert (vgl. Schiebel 1985). Ein Folgeeffekt der Profilierung der
Unternehmung durch eine Corporate Identity-Strategie zeigt sich in der Abhebung der
eigenen Produkte gegenuber denen der Konkurrenz auch dann, wenn
Produktdifferenzierung oder Zusatznutzen nicht mehr am Markt greifen (vgl. bspw.
Birkigt/Stadler, 1985, S. 56; Sarasin, 1985, S. 171f.; Heinen, 1981, S. 129f.).

Die Bedeutung einer produktiibergreifenden Vermittlung von Informationen wurde schon sehr
frih von Domizlaff, dem "Vater der Markentechnik", erkannt. "Der Wert eines...Unternehmens liegt...in
einem Stil, der niemals mit dem landlaufigen Reklamebegriff vereinbart werden kann" (Domizlaff, 1982,
S. 69; Erstauflage 1939). Fur die Erzeugung und Ubertragung dieses Stils empfiehlt er Grundsétze, die in
dem Ziel minden, nicht die Werbung bewrnf3t zu machen, sondern das Markenvertrauen unterbewu(3t zu
stérken (vgl. ebenda, S. 161). Der dahinterstehende Gedanke ist, den zum Kauf anregenden Sul des
Kaufmanns von Seiten des Unternehmens nicht durch Reklame, sondern durch Stil zu ersetzen, der bis hin
zum Verkaufspersonal wirken soll (vgl. ebenda, S.164).

Domizlaff hat damit schon vor Uber vierzig Jahren aufgezeigt, was bis heute fur eine
Corporate Identity-Strategie von grof3er Bedeutung ist. Hier sei es zumindest als These
formuliert: Eine von klaren Werten der Unternehmensphilosophie gepréagte Pro-
duktpolitik lalkt Produkte fur sich selbst sprechen, d.h. sie sind in der Lage, die aus der
Untemehmensphilosophie Ubernommenen Werte an den Konsumenten weiter zu ver-
mitteln. So kann die Untemehmensfiihrung eine durch Corporate Identity standardisierte

und bereicherte Produktpolitik als Instrument der Darstellung ihrer Philo-
sophie nutzen.

Im Rahmen der Erarbeitung eines Corporate Design stellt sich die Frage, in welcher
Form bestehende Unternehmen und/oder Produkte in ein gemeinsames Konzept zu
integrieren sind. Hierbei kdnnen alternative Intensitatsgrade zum Einsatz kommen:
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l. Volistandige Einbeziehung in die Gruppen-ldentitat

(bspw. Verwendung nur eines Firmenlogos)

II.  Kombination von Gruppen- und Unternehmensidentitat

(Kombination von Logos)

Ill. Verdeutlichung der Referenz zur Gruppe
("...ein Unternehmen der XY-Gruppe")

IV. Aufbau bzw. Aufrechterhaltung einer vollig eigen standigen ldentitat
(es wird nur das Logo des Tochter-Unternehmens benutzt; ein Hinweis auf die

Gruppenzugehorigkeit erfolgt nicht)

Z.T. wird bei der Erarbeitung eines Corporate Design betont, dal3 sich die verschiedenen "Sub-
identitaten" nur in verschiedenen Firmenzeichen konkretisieren, wahrend alle anderen Gestaltungs-
richtlinien und -empfehlungen generell verbindlich seien (vgl. zu einem solchen Vorgehen im Hause
Vorwerk Schmidt, 1984, S. 70). U.E. stellt dies ein sehr problematisches Vorgehen dar, weil hierbei zum
einen die enge Verzahnung zwischen den einzelnen Corporate Design-Elementen, zum zweiten
aber die noch bedeutsameren Beziehungen zwischen Corporate Design, Corporate ldentity und
Unternehmensphilosophie unbericksichtigt bleiben. Corporate Design stellt ja nur eine
Komponente des Corporate ldentity-Konzepts dar; folglich kann Corporate Design nicht als
eigenstandiger, von Corporate ldentity und Unternehmensphilosophie losgeldster Gestaltungsansatz
aufgefallt werden.

Hinsichtlich der Gestaltung des Firmenzeichens ist eine Variante auszuwahlen, die
positive Aspekte des alten Firmenzeichens (als Ausdruck vergangener Marktinvestitionen)
mit einer eventuell notwendigen verbesserten asthetischen Anmutung, Lesbarkeit und
Funktionalitat verbindet. Dabei ist von entscheidender Bedeutung, daR die vom &aul3eren
Erscheinungsbild ausgehenden Assoziationen bei den relevanten Zielgruppen in die
gewlnschte Richtung gehen (vgl. dazu Schmidt, 1984, S. 71; zum Stellenwert von
Symbolen im Kontext "symbolischer Fihrung" Lasser, 1987).

3.2.3.3 Corporate Communications

Die Auseinandersetzung mit Aspekten des Wertewandels macht deutlich, daR der Unter-
nehmenserfolg in zunehmendem Mal3e davon beeinfluf3t wird, ob und inwieweit es der
Unternehmung gelingt, gesellschaftliche Entwicklungen und daraus resultierende
Anforderungen systematisch zu bertcksichtigen (vgl. Raffee/Wiedmann 1985a,
S. 579 und 1983).



38

Im Zusammenhang mit der hieraus resultierenden Forderung nach einem gesell-
schaftsorientierten Marketing ist die Entwicklung des Corporate
Communications-Konzepts zu sehen (vgl. Raffee/Wiedmann, 1985b). Grundlegende
Idee ist die Transformation einer - die Perspektive der Gesellschaftsorientierung
einschlielenden - Untemehmensphilosophie in Grundsétze fur alle nach innen und auRen
gerichteten Kommunikationsaktivitaten der Unternehmung (vgl. ebenda, S. 665 und
683).

Corporate Communications ist dabei als strategisches Dach von Absatz- und
Beschaffungswerbung, Verkaufsférderung sowie der PR-Arbeit zu verstehen. Corporate
Communications greift hier also weit Uber das PR-Konzept hinaus, da "...nicht nur - wie
nach traditionellem PR-Verstandnis bereits Ublich - imagebildende PR-MalRnahmen die
Zielerreichung im Absatz- und Beschaffungssektor fordern. Vielmehr missen auch
umgekehrt die KommunikationsmaflRhahmen im Absatz- und Beschaffungsbereich so
geplant werden, dal3 sie einen positiven Beitrag zur Imageprofilierung leisten” (ebenda,
S. 666).

Generelle Zielsetzung von Corporate Communications ist es, bei allen Aus-
tauschpartnem Unterstiutzungspotentiale aufzubauen, voll auszuschépfen und lang-
fristig zu sichern. Weiterhin sollen Synergieeffekte systematisch genutzt werden. Um
dies zu erreichen, ist im Rahmen von Corporate Communications eine Strategie der
Glaubwurdigkeit einzuschlagen, in deren Rahmen insbesondere eine gesellschafts-
orientierte Leistungspolitik gefordert ist. Anliegen ist es hier, die Leistungspolitik
der Unternehmung dem sozialen Wandel und den daraus resultierenden gesellschaftlichen
Anforderungen anzupassen. Vor dem Hintergrund dieser Zielsetzungen ergeben sich vor

allem zwei Aufgabenfelder der Corporate Communications.

Corporate Communications soll das Risiko einer negativen Beeinflussung des
Unternehmensimage bzw. generell einer "ungunstigen” Beeinflussung von Wertvor-
stellungen des Birgers durch Medien, Blrgerinitiativen etc. mindern. Es soll versucht
werden, einseitigen Verantwortungszuweisungen, Uberzogenen Ansprichen sowie einer
verengten, techno-6konomische Sachzwange vernachlassigenden Problemperspektive
entgegenzutreten und insgesamt die Positiva der Unternehmung im Bewul3tsein der
Austauschpartner zu festigen. Weiterhin soll Corporate Communications sowohl bei eher
grundsatzlichen und gesellschaftspolitischen Auseinandersetzungen als auch bei der Be-
waltigung konkreter Krisensituationen darauf abzielen, Unterstiitzungspotentiale
innerhalb der Gesellschaft zu identifizieren und zu mobilisieren.
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Anhand der hier dargestellten Grundziige des Corporate Communications-Konzepts lafdt
sich dessen Bedeutung fur die kommunikative Umsetzung der Untemehmensphilosophie
aufzeigen. Durch den Einstieg in die Arena gesellschaftlicher Diskussion in Form der
Darlegung von Standpunkten und der Bereitschaft zum Dialog ergibt sich fur
die Unternehmung zur Erzielung von Glaubwirdigkeit die Notwendigkeit, in sich
konsistent zu argumentieren. Voraussetzung hierfur ist eine Konzeption zur Kommuni-
kation der Untemehmensphilosophie. Ergebnis eines solchen Kommunikationskonzepts
wird potentiell ein Identitdtsgewinn sein, den die Unternehmung beziglich ihres
Images realisieren kann. Dieser Identitéatsgewinn erklart sich aus dem Verbund kommuni-
kativer Wirkungen, die samtliche kommunikativen Einzelmal3nahmen erfaf3t, auf ihre
Kompatibilitat Gberprift und an den von der Untemehmensphilosophie vorgegebenen
Grundsatzen neu ausrichtet. Fur die Kommunikationsaktivitdten a3t sich dabei folgender
Aktionsradius abstecken (Wiedmann, 1984b; Raffee/Wiedmann, 1985, S. 668-676):

+ Aus der Kompetenzformulierung abgeleitet wird die Leistung der Unternehmung fir die
Gesellschaft verdeutlicht (leistungsbezogene Kommunikation).
In diesem Kontext ist die Kampagne "Chemie ist..." des Bundesverbandes der Chemischen

Industrie anzusiedeln, die hier versucht, Vorurteile gegen "Chemie" durch das Aufzeigen unverzicht-
barer Einsatzbereiche chemischer Produkte im taglichen Leben abzubauen.

+ MiRverstandnisse werden ausgeraumt (imagebezogene Kommunikation).

Die pharmazeutische Industrie versucht vor diesem Hintergrund, durch Darlegung des eigenen
Standpunkts dem pauschalen Vorwurf entgegenzutreten, Tierversuche seien nicht notwendig.

+ Schlie3lich geht es damm, auf Rahmenbedingungen fur die Unternehmung durch
Kommunikation Einfluf3 zu nehmen (kontextbezogene Kommunikation).

Ein Schritt in diese Richtung unternahm Eduard Reuter, Vorstandsmitglied der Daimler Benz AG, in
einem ZEIT-Artikel. Dort bezieht Reuter Stellung zu Herausforderungen moderner Technik sowie zu
Perspektiven einer gesellschaftspolitischen Problembewaltigung und regt damit den Dialog zu diesem
Problembereich an (vgl. Reuter, 1986, S. 41). Ein solches Vorgehen ist insbes. auch in Zu-
sammenhang mit der in Abschnitt 3.1.2.2 aufgezeigten Bedeutung der Pressearbeit flir die Imagepolitik
eines Unternehmens zu sehen.

Die Bereitschaft zu einem derartigen Dialog dient letztendlich auch zu einem kritischen
Hinterfragen eigener Positionen. Wenn die Unternehmung einen fur sich ver-
tretbaren Standpunkt erarbeitet und diesen darlegt, schafft sie damit die Voraussetzung fur
Dritte, diesen zu diskutieren und ggf. zu teilen. Der ldentitatsgewinn fiur die
Unternehmung laRt sich also zum einen auf die Versachlichung von Standpunkten durch
einen verbesserten Informationsflul® zurtickfihren. Er ist zum anderen darin zu sehen,

dall die Unternehmung sich durch ein derartiges Kommunikationskonzept eine
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konsensfahige Basis schafft, die den durch Wertewandel sich ergebenden Anforderungen
der Gesellschaft entspricht. Das zentrale Anliegen der Corporate Identity-Strategie, die
Schaffung eines Wertekonsenses nach innen und aul3en, findet somit durch das
Konzept der Corporate Communications einen Gestaltungsrahmen fur die Planung und
Umsetzung aller kommunikativen Aktivitaten.
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4 . Zur Formulierung von UnternehmensDhilosophien und zur Verwirk-
lichung der Corporate ldentitv-Strategie in bundesdeutschen Unter-
nehmen - Eine explorative Studie

4.1 Konzeption und Durchfuhrung

Die vorangegangenen Ausfihrungen zum Bereich Untemehmenskultur, Untemehmens-
philosophie und Corporate Identity stellen einen geeigneten Bezugsrahmen dar, um
darauf aufbauend Fragen hinsichtlich der Verwirklichung einer Corporate Identity-
Strategie sowie der Formulierung einer Untemehmensphilosophie in der Praxis auf-
zuwerfen. Im Rahmen der von uns durchgefiuihrten empirischen Untersuchung waren
dabei folgende Fragestellungen von besonderem Interesse:

1. Einschatzung und Vorliegen von Unternehmensphilosophie und
Corporate ldentity-Strategie
(Was wird bspw. von Untemehmensphilosophie und Corporate ldentity-Strategie
erwartet?)

2. Fragen zur Formulierung der Unternehmensphilosophie
(Wie erfolgte die Ausarbeitung der Unternehmensphilosophie: Ziele und
Funktionen, Art und Weise der Erarbeitung, einbezogene Informationen?)

3. Fragen zur Corporate ldentity-Strategie
(Ziele und Funktionen, organisationale MafRnahmen im Rahmen der Corporate
Identity-Strategie, Wirkungen sowie Moéglichkeiten und Probleme ihrer Messung?)

Erganzend dazu wurden allgemeine Fragen zur Klassifikation der Unternehmen gestellt (bspw. Rechtsform,
GroRRe, Wettbewerbsposition).

Um Antwort auf diese Fragen zu erhalten, wurde - abgesehen von einigen flankierenden
Gesprachen mit ausgewahlten Firmenreprasentanten - der Weg einer schriftlichen
Befragung eingeschlagen. Wh sind uns natirlich dartiber bewul3t, dald damit nicht nur
Probleme etwa hinsichtlich der Antwortfahigkeit und -Willigkeit verbunden sind, sondern
generell lediglich Teilaspekte vor dem Hintergrund der Gestaltung von Untemehmens-
philosophien und Corporate Identity-Strategien erfal3t werden konnten. Die vorliegende
Studie zeichnet sich insofern durch einen explorativen Charakter aus. Mit ihr ist nur
eine grobe Bestandsaufnahme maoglich.
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Der explorative Charakter der vorliegenden Studie findet seinen Ausdruck auch darin,
dald wir auf eine reprasentative Erhebung verzichtet haben. Insgesamt wurden 112 Unter-
nehmen angeschrieben (incl. Vereine und nicht-kommerzielle Organisationen), von denen
55 antworteten; das entspricht einem Rucklauf von 49 %.

Sechs Unternehmen erklarten, nicht in der Lage zu sein, den Fragebogen sinnvoll zu beantworten. Eines
dieser Unternehmen, Dr. Thomae, sandte allerdings die fur sich gultigen Grundsatze von Boehringer
Ingelheim zu. AEG und Opel konnten keine Angaben machen, da sie gerade am Beginn der
Erarbeitung einer Corporate Identity-Strategie standen. Zwei der zehn angeschriebenen Vertriebsgesell-
schaften japanischer Unternehmen, Fuji und Sony, konnten den Fragebogen ebenfalls nicht beantworten,
da fur sie keine Abstimmung der Untemehmensphilosophie mit der des Stammhauses erfolgte. Sony gab
an, sich gewissen Grundséatzen verpflichtet zu fiihlen, die allerdings nie prézisiert wurden. Fuji bezeichnete
die Abstimmung von Corporate Identity und Untemehmensphilosophie zum jetzigen Zeitpunkt als zu
problematisch und zu zeitaufwendig.

Somit konnte der Auswertung die Fragebogen einer Stichprobe von n = 45 zugrunde
gelegt werden, was einem bereinigten Rucklauf von 40 % entspricht. Es ist
allerdings zu beachten, daR auch bei den letztendlich einbezogenen Fragebogen Teilfragen
unbeantwortet blieben. Auf wievielen Antworten die jeweiligen Ergebnisse basieren, kann
den einzelnen Tabellen entnommen werden.

Stellt man in Rechnung, daf die in die Auswertung einbezogenen Unternehmen
bereits durch ihre Teilnahme ein gewisses Interesse an der vorliegenden
Themenstellung signalisierten, so ergeben sich - Uber die fehlende Reprasentativitét
hinaus - naturlich im Hinblick auf die Untersuchungsergebnisse weitere Verzerrungs-
effekte. Erneut ist also auf den lediglich explorativen Charakter unserer Studie
hinzuweisen.

4.2 Ausgewahlte Untersuchungsergebnisse

4.2.1 Einschatzung und Vorliegen von Unternehmensphilosophie und
Corporate ldentity-Strategie

Jeweils 89 % der Unternehmen halten Unternehmensphilosophie und Corporate
Identity fur sehr wichtig, wahrend die restlichen 11 % diese Bereiche jeweils nicht
far wichtig erachten. Diese sehr hohen Prozentsatze sind daran zu Uberprifen, ob eine
Corporate Identity-Strategie auch verfolgt wird, sowie ob in deren Rahmen eine
Unternehmensphilosophie erarbeitet wurde. 78 % aller Unternehmen verfolgen eine
Corporate ldentity-Strategie (siehe Tab. 1). Bis auf Triumph-Adler gaben diese

Unternehmen auch an, eine Untemehmensphilosophie zu besitzen.



Anonym 1 2

Anonym 2 2

Anonym 3

AIESEC

Alpirsbacher
Klosterbrau

Audi

B.A.T.

Bayerische Ruck

BBCI12

Beiersdorf

Bertelsmann

BfG

BMW

Boehringer Mannh.

Boss

Cannstatter VoBa

Daimler Benz

Deutsche Bundespost

Dresdner Bank

Esso 12

Ford

Hewlett Packard

Hoechst

Hutschenreuther

Konig-Brauerei

Lamy

Merck 1

Montblanc-Simplo

Oetker

Olivetti

Pegulan

Porsche

Procter & Gamble

Rodenstock

Schering

Schott

Schweppes

SEL

Shell 2

Siemens

Stihl

Triumph-Adler

Unilever

Wang

Wilkhahn
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Unternehmensphilcgsophie

schriftlich

XXXX

XXXX

XXXX
XXXX
XXX

XXXX

XXXX
XXX

XXXX
XXXX
XXXX

XXX
XXXX
XXXX

XXXX
XXXX
XXX
XXXX
XXX
XXXX
XXX
XXXX

XXX

X
XXX
XXXX

30 = 67%

"in den Kdpfen" nicht formuliert

XX

XX
XX

XX

XX

XX

XX

XX

XX

14 = 31% 2=4%

XxxX Zusendung einer schriftlichen Dokumentation
XXX  Zusendung einer Kcmpetenzformulierung
XX schriftliche Untemehmensphilosophie in Bearbeitung

liegt vor

N o— X

halten Untemehmensphilosophie nicht fur wichtig
halten Corporate Identity-Strategie fur weniger wichtig

Tab. 1. Gesamtlberblick der Stichprobe

Verfolgung
einer Cl-Strategie

x X

X X X X X X X X X X X X X X

X X X X X

X X X X X X

>

35=78%
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Insgesamt verfugen dreif3ig der Unternehmen (67 %) Uber eine schriftlich nieder-
gelegte Unternehmensphilosophie, siebzehn sandten eine schriftliche Doku-
mentation zu, acht nannten ihre Kompetenzformulierung, wahrend 4 Unternehmen
keine Angaben machten. Bei weiteren vierzehn der Unternehmen (31 %) liegt eine
Unternehmensphilosophie zumindest "in den Kopfen" vor; 57 % dieser Gruppe

arbeiten momentan an einer schriftichen Formulierung.

Die Unternehmen, die zwar Unternehmensphilosophie und Corporate ldentity-
Strategie fur wichtig halten, selbst aber keine Corporate ldentity-Strategie
verfolgen, begrinden dies wie folgt:

+ Lamy, Unilever und Schweppes verfolgen die Zielsetzungen einer Corporate Idenlty-Strategie,
ohne explizit auf Corporate ldenity Bezug zu nehmen. Schweppes sieht seine Corporate ldenity
dabei durch die Brand Ideniity hergestellt.

+ Rodenstock gab Mangel an Zeit und qualifiziertem Personal als Grund dafir an, daR keine Corporate
Ideniity-Strategie verfolgt wird.

+ Wang und die Dresdner Bank arbeiten zur Zeit an der Entwicklung einer Corporate Idenuty-
Strategie”®

Die Grunde fur das vollstandige Fehlen bzw. das Fehlen einer schriftlich

niedergelegten Unternehmensphilosophie sind bei:

+ Triumph-Adler ein Wechsel im Vorstand, Dominanz von "kurzfrisiigen Strategien bzw. Taktiken",
zeitliche Engpésse und andere Prioritdten sowie eine fehlende Harmonie der Entscheidungstréager
betreffend "philosophischer" oder "kurzfrisiig opportuner" Problemsicht.

« Anonym 2 sieht ein Problem im Finden von kurzen, knappen Formulierungen, ohne in
Selbstverstandlichkeiten zu verfallen.

Anhand dieser Angaben kann kein Widerspruch zwischen den Einschatzungen
der Notwendigkeit einer Corporate Identity-Strategie und dem tatséachlichen Ver-
halten der Unternehmen festgestellt werden.

Die mit 89 % sehr hohe Wichtigkeitseinschatzung der Corporate Ildentity-Strategie ist
durch die Feststellung zu relativieren, dal an dieser Untersuchung wohl primar Unternehmen teil-
genommen haben, die sich mit der Verwirklichung einer Corporate Idenity beschéaftigen. Bei einer Ver-
weigerungsrate von 51 % muf3 davon ausgegangen werden, daR sich ein &hnlich hoher Prozentsatz von
Unternehmen nicht mit der Corporate ldenity-Thematik befaf3t

Weiterhin interessieren die Grunde jener 11 % von Unternehmen, die eine
Unternehmensphilosophie besitzen, diese aber nicht fur wichtig halten:

* Nach Oetker sind nur wenige Falle bekannt, in denen Unternehmensphilosophien dauerhaft und
praxisnahe genutzt werden.
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+« ESSO und Montblanc Simplo halten den Begriff der Untemehmensphilosophie unpassend fur
Grundsétze des unternehmerischen Handelns, die schon immer dagewesen seien.

BBC und Merck halten die schriftiche Dokumentation der Unternehmensphilo-
sophie fur weniger wichtig und haben ihre Philosophie auch nicht in dieser Form
niedergelegt.

+ Nach Aussagen der BBC beschreiben zitierfahige schriftliche Phiiosophien das Leben, wie es sein
sollte, nicht wie es ist. Dieser Widerspruch sei fur die wissenden Mitarbeiter unauflésbar.

+ Fur Merck ist gelebte Philosophie immer eindeutig. Festlegungen jedoch seien dehnbar und von daher
auch vielseitig interpretierbar.

Im Hinblick auf die Bedeutung einer Corporate ldentity-Strategie hat sich her-
ausgestellt, dal3 89 % der befragten Unternehmen eine solche Strategie als sehr wichtig
einstufen. Lediglich funf Unternehmen (11 %) halten Corporate ldentity fir weniger

wichtig:

Anonym 1, Anonym 2, BBC, ESSO und Shell. Anonym 1 begrindete dies damit, dal eine
Corporate Identity-Strategie nicht generell anwendbar sei, wobei diese Aussage nicht weiter begriindet
wird. Da die anderen vier Unternehmen Zielsetzungen i.S. einer Corporate ldentity-Strategie verfolgen und
ihre Einschétzung nicht begriinden, liegt die Vermutung nahe, daB ihr Urteil auf eine Ablehnung der
Bezeichnung Corporate ldentity zurtckzufiihren ist.

Aufs Ganze gesehen laRt sich allerdings feststellen, da sowohl die Notwendigkeit
einer Unternehmensphilosophie als auch die Zielsetzungen der Corporate
Identity-Strategie allgemein anerkannt werden.

Unilever begriindete die Bedeutung einer Untemehmensphilosophie bsph. damit, dal? es notwendig sei,
das im Unternehmen vorhandene Wertesystem einmal fir alle Interessierten auszuformulieren.

Der im Abschnitt 3 herausgestellte Zusammenhang zwischen Unternehmens-
philosophie und Corporate Identity wird in ahnlicher Weise auch von Praktikern
gesehen. 75 % der Unternehmen betrachten die Existenz der Unternehmensphilo-
sophie als Voraussetzung fir die Gestaltung einer Corporate Identity-
Strategie. 22 % stimmen der Meinung zu, Untemehmensphilosophie und Corporate
Identity-Strategie seien parallel zu entwickeln.

Nur eine Unternehmung, Anonym 1, sieht keinen Zusammenhang zwischen Untemehmensphilosophie
und Corporate Identity-Strategie. Dies kann eine Ursache fir die Probleme sein, die bei diesem
Unternehmen mit der Umsetzung einer Corporate Identity-Strategie auftauchen.



46

4.2.2 Einzelergebnisse im Uberblick

4.2.2.1 Vorbemerkung

Die Konzeption der Untersuchung war von der Hypothese geleitet, daf3 sich in den
Angaben zu den Einzelfragen unterschiedliche Antworttendenzen erkennen lassen, wenn
die Unternehmen entsprechend klassifiziert werden. Anhand der Auswertung der allge-

meinen Fragen bieten sich folgende Klassifikationsmdglichkeiten an:

« Unternehmen mit schriftlich niedergelegter Unternehmensphilosophie,

* Unternehmen mit einer "in den Kopfen" vorhandenen Unternehmens-
philosophie,

+ Unternehmen ohne Unternehmensphilosophie.

Eine weitere Unterteilung von Unternehmen in Abh&ngigkeit davon, ob sie eine Corporate ldentity-
Strategie verfolgen oder nicht, erschien nicht sinnvoll. Unternehmen, die angaben, keine Corporate
Identity-Strategie zu verfolgen, verfolgen gleichwohl in deren Bereich liegende Zielsetzungen bzw. arbeiten
zur Zeit an einer Corporate ldentity-Strategie, oder sie stéren sich einfach an dieser Bezeichnung. Nur
Anonym 1 machte aufgrund seiner Einschatzung keine Angaben zu Fragen Uber die Corporate Identity-
Strategie.

Da sich die Antworten der anhand dieser Kriterien gebildeten Gruppen nur in
wenigen Bereichen unterscheiden, wird im folgenden auf einen entsprechend ge-
gliederten Ausweis der Untersuchungsergebnisse verzichtet. Bei jenen Bereichen, in
denen sich interessante Unterschiede zeigten, flie3t dies in die jeweilige Ergebnis-
kommentierung ein.

Weiterhin wurde eine Klassifizierung danach vorgenommen, inwieweit Unternehmen im
Rahmen der Erarbeitung der Unternehmensphilosophie oder Corporate Identity-Strategie
auch Merkmale der Organisation oder Arbeitsbedingungen weiterentwickelt
oder neu hinzugenommen hatten. Damit w'ar die Vermutung verbunden, Unter-
nehmen lassen sich hinsichtlich der Ausarbeitung einer Corporate Identity-Strategie
unterscheiden. Im aufgespannten Bezugsrahmen wurde gezeigt, da im Rahmen einer
Corporate Identity-Strategie eine Weiterentwicklung der Untemehmenskultur notwendig
ist. Fallen solche Prozesse weg, dann ist darauf zu schlieRen, dal3 eine Corporate Identity-
Strategie lediglich unter imagepolitischen Gesichtspunkten verfolgt wird.

Auch hier zeigen sich gewisse Gruppenunterschiede, die jedoch keine deutliche
Klassifikation der Unternehmen zulassen. Deshalb soll in der folgenden Auswertung
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primér auf die generellen Antworttendenzen eingegangen werden. Diese Vorgehensweise
bietet den Vorteil, dal die Antworten aller Unternehmen, die sich mit einer Frage
beschaftigt haben, berlcksichtigt werden kénnen. Hieraus lalt sich am ehesten ein
allgemeiner Uberblick uber die in der Praxis vorliegenden Einschatzungen einer Corporate
Identity-Strategie gewinnen.

4.2.2.2 Ergebnisse zur Formulierung der Unternehmensphilosophie
4.2.2.2.1 Grunde der Erarbeitung der Unternehmensphilosophie
Denkanstof? fur die Erarbeitung einer Untemehmensphilosophie waren fur die meisten

Unternehmen eine Orientierungsschwéache der Unternehmensorgane sowie
Imageprobleme (siehe Tab. 2).

Zahl der Ant- % dar Unter-
worten nehmen

Orientierungsschwache der Untemehmensorgane 14 66,7
Imageprobleme 12 57,1
zunehmende Konkurrenz 6 28,6
Mitarbeiterunzufriedenheit 5 23,8
gesattigte Markte 5 23,8
Verlust gesellschaftlicher Zustimmung 4 19,0
ricklaufige Erfolgskennzahlen 2 9,5
Sanktionen gegentiber der Unternehmung 0 -

Abwanderung von Kunden 0 -

(21 antwortende Unternehmen)

Zur Tabellen-Interpretation: Diese Frage lalt Mehrfachantworten zu. Insgesamt gaben 21 Unter-

nehmen 48 Antworten, clh. 22 der Unternehmen, die eine Untemehmensphilosophie besitzen, gaben keine
Antwort.

Tab. 2: Was war der Denkanstol3 zur Erarbeitung der Untemehmensphilosophie?

Unternehmen ohne schriftlich niedergelegte Untemehmensphilosophie messen dabei
zunehmender Konkurrenz mit 50 % und der Orientierungsschwéache von
Unternehmensorganen mit 83,3 % deutlich grol3ere Bedeutung zu. Diese Ergebnisse
bestatigen die in Abschnitt 3 fur die Umsetzung einer Untemehmensphilosophie
herausgestellte Bedeutung der fiihrungs- und imagebezogenen Ziele.
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Weitere Grunde fur die Erarbeitung einer Unternehmensphilosophie waren:

+ Bestimmung des augenblicklichen Standorts sowie eines langfristig gultigen
Bezugsrahmens "fur Denken und Planung” (12 Nennungen).

+ Schaffung eines Orientierungsrahmens fur die Mitarbeiter sowie nach aul3en

(8 Nennungen).

+ Positionierung der Unternehmung unter Identitats- und Imagegesichtspunkten

(7 Nennungen).

« Umwandlung der Gesellschaftsform (1 Nennung).

Damit 143t sich feststellen, dal} die Mehrzahl der Unternehmen in der Untemehmens-
philosophie einen Orientierungsrahmen sieht, der nach innen unter fihrungs- und
nach aul3en unter imagepolitischen Gesichtspunkten wirksam werden soll. Die
Begriindung von Wilkhahn sei hier wegen der besonders gelungenen Verdeutlichung
der Notwendigkeit zur Erarbeitung einer Untemehmensphilosophie zitiert (siehe auch
Anhang 5):

"Aus dem Motiv der Unternehmung an sich entwickeln sich Politiken, die als Klammer/Basis zur
Thilosophie' geraten (k6nnen). Philosophie macht Motive deutlich, zielt auf MolUve ab und beeinfluf3t
sie - Motive von Mitarbeitern, Geschéftspartnern, Umwelt (Gesellschaft)." Dabei wird von Wilkhahn
folgende Zielsetzung verfolgt: "Ausrichtung aller Kréfte auf ein eingehendes, versténdliches Ziel Identitat
und Idenufikation auf einen Nenner bringen."

4.2.2.2.2 Ziele und Funktionen der Unternehmensphilosophie

Die Ziele und Funktionen, die Unternehmen ihrer Philosophie zuschreiben, schlie3en sich
direkt an die Grinde fur deren Erarbeitung an. Die am h&aufigsten genannten Ziele der
Formulierung und Einfuhrung der Unternehmensphilosophie lassen sich in
die Kategorie mitarbeiterorientierte Ziele einordnen (siehe Tab. 3). Unternehmen mit
schriftlich niedergelegter Untemehmensphilosophie gaben zu 100 % mitarbeiterorientierte
Ziele an. Dies gilt auch fur Unternehmen, die im Rahmen der Corporate ldentity-Strategie
organisationale Veranderungen trafen.

Bei Unternehmen ohne eine schriftlich niedergelegte Untemehmensphilosophie werden

demgegeniber in 90,9 % der Falle marktorientierte Ziele als wichtigste Ziele



49

genannt. Auch die Abhebung von Wettbewerbern und die Anpassung an

Umweltentwicklungen wurde von diesen Unternehmen haufiger als Ziel genannt.

Zahl der Ant- % der Unter-
worten nehmen
mitarbeiterorientierte Ziele 38 95,0
marktorientierte Ziele 32 80,0
okonomische Ziele 31 77,5
gesellschaftsorientierte Ziele 28 70,0
Abhebung von Wettbewerbern 22 55,0
Anpassung der Unternehmung an zukunftige
Umweltentwicklungen 22 55,0
bessere Koordination der Untemehmensorgane 20 50,0

(40 antwortende Unternehmen)

Tab. 3: Welche Ziele waren mit der Formulierung und Einfilhrung der Untemehmens-

philosophie verbunden?

Die Betrachtung der Funktionen, die eine Untemehmensphilosophie erflllen soll, stellt
eine Verbindung zu den oben aufgezeigten Zielsetzungen dar. Die Untemehmensphilo-
sophie dient in erster Linie der Dokumentation und Erklarung des Unter-
nehmenszwecks sowie der Darstellung der Funktion des Unternehmens far
die Gesellschaft. Den Mitarbeitern dient sie vor allem zur Ableitung von Hand-
lungsrichtlinien fur die Unternehmenspolitik, besonders durch die Darlegung der
Fuhrungsgrundsatze (siehe Tab. 4).

Zahl der Ant- % der Unter-
worten nehmen

Dokumentation und Erklarung des Untemehmenszwecks 36 83,7
Basis zur Ableitung konkreter Handlungsrichtlinien fir die

Untemehmenspolitik und die Mitarbeiter allgemein 35 81,4
Darstellung der Funktion der Unternehmung fur die Gesellschaft 30 69,8
Darlegung der Fuhrungsgrundsatze 26 60,5
Positionierung im Wettbewerberumfeld durch Herausstellen

eigener Starken 25 58,1

(43 antwortende Unternehmen)

Tab. 4: Welche Funktionen soll die Untemehmensphilosophie erfillen?
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Mit den Teilfragen 8b und 9b des vorliegen Fragebogens (vgl. Anhang) wurde nach der
Wichtigkeit der einzelnen Ziele und Funktionen fur die Unternehmen gefragt, um auf
diese Weise die dahinterstehende Praferenzstruktur zu erfassen. Hierbei zeigt sich
noch einmal eine deutlichere Akzentuierung der Markt- und Mitarbeiterorientierung
bei den Zielen, wahrend bei den Funktionen die Dokumentation des Unter-
nehmenszwecks sowie die Ableitung von Handlungsrichtlinien dominieren
(siehe Tab. 5).

Ranghaufigkeit mittlerer Rang
Ziele 1 2 3 Ranewert
marktorientierte 18 2x2 =4 3x3 =9 1,35 1
mitarbeiterorientierte 14 10x2=20 2x3 =6 1,54 2
o6konomische 10 4x2 =8 3x3 =9 1,59 3
Abhebung von Wettbewerbern 7 2x2 =4 3x3 =9 1,67 4
gesellschaftsorientierte 6 4x2 =8 3x3 =9 1,77 5
Koordination 4 3%x2 =6 3x3 =9 1,90 6
Anpassung an Umweltentwicklungen 3 4x2 =8 4x3=12 2,09 7
(40 antwortende Unternehmen)

Ranghaufigkeit mittlerer Rang
Funktionen 1 2 3 Rangwert
Dokumentation des Untemehmenszwecks 21 6x2 = 12 2x3 =6 1,34 1
Ableitung von Handlungsrichtlinien 21 6x2= 12 5x3=15 1,50 2
Darstellung der Funktion der
Unternehmung 9 5x2=10 4x3=12 1,72 3
Positionierung im Wettbewerberumfeld 9 7x2=14 4x3=12 1,75 4
Darlegung der Fiihrungsgrundsatze 7 5x 2= 10 5x3=15 1,88 5

(43 antwortende Unternehmen)

Der mittlere Rangwert errechnet sich aus der Summe der gewichteten Antworten (bspw. bei

marktorientierten Zielen 18 + 4 + 9 = 31, dividiert durch die Anzahl der insgesamt gegebenen
Antworten 18 + 2 + 3 = 23).

Tab. 5: Wichtigkeit von Zielen und Funktionen der Untemehmensphilosophie

Vor dem Hintergrund dieser Ergebnisse kann festgestellt werden, daR die Unter-
nehmensphilosophie - insbesondere wenn sie schriftlich vorliegt - als Instrument
zur Realisierung fihrungs- und imagebezogener Ziele der Unternehmung

betrachtet wird. Okonomische Ziele werden demgegeniiber nicht besonders hervor-
gehoben.
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Anhand einer tiefergehenden Analyse der Antworten auf die offenen Fragen kann die in
Abschnitt 3 herausgestellte Bedeutung der Unternehmensphilosophie fur die
Entstehung einer Corporate ldentity bestatigt werden. Vier Unternehmen
(Anonym 3, BMW, Siemens und Wilkhahn) nannten explizit die Schaffung einer
eigenen ldentitat als Zielsetzung der Unternehmensphilosophie. Weiterhin
stellen alle Unternehmen, die die offenen Fragen beantworteten, heraus, dal3 der
Unternehmensphilosophie als Leitbild fur die strategische Fuhrung grofe

Bedeutung zukommt.

In diesem Kontext hebt Schott den Aspekt der Beurteilung der Unternehmung anhand ver-
offentlichter Grundséatze hervor. Fur Schott ist die Unternehmensphilosophie auch die
"Formulierung einer verbindlichen "Meflatte", mit der beurteilt werden kann, ob die gesetzten Anspriiche
verwirklicht wurden”.

4.2.2.2.3 Vorgehen bei der Erarbeitung einer Unternehmensphilosophie
+ Wer ist an der Erarbeitung einer Unternehmensphilosophie beteiligt?

Fiar die Erarbeitung der Untemehmensphilosophie war bei den befragten Unternehmen
grds. die Unternehmensleitung verantwortlich. Wichtigste Stltze bei der Erarbeitung
war ein Projektteam, das sich i.a.R. aus leitenden Angestellten verschiedener
Abteilungen zusammensetzte. Ein Viertel der Unternehmen zog ferner externe Berater
hinzu (siehe Tab. 6). BMW, Procter & Gamble sowie Schering erwéhnten dariiber hinaus
die Mitwirkung von Spezialisten fur Organisationsentwicklung.

Zahl der Ant- % der Unter-
worten nehmen

Untemehmensleitung/-eigner 39 97,5
Projektteam 16 40,0
Mitarbeiter 11 27,5
externe Berater 10 25,0
Kapitalgeber 6 15,0
Betriebsrat 5 12,5
Abnehmer 2 5,0
Institutionen 1 2,5
Lieferanten 0 -
Kooperationspartner 0

(40 antwortende Unternehmen)

Tab. 6: Welcher Personenkreis wirkte bei der Erarbeitung der Untemehmens-
phiosophie mit?
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Die Einbeziehung der Mitarbeiter kann auf unterschiedliche Weise realisiert werden:

+ Die Einbeziehung der Mitarbeiterschaft tUber den Betriebsrat bzw. durch deren reprasentative
Vertretung wurde von der Deutschen Bundespost sowie von Schering, Shell, Wang und Wilkhahn
vorgenommen.

+ AEESEC, BMW, Lamy, Oetker sowie Procter & Gamble beteiligten Mitarbeiter in leitender
Stellung an der Entwicklung einer Untemehmensphilosophie.

Die Ergebnisse zeigen, dal} eine breite Einbeziehung der Mitarbeiter in relativ
wenigen Fallen gegeben ist. Diese Integration stellt aber eine Voraussetzung fur die
Herstellung eines Basiskonsenses bzw. fur die Vermeidung von Widerstanden im
Rahmen einer spateren Implementierung der Untemehmensphilosophie dar. Daf3 auch in
der Praxis hierfur ein Problembewul3tsein vorliegt, zeigt das Beispiel BMW.

Bei BMW wurden von einem Arbeitskreis die Grundsétze der FUhrungskultur erarbeitet. Die
innerbetriebliche Weiterbildung hat hier dann die Aufgabe, ein umfassendes "Comment" fur diese
FiUhrungskultur im Unternehmen zu erarbeiten, um so bei allen Fihrungskraften ein "Wir-Gefuhl"
entstehen zu lassen (siehe Anhang 5). Die Erarbeitung derartiger Fliihrungsgrundsétze ist ein wichtger
Schritt zur Verwirklichung einer Corporate Identity. Nach Angaben von BMW werden zJZL in gleicher
Weise unternehmenspolitische Grundsétze erarbeitet, die in ihrer Gesamtheit dann die
Unternehmensphilosophie des Hauses ausmachen sollen.

+ Wessen Interessen gingen in die Formulierung der Unternehmens-

philosophie ein?

Auch ohne eine aktive Mitwirkung verschiedener Personengruppen kénnen trotzdem
deren jewelige Interessen in die Erarbeitung einer Untemehmensphilosophie einfliel3en.
Die hierauf' ébzielende Frage zeigt, daf? vorwiegend Interessen der Unternehmens-
leitung, von Kapitalgebern und Abnehmern sowie von Mitarbeitern (z.T. Uber
den Betriebsrat) in die Formulierung eingehen (siehe Tab. 7).

Ein interessantes Ergebnis ist darin zu sehen, dal3 fir immerhin 25 % der Unternehmen
auch die Interessen von Lieferanten eine wichtige Rolle spielen. Ein Beispiel dafr,
in welcher Weise sich diese Beriicksichtigung konkretisieren kann, stellen die Leitlinien
zur Untemehmenspolitik von B.A.T. dar (siehe Anhang 5).

Auf die Frage, an welchen Personengruppen bei Erarbeitung der Untemehmensphilo-
sophie die dominante Orientierung erfolgte, heben jeweils 50 % der antwortenden
Unternehmen die Unternehmensleitung, die Abnehmer sowie die Mitarbeiter

hervor. Inwieweit im Einzelfall tatsachlich eine umfassende InteressenberUcksichtigung



53

gegeben ist, kann allerdings erst eine Uberprifung der Unternehmenspolitik selbst
ergeben. In Abschnitt 4.3 wird dieser Aspekt nochmals aufgegriffen.

Zahl der Ant- % der Unter-

worten nehmen
Untemehmensleitung/-eigner 26 72,2
Abnehmer 23 63,9
Mitarbeiter 18 50,0
Kapitalgeber 17 47,2
Betriebsrat 13 36,1
Lieferanten 9 25,0
Projektteam 4 11,1
Kooperationspartner 3 8,3
Institutionen 2 5,6
externe Berater 2 5,6

(36 antwortende Unternehmen)

Tab. 7: Wessen Interessen gingen in die Formulierung der Untemehmensphilosophie
ein?

* Welche Informationen gingen in die Erarbeitung der Unternehmens-

philosophie ein?

Von weiterem Interesse sind auch die Informationen, die in die Erarbeitung der
Unternehmensphilosophie einflieBen. Unsere Untersuchung zeigt, dal} die Unter-
nehmensphilosophie sich vorwiegend im Spannungsfeld von Selbstbild der Un-
ternehmung und Gegebenheiten der Umwelt entwickelt. 78 % der Unternehmen
leiten die Untemehmensphilosophie von allgemeinen Werten und Normen der
Gesellschaft ab, und 68,3 % geben allgemeine Umweltentwicklungen als
zentrale EinflulRgroRen der Unternehmensphilosophie an. Mit 53,7 % folgen
wirtschaftliche Entwicklungen als drittwichtigster Bestimmungsfaktor. Schlielich
lassen sich 48,8 % der Unternehmen durch neue Tatigkeitsfelder bei der
Formulierung der Untemehmensphilosophie leiten (siehe Tab. 8).

In welcher Weise Umfeldentwicklungen den Anstol3 fur die Erarbeitung einer Untemehmensphilosophie
gaben bzw. in die Erarbeitung einflossen, wird anhand der Prdambel zu den Grundséatzen einer
zielorienlierten Zusammenarbeit von Boehringer Ingelheim deutlich: "Die Welt in der wir leben, ist
stdndigem Wandel unterworfen. Dieser vollzieht sich gegenwartig rascher als friher. Entscheidungen, die
heute zu treffen sind, miissen haufiger als in der Vergangenheit Zusammenhénge beriicksichtigen, die
auferst vielschichtig sind. Diese veranderten Verhdaltnisse betreffen alle Bereiche des Unternehmens, den
technisch-wissenschaftlichen, den wirtschaftlichen und den sozialen Bereich. Sie fordern das Unternehmen
heraus, neue Leitlinien und Verhaltensweisen zu entwickeln, um Spannungen zu bewalligen, Gegensatze
im Rahmen einer allseits anerkannten Ordung auszugleichen und dadurch die Zusammenarbeit zu



54

erleichtern. An dieser Aufgabe nimmt jeder Mitarbeiter entsprechend seinen Fahigkeiten verantwortlich
teil.”

Zahl der Ant- % der Unter-
worten nehmen
allgemeine Werte und Normen der Gesellschaft 32 78,0
Bertcksichiigung allgemeiner Umweltentwicklungen 28 68,3
Berucksichtigung wirtschaftlicher Entwicklungen 22 53,7
neue Tatigkeitsfelder der Unternehmung 20 48,8
Ergebnisse von Imagestudien bei Marktpartnem 14 34,1
Ergebnisse einer Mitarbeiterbefragung 8 19,5
rechtliche Rahmenbedingungen 7 17,1
gesetzlicher Auftrag 3 7,3

(41 antwortende Unternehmen)

Tab. 8 Auf welchen Informationen basiert die Erarbeitung der Unternehmensphilo-
sophie?

BBC, die Cannstatter Volksbank und die Deutsche Bundespost leiten ihre Untemehmensphilosophie aus
dem gesetzlichen Auftrag ab. Bei der BfG wird diese durch den gemeinwirtschaftlichen Auftrag
des DGB und seiner Gewerkschaften bestimmt. Fiur die Deutsche Bundespost ist weiterhin die
Orientierung an Dbetriebswirtschaftichem Denken Basis der Formulierung. Die
Firmentradition bzw. das tradierte Selbstverstdndnis des Inhabers war bei weiteren zehn
Unternehmen dominanter Bestimmungsfaktor.

Auf die direkte Frage, welche Berlcksichtigung die Unternehmensgeschichte bei der
Formulierung der Unternehmensphilosophie gefunden habe, gaben nur 7,3 %
Unternehmen an, diese nicht explizit berticksichtigt zu haben. 56,1 % der Unternehmen
legen der Erarbeitung der Untemehmensphilosophie eine Analyse der Unter-
nehmensentwicklung zugrunde. 39 % nutzen die Unternehmensgeschichte dann
auch als Instrument zur Information der Mitarbeiter Uber untemehmenspolitische
Notwendigkeiten (i.S. "Tradition verpflichtet”). Immerhin 46,3 % sehen die
Formulierung der Unternehmensphilosophie vorrangig als inhaltliche Fortschrei-
bung der Firmentradition an.

Diese starke Berlicksichtigung der Untemehmensgeschichte begriindete bsph. Boehringer Mannheim:
Als Pharmahersteller wird der Unternehmensgeschichte bei der Formulierung der Unternehmens-
philosophie eine sehr grof3e Bedeutung zugeschrieben, "...da sich aus der Forschungstradition ein elitares
Selbstverstandnis ableitet, das im Grunde bis hin zum Hilfsarbeiter in Anspruch genommen wird".

Die vorliegenden Ergebnisse zur Informationsbasis bei der Erarbeitung einer Unter-
nehmensphilosophie zeigen einerseits zwar eine gewisse Sensibilisierung fur relevante
Informationsbedarfe auf; andererseits wird jedoch gleichzeitig deutlich, dal3 das jeweils
zugrunde gelegte Informationsspektrum aufs Ganze gesehen dennoch haufig zu eng
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ausgerichtet ist (ausfuhrlicher zur Bedeutung der informatorischen Fundierung vgl.
Abschnitt 5).

4.2.2.3 Ergebnisse zur Corporate ldentity-Strategie
4.2.2.3.1 Ziele und Funktionen der Corporate Identity-Strategie

Die Frage nach den Zielen der Corporate Identity-Strategie orientierte sich an den im
Abschnitt 3 diskutierten fihrungs- und imagebezogenen Zielvorstellungen. Die Aus-
wertung ergibt, dal? in Unternehmen fur samtliche Aspekte ein starkes Problembewuf3t-
sein vorliegt (siehe Tab. 9) (in die Auswertung wurden auch die Unternehmen aufge-

nommen, die diese Ziele ohne explizite Bezugnahme auf Corporate Identity verfolgen).

Zahl der Ant- % der Unter-
worten nehmen

+ Konsistenz und Einheitichkeit
des Erscheinungsbides der Unternehmung nach au3en mit
Grundsatzen der Untemehmenspolitik 43 97,7
von Grundsétzen der Untemehmenspolitik mit der
Kommunikationspolitik der Unternehmung 39 88,6
der Selbstdarstellung der Unternehmung nach auRen mit
dem Verhalten der Mitarbeiter 33 75,0
+ Schaffung
eines Wir-Bewul3tseins 35 79,5
von Identifikationspotentalen 33 75,0
erhohter Mutarbeiterzufriedenheit 28 63,6

von Motivationsanreizen 22 50,0
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Zahl der Ant- % der Unter-

o L - : : worten nehmen
+ Unterstltzung
Hervorhebung der Starken des Unternehmens 31 70,5
der Akzeptanz als unverwechselbare Unternehmens-
Personlichkeit am Markt 29 65,9
der Sichtbarmachung einer Marktorientierung 26 59,1
der Koordination der einzelner Untemehmensbereiche
und der Mitarbeiter 23 52,3
der Schaffung eines Kooperationsbewuf3tseins bei Marktpartnem 17 38,6

(44 antwortende Unternehmen)

Tab. 9: Welche Ziele sind der in Ihrem Hause verfolgten Corporate Identity-

Strategie gesetzt?

Samtliche Unternehmen ohne schriftlich niedergelegte Untemehmensphilosophie ver-
folgen das Ziel der Schaffung eines Wir-Bewul3tseins.

4.2.2.3.2 Organisationale MalRhahmen im Rahmen der Corporate
Identity-Strategie

Siebzehn Unternehmen nahmen im Rahmen der Corporate ldentity-Strategie
organisationale Verdnderungen vor. Eingefuhrt und/oder weiterentwickelt wurden
insbes. Aus- und Weiterbildungsmadglichkeiten, bereichsubergreifende In-
formationsveranstaltungen sowie soziale Einrichtungen und Aktivitaten. Neu
hinzugenommen wurden von sieben Unternehmen insbes. MalRnahmen der Job
Rotation und eine von der operativen Ebene ausgehende Zielbildung (bottom-up
Planung). Letztere ist im Zusammenhang mit einer Veranderung des Fihrungsstils zu
sehen. Alle Unternehmen (52,9 %), die zu dieser Frage Angaben machten, nannten die

EinfUhrung eines kooperativen Fluhrungsstils (siehe zusammenfassend Tab. 10).

Werden alle Unternehmen in der Auswertung berlcksichtigt, zeigen sich prozentual keine
wesentlichen Verénderungen in den Antworten. Bei insgesamt 41 antwortenden Unter-
nehmen heil3t das, dal? 24 weitere Unternehmen in den letzten finf Jahren grundsatzlich
dieselben Veranderungen an Merkmalen der Organisation oder Arbeitsbedingungen
trafen, ohne diese jedoch explizit in Verbindung mit ihrer Corporate ldentity-Strategie
oder der Erarbeitung einer Untemehmensphilosophie zu bringen. Hieran zeigt sich das in
der Praxis vorherrschende unterschiedliche Verstandnis des Inhalts einer Corporate

Identity-Strategie. Allerdings 1aRt dieser Auffassungsunterschied keine Klassifikation der
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Unternehmen zu, da diese unabhangig davon, was sie als Corporate ldentity-Strategie
bezeichnen, grundséatzlich &hnlich gelagerte Zielsetzungen verfolgen. Unser Ergebnis
unterstreicht somit mehr die Aktualitat bestimmter MalRnahmen, fir die Corporate

Identity-Strategie nur eine mogliche Namensgebung ist.

Zahl der Ant- % der Unter-
worten nehmen
alb alb
Aus- und Weiterbidungsmaoglichkeiten 14/0 82,4 /-
bereichsubergreifende Informatonsveranslaltungen 13/1 755/ 143
soziale Einrichtungen oder Aktivitdten 12/0 70,6 / -
betriebsintemer Kommunikatonsflu 1173 64,7 / 42,9
Personalauswahlprinzipien 11/0 64,7/-
Beftrderungsprinzipien 10/1 58,6/14,3
FuUhrungsstil 9/2 52,9/ 28,6
Leistungsanreizprogramme 8/1 47,1/ 143
innerbetriebliches Vorschlagswesen 8/1 47,1 / 14,3
Job Rotaiion 6/4 35,3 /57,1
von operaiver Ebene ausgehende Zielblidung 5/5 29,4 /714
Beschaftigungsgarantien 2/0 11,8/-

(17/7 antwortende Unternehmen)

Tab. 10 Welche Merkmale der Organisation lhres Unternehmens und welche
Arbeitsbedingungen wurden in den letzten fanf Jahren

(a) weiterentwickelt, (b) neu hinzugenommen?

4.2.2.3.3 Wirkungsbereiche der Corporate ldentity-Strategie

Als Folge der Einfuhrung einer Unternehmensphilosophie im Zuge einer
Corporate Identity-Strategie ergeben sich nach Aussagen der Unternehmen vor allem
Wirkungen im Erreichen der fihrungs- und imagebezogenen Ziele (siehe Tab. 11).
Hervorzuheben ist hier insbes. die Erhohung der Identifikation von Mitarbeitern mit
"ihrem" Unternehmen.

Durch die Umsetzung einer Corporate Identity-Strategie verbesserte sich nach Angaben
der befragten Unternehmen weiterhin die Marktstellung und der Unternehmens-
erfolg nahm zu. Diese Angaben sind daran zu prifen, ob die oft pauschal einer
Corporate ldentity-Strategie zugeschriebenen Wirkungen von den Unternehmen nicht nur
vorgegeben, sondern auch gemessen werden. Hierbei zeigt sich, daR immerhin 18

Unternehmen zur Messung der Corporate Identity-Wirkungen auf das
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Unternehmensimage - z.T. in regelmalligen Abstanden - Imageanalysen bzw.
Befragungen durchflihren. Sechs weitere Unternehmen gaben an, zumindest spontane
Reaktionen von Kunden zu erfassen. Die Analyse des unternehmerischen Erfolgs
bzw. der Geschaftsergebnisse wird von weiteren funf Unternehmen als
Mefinstrument herangezogen. Mitarbeiterbefragungen wurden nur von funf
Unternehmen explizit genannt. In sieben weiteren Unternehmen werden Reaktionen von

Mitarbeitern im Zuge einer offenen Kommunikation zu Kontrollzwecken erfaf3t.

Zahl der Ant- % der Unter-
worten nehmen
Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen 27 75,0
Wahrnehmung des Firmenstils 25 69,4
Unternehmensimage 25 69,4
Motivation der Mitarbeiter zur Leistungserstellung 19 52,8
Marktstellung 16 44,4
Untemehmenserfolg 14 38,9
Leitbildfunktion des Unternehmens 13 36,1
gesellschaftliche Akzeptanz des Unternehmens 13 36,1
Arbeitszufriedenheit 8 22,2

(36 antwortende Unternehmen)

Tab. 11: In welchen Bereichen wurden Wirkungen erzielt?

Drei Unternehmen, BMW, Rodenstock und SEL, haben hierflir spezielle Workshops eingerichtet.
Als weitere Indikatoren der Wirkungsmessung wurde von Hewlett Packard und Lamy die
Mitarbeiterfluktuation angegeben. Bei Hewlett Packard ist dieser Indikator insbesondere im
Zusammenhang mit dem obersten Untemehmensgrundsatz zu sehen, der lautet: "Wir sind so gut wie
unsere Mitarbeiter.”

In einer weiteren Kontrollfrage wurde nach Problemen bei der Wirkungsmessung

gefragt. Zwanzig Unternehmen machten hierzu Angaben (siehe Tab. 12).

Zahl der Ant- % der Unter-
worten nehmen
Wirkungen sind nicht operalionalisierbar 13 65,0
mangelnde Informationsbasis 7 35,0
keine Uberlegungen zur Wirkungsmessung angestellt 4 20,0
weitere Probleme 1 5,0

(20 antwortende Unternehmen)

Tab. 12: Welche Probleme treten bei der Messung von Wirkungen der Corporate
Identity-Strategie auf?
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Schwierigkeiten gibt es insbesondere bei der Operationalisierung der Wirkungen.
Die Tatsache, ob Unternehmen Probleme bei der Messung haben, ist unabhéngig von den
eingesetzten MeRinstrumenten. Von daher kénnen keine Rickschlisse darauf gezogen
werden, ob bestimmte Wirkungen nur vorgegeben wurden. Auch ergeben sich hier keine
Hinweise darauf, welche Instrumente sich zur Wirkungsmessung gut bzw. weniger gut

eignen und wie z.B. Zurechnungsprobleme in den Griff zu bekommen sind.

Interessant ist das Ergebnis, dall Unternehmen mit schriftlich niedergelegter Unter-
nehmen sphilosophie ihre Wettbewerbsposition deutlich als besser bezeichneten
als jene, bei denen die Untemehmensphilosophie lediglich "in den Koépfen" vorliegt (siehe
Tab. 13). 80 % der Unternehmen mit schriftlich fixierter Untemehmensphilosophie
weisen eine starke Wettbewerbsposition auf, wahrend sie bei 2/3 der Unternehmen ohne
schriftiche Dokumentation lediglich glinstig ausgepragt ist. Insgesamt legen diese
Ergebnisse die Vermutung nahe, daf® nur Unternehmen, die bereits gut im Markt etabliert
sind, den erforderlichen Freiraum besitzen, eine eigene Untemehmensphilosophie zu

erarbeiten.
Untemehmens- schriftliche "in den Kdpfen” liegt nicht vor
philosophie Dokumentalion
Wettbewerbs-
position
1 1 0
dominant 2,2 2,2 -
3,3 71 -
24 4 1
stark 53,3 8,9 2,2
80.0 28,6 50,0
4 9 1
gunsug 8,9 20,0 2,2
13,3 64,3 50,0
1 0 0
schwach 2,2 -
33

1. Wert: Zahl der Unternehmen
2. Wert: % der Unternehmen
3. Wert: % der Gruppe

(45 antwortende Unternehmen)

Tab. 13: Die Wettbewerbsposition der Unternehmen
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4.3 Analyse ausgewahlter Unternehmensphilosophien
4.3.1 Erfullung spezifischer Anforderungskriterien

Im folgenden sollen einige der uns vorliegenden Untemehmensphilosophien anhand des
skizzierten Anforderungsprofil untersucht werden. Maf3stab der Beurteilung ist vor
allem die Mdoglichkeit, konkrete Handlungsempfehlungen aus der Untemehmens-
philosophie abzuleiten. Zur Veranschaulichung der Beurteilung werden Aussagen anhand

von Zitaten verschiedener Untemehmensphilosophien belegt

+ Die Unternehmensphilosophie soll die spezifische Kompetenz des

Unternehmens zum Ausdruck bringen

Eine Anforderung an den Inhalt der Untemehmensphilosophie besteht zunéchst darin, dald
hiermit die spezifische Kompetenz der Unternehmung aufgezeigt wird,
entweder in Sloganform oder als knappe Darstellung des unternehmerischen Problem-
I6sungsbeitrags.

Schering aulert sich hierzu folgendermaBen: "Schering ist ein forschendes Unternehmen und stellt sich
auch in Zukunft mit selbstentwickelten Produkten dem Wettbewerb. ... Ergdnzend zu den Ubrigen
traditionellen Tatigkeitsgebieten wird Schering im Rahmen der angew'andten BioWissenschaften Produkte
entwickeln, die helfen, Gesundheit und Erndhrung der Menschen zu sichern."

An dieser Darstellung wird zumindest in groben Zigen deutlich, worin Schering seine
Aufgabe sieht und welche Leistung sich hieraus flr die Gesellschaft ergibt Im Gegensatz
dazu lait die Allgemeinheit nachfolgender Formulierung nicht erkennen, welche Leistung
die Unternehmung eigentlich erbringt.

Auszug aus der Unternehmensphilosophie der Kénig Brauerei: "Durch marktkonforme und markt-
gestaltende Verhaltensweise betreibt das Unternehmen eine aktive Marktpolitik" (siehe Anhang 5).

Insgesamt erfullten zwolf (71 %) der zur Verfigung gestellten schriftlichen
Unternehmensphilosophien sowie alle acht zugesandten Kompetenzformu-
lierungen dieses Anforderungskriterium. Dieses Ergebnis wird durch die Antworten auf
die Frage nach den Funktionen einer Untemehmensphilosophie unterstrichen: Obgleich
der Kompetenzformulierung durch die Untemehmensphilosophie die gréfite Bedeutung
zugemessen wird (siehe Tab. 5), achten nur 83,7 % der Unternehmen auf die

Verdeutlichung ihrer Kompetenz durch die Unternehmensphilosophie (siehe
Tab. 4).
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+ Die Unternehmensphilosophie soll eine realisierbare Utopie propagieren

Weiterhin soll die Untemehmensphilosophie eine realisierbare Utopie propagieren,

die einen Beitrag zur L6sung gegenwartiger und zukinftiger Probleme verspricht.

In welcher Weise diese Forderung Gestalt annehmen kann, zeigt das Beispiel Bertelsmann: "Das
Unternehmen soll liberal und fortschrittlich sein. Es strebt an, in eigener Verantwortung moderne
gesellschaftliche Losungen, die dem Menschen dienen, zu entwickeln" (siehe Anhang 5). Bertelsmann
bekennt sich hiermit zu klaren Werten und stellt sich eine Aufgabe, deren Erfullung anhand der
angegebenen Werte gemessen werden kann.

Acht (47 %) der zugesandten Unternehmensphilosophien tragen diesem Aspekt
Rechnung. Vor dem Hintergrund mdglicher Diversifikationschancen - das Bertels-
mann-Engagement im Bereich neuer Medien etwa ist unter diesem Gesichtspunkt zu
sehen - sollte die Propagierung einer realisierbaren Utopie verstarkt als "Instrument"
genutzt werden, um Mitarbeiter zur Ideengenerierung fur die Erschlieung neuer Markte

anzuregen.

+ Die Unternehmensphilosophie soll uber Ziele und die Wege zu ihrer

Erreichung informieren

AuRRerdem soll die Unternehmensphilosopie Uber die grundlegenden Ziele sowie
Uber die Art und Weise ihrer Erreichung informieren.

Eine sehr detaillierte Darstellung findet sich in den Zielsetzungen von Pegulan; hier ein Auszug: "Jedes
neue Produkt soll einen - am Standard seines Produktbereichs gemessen - Uberdurchschnittlichen
KapitalriickfluR3 erbringen. Eines oder mehrere der folgenden Kriterien sind zu erfillen:

* innovatives Produkt
+ qualitativ bestes Produkt seiner Art
¢+ preis-/leistungsmafig gunstigstes Produkt seiner Art."

Ein Gegenbeispiel ist die Grundsatzerklarung von ESSO, die sich Uberspitzt auf folgende Kemaussage
zusammenfassen lalt: Jeder kann sich darauf berufen, dal ESSO gute Produkte zu einem normalen Preis
unter Einhaltung aller gesetzlichen Bestimmungen herstellt. In keinem Punkt werden dabei mehr als
Selbstverstandlichkeiten gesagt, da die Art und Weise der Zielerreichung keine Konkretisierung
erfahrt.

BMW zeigt anhand der Formulierung von Grundsatze der BMW-Fuhrungskultur auf vorbildliche
Weise, wie dem hier diskutierten Anforderungskriterium im Rahmen der Personalpolitik Rechnung
getragen werden kann (siehe Anhang 5). Hier die Kemgedanken, mit denen sich alle Fuhrungskrafte
identifizieren sollen:

+ Fihren hei3t dienen und Vorbild fir andere sein.
+ Fudhren heil3t Werte setzen.

« Fihren hei3t Werte verantworten und gestalten.
1 Fihren heil3t zwischen Werten vermitteln.
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EIf (65 %) der analysierten Untemehmensphilosophien gentigten dem hier erhobenen
Anforderungskriterium. Letztlich wird aber der praktische Gebrauch dieser Dokumente
zeigen mussen, ob diese in der Lage sind, Entscheidungshilfen in Situationen mit

alternativen Handlungsmadglichkeiten zu gewahren.

+ Die Unternehmensphilosophie soll das Verhaltnis zu relevanten Ziel-

gruppen bestimmen

Eine weitere Anforderung ist, da die Unternehmensphilosophie das Verhaltnis des
Unternehmens zu allen relevanten Zielgruppen zu bestimmen hat.

Eine besonders umfassende Ausarbeitung wurde von der Cannstatter Volksbank vorgenommen. In
ihren Grundsatzen wird das Verhaltnis der Bank zu den Mitarbeitern, zum genossenschaftlichen Verband,
zum offentlichen Leben sowie zur Gesellschafts- und Wirtschaftsordnung definiert. So wird bspw. aus dem
gesetzlichen Auftrag der Volksbank, der in der Férderung des Erwerbs und der Wirtschaft ihrer Mitglieder
besteht, bezlglich des Verhaltnisses zur Gesellschafts- und Wirtschaftsordnung die Anforderung gestellt,
eine demokratische Gesellschaftsordnung sowie die soziale Marktwirtschaft zu erhalten und auch dafir
einzutreten.

Auch der oben aufgezeigte Auszug aus den Grundsatze der BMTW-Fihrungskultur zeigt deudich,
daR diese Kultur weit Uber den Innenbereich der Unternehmung hinaus ausstrahlt. Es gilt hier, Vorbild
fuar andere zu sein, Werte zu setzen, Werte zu verantworten und zu gestalten sowie
zwischen Werten zu vermitteln. Dies ist ein Anspruch, der nicht nur an die
Fiuhrungsverantwortung von Vorgesetzten gegenuber Mitarbeitern gestellt werden kann,
sondern der auch als Verantwortung der Unternehmung gegeniber der Gesellschaft zu sehen
ist (vgl. ahnlich bspw. Ulrich, 1981b, S. 124f.; Ulrich, 1980, S. 12-17).

Dieses Kriterium wird nur von acht (47 %) der vorliegenden Dokumente erfullt. Gerade
aus einem Uberdenken des Verhaltnisses der Unternehmung zu den verschiedenen
Interaktionspartnern sowie der relevanten Umwelt waren jedoch Impulse fur das
frihzeitige Erkennen moglicher Chancen und Risiken zu erwarten. Schon die
Frage nach der Berlicksichtigung alternativer Interessen bei der Formulierung der Unter-
nehmensphilosophie deutete jedoch auf den geringen Stellenwert dieses Gesichtspunkts in
der Praxis hin.

+ Die Unternehmensphilosophie soll Erfolgskriterien festlegen

SchliefZlich soll die Unternehmensphilosophie Erfolgskriterien festlegen, anhand

derer unternehmerische Leistungen bewertet und Alternativen ausgewéhlt werden koénnen.

Hierzu Hewlett Packard, die dabei besonders die Bedeutung einer in ihren Werten homogenen
Untemehmenskultur hervorheben: "Die Erfolge eines Unternehmens entstehen durch das Zusammenwirken
aller Mitarbeiter, die gemeinsame Unternehmensziele verfolgen. Diese gemeinsamen Ziele missen
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realistisch sein, von jedem Mitarbeiter verstanden werden und den Grundcharakter des Unternehmens
widerspiegeln."

Insgesamt zehn (59 %) der vorliegenden Unternehmensphilosophien berticksichtigen die
Forderung, Erfolgskriterien in die Formulierung mit aufzunehmen.

Aufs Ganze gesehen erfiullen lediglich sieben (41 %) der zur Verfigung gestellten
Unternehmensphilosophien die hier zugrundegelegten Anforderungen (siehe in Anhang 5
als Positivbeispiele die Leitlinien der Untemehmenspolitik von B.A.T. und die Unter-
nehmensverfassung der Bertelsmann AG sowie als Beispiel eines Dokuments, welches
noch einer weiteren Konkretisierung bedarf, die Stellungnahme der Kénig-Brauerei). In

diesem Bereich sind also noch groRe Entwicklungspotentiale bestehen.

4.3.2 Die Bedeutung der Griunderidee

Die Analyse der vorliegenden Ergebnisse und Unternehmensphilosophien liefert
Anhaltspunkte dafiur, dal? oft die Grunderidee so dominant ist bzw. fur so relevant
gehalten wird, dal? eine Corporate ldentity mitunter allein aus deren allgemeiner
Akzeptanz resultiert.

So verlieh die Idee der Mitarbeiterorientierung von Hewlett und Packard ihrem Unternehmen eine
bis heute anhaltende Pragung. Ein ahnlicher Fall liegt bei den Unternehmensphilosophien von Wilkhahn

und Lamy vor. Die Kerngedanken der Unternehmensphilosophie von Wilkhahn sind laut
eigenen Angaben:

* Wahrhaftigkeit im Design.

» Fairnel3 gegentuiber den Mitarbeitern und Geschaftspartnern.
+ Keine Anweisung ohne Begrindung.

+ Partnerschaft beim zuwachsenden Vermdgen

(Mitarbeiterbeteiligung 50 : 50 nach Steuern).

Auch hier geht die originare Idee fir eine breitere Akzeptanz der Untemehmensphilosophie von der
Unternehmensleitung aus. Diesen Prozel3 schildert Wilkhahn wie folgt: "Im Laufe der Zeit entstand eine
Philosophie, die ein deutlich splrbares Eigenleben gewonnen hat: viele Flhrungskréafte, Mitarbeiter und
der Betriebsrat identifizieren sich weitgehend mit diesen Grundséatzen" (siehe Anhang 5).

Ein Sonderfall von Untemehmensphilosophie hegt bei Lamy vor. Die Unternehmensleitung und leitende
Mitarbeiter erarbeiteten das Grundsatzpapier "Marketing fur mitleistandische Unternehmen" (siehe Ausziige
davon in Anhang 5). Diese Arbeit ist aus mehreren Grinden erwéahnenswert. Einerseits kommt in ihr der
Philosophiecharakter des Marketing besonders gut zum Ausdruck; andererseits macht sie das
strategische Bemihen Lamys um die Entwicklung einer Unternehmensidentitat deutlich:

"Spezialisierung heil3t Besinnen auf die eigenen Starken und Entwickeln einer eigenen ldentitat,'eines
profilierten Untemehmensimages, einer Untemehmenspersoénlichkeit, die ... ganz bestimmte Kunden
anzieht, aber auch von einem anderen Teil der Kunden abgelehnt wird" (siehe ebenda).

Instrumente zur Darstellung dieser Identitat sind die Produkte. Lamy liefert hier ein Beispiel der
Umsetzung von Werten aus der Untemehmensphilosophie in die Produktpolitik.
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"Das Produkt ist auch Informationstrager und strahlt in dieser Rolle Aussagen Uber sich in den Markt ...
Die "gemeinsame" Gesinnung sollte Lamy Produkte &hnlicher machen ... Gemeinsam sollte allen Lamy
Produkten sein, daR sie zeitgemaR, funktional und ehrlich sind. Diese allen Lamy Produkten gemeinsame
Design-ldentitat pragt entscheidend auch unsere corporate identity und ist bei Lamy auch der grundlegende
Imagefaktor" (siehe ebenda).

Die Untemehmensphilosophien von Hewlett Packard, Lamy und Wilkhahn zeigen, dafl
allein eine auRRergew6hnliche Grynderidee bereits ausreichen kann, um der Unter-
nehmung eine ausgepragte ldentitat zu verleihen. Diese Grinderidee fuhrt dann zu
einer Corporate ldentity, d.h. zu einer in ihren Werten homogenen Unternehmens-
kultur, wenn sie sich auf alle Mitarbeiter Ubertragt und sich diese mit den aus der
Griinderidee abgeleiteten Zielen identifizieren. Ist eine derartige Ausgangslage nicht mehr
gegeben, dann ist es Aufgabe der Corporate Identity-Strategie, einen Konsens der Werte
der Mitarbeiter mit denen der Unternehmensleitung in Form der Unternehmens-
philosophie herbeizufiihren.

Eine wichtige Aufgabe der Corporate-ldentity besteht allerdings auch darin, gerade
Grunderideen jeweils auf ihre Adadquanz zu durchleuchten und ggf. im
Anschlul? daran "heilige Kiihe zu schlachten" (Wiedmann, 1986b). Zwar handelte es sich
bei den hier angesprochenen Griinderideen um Wertvorstellungen, die heute noch immer
als zweckmaRig bzw. sogar erfolgsstimulierend angesehen werden kénnen; die in der
Entwicklungsphase eines Unternehmens kulturpragende Grinderidee entfaltet jedoch
nicht zwangslaufig und immer eine solch positive Wirkung.

4.3.3 Zusammenhang zwischen Unternehmensphilosophie und weiteren
Unternehmensfaktoren

Es wurde weiterhin versucht, Anhaltspunkte dafir zu gewinnen, ob ein Zusammen-
hang zwischen der Ausarbeitung einer Unternehmensphilosophie und dem
Unternehmenskulturtyp entsprechend unserer Klassifikation (siehe Abb. 3) besteht.
Der Untemehmenskulturtyp war in Frage 14 des Fragebogens (siehe Anhang 4) Uber die
Zustimmung zu charakteristischen Eigenschaften der Funktionsweise der Organisation
erfal3t worden. Es stellte sich heraus, dal die Mehrzahl der Unternehmen sich eher dem
Typ der Aufgabenkultur zuordnen, wobei oft der Ubergang zur Machtkultur
flieBend war. Personenkulturen lagen stark ausgepragt bei Stihl und Alpirsbacher

Klosterbrau vor, Rollenkulturen bei der Deutschen Bundespost, Daimler Benz,
Anonym 3 und Olivetti.

Ein Zusammenhang zwischen dem Ausarbeitungsgrad der Unternehmens-
philosophie und dem Unternehmenskulturtyp konnte hier nicht festgestellt werden.
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Auch stellt sich kein Zusammenhang zwischen Rechtsform, Mitarbeiterzahl oder
Umsatz und der Ausarbeitung der Philosophie der Unternehmen heraus.
Allerdings war unsere Studie im Kern auch nicht auf Beantwortung dieser Frage
ausgerichtet. Die Feststellung derartiger Zusammenhéange bleibt umfassenderen Unter-
suchungen Vorbehalten.
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5. Stufenkonxept zur Erarbeitung und Implementierung einer Corporate

Identitv-Strategie

Der Prozel3 der Erarbeitung und Implementierung einer Corporate Identity fallt in den
Bereich der strategischen Rahmenplanung. Hier wird ein strategischer Bezugs-
rahmen - ausgehend von einer konzeptionellen Gesamtsicht des Unternehmens -
erarbeitet, der den langfristigen Kurs des Unternehmens bestimmt. Vor dem Hintergrund
der hier erarbeiteten - interdependenten - Elemente, zu denen neben Unter-
nehmensphilosophie und Corporate Identity auch der globale Zielrahmen
sowie die Festlegung strategischer Stof3richtungen gehdren, werden die
Herausforderungen fur das Unternehmen bewertet und Alternativen zu ihrer Bewéltigung
generiert (Wiedmann/Kreutzer, 1985, S. 73-80). Der Corporate Identity kommt in diesem
Kontext eine zentrale Bedeutung zu, weil sie die tUbergreifende Arbeitsgrundlage ftr das
gesamte Unternehmen darstellt. Welche Stufen innerhalb der strategischen Rahmen-
planung zu ihrer Erarbeitung und Implementierung zu durchlaufen sind, wird
nachfolgend aufgezeigt (ein Konzept zur Verankerung der Corporate Identity im inter-
nationalen Marketing liefert Kreutzer, 1989).

Eine Corporate Identity-Strategie kann nur in einem mehrstufigen Prozel3 erarbeitet
werden. In einer ersten Stufe, der sogenannten Initiierungsphase, wird zunachst
einmal das Problembewul3tsein geschaffen, dal} eine Unternehmung sich mit der
Thematik Corporate Identity auseinander setzen muf3. Hier erfolgt auch die
Konstituierung einer Corporate Identity-Arbeitsgruppe, die die Erarbeitung
und Implementierung der Corporate Identity einzuleiten, zu koordinieren und zu
kontrollieren hat. Der Informationsbereich steht im Zentrum der zweiten Stufe: hier
werden die Corporate ldentity-relevanten, internen wie externen Informationen beschafft
und entscheidungsorientiert aufbereitet. Basierend auf der so erarbeiteten
informatorischen Basis werden in der dritten Stufe Corporate Identity-Ziele
formuliert und - darauf aufbauend - ein umfassendes Corporate ldentity-Konzept
ausgearbeitet. Die vierte Stufe ist der Implementierung des Corporate ldentity-
Konzepts gewidmet. lhren AbschluR - aber gleichzeitig auch ihr prozeRRbegleitendes
kritisches Korrektiv - findet der ProzeR durch die Installierung eines Corporate
Identity-Controlling (vgl. Abb. 12).
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Abb. 12: Stufenkonzept zur Erarbeitung einer Corporate Identity
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5.1 Initiierungsphase

5.1.1 Auslosefaktoren fur eine Auseinandersetzung mit Corporate
Identity

Die Initierungsphase des Corporate Identity-Prozesses kann durch eine Vielzahl von
Entwicklungen und Erscheinungen im unternehmerischen Umfeld sowie im
Unternehmen selbst ausgeldst werden. Welcher Art diese initiierenden Faktoren sein
kénnen, wird nachfolgend exemplarisch dargelegt (vgl. BDW-Projektgruppe, 1981,
S. 140f.; auch Wiedmann, 1986a):

+ Existenz einer unibersichtlichen Vielzahl von Gesellschaften und/oder Produkten in einem
Unternehmensverbund, die zu einem "verwaschenen" und inkonsistenten Unternehmens-
image gefuhrt haben. Aufgrund der vorliegenden Heterogenitat in einem Unternehmen ist die
Ruckbesinnung auf tbergreifend vorhandene Gemeinsamkeiten erforderlich.

+ Fehlt ein einprdgsames Unternehmensprofil, weil unternehmerische Verhaltensweisen
keine Gemeinsamkeiten (etwa im Umgang mit eigenen Mitarbeitern, externen Austauschpartnem
oder hinsichtlich werblicher Gepflogenheiten) aufweisen, so bedarf es genereller Leitlinien fir das
Untemehmensverhalten. Solche Orientierungspunkte sind auch dann gefordert, wenn das Unternehmen
bislang lediglich einen Me-too-Charakter aufwies und folglich in der marktbezogenen und der
marktibergreifenden Umwelt wenig Beachtung fand.

+ Bestehen Unsicherheiten bei den Mitarbeitern dartber, wohin "die Reise" eigentlich geht, welche
Herausforderungen in den néchsten Jahren zu Uberwinden sind, was das Management von ihnen erwartet,
aber auch, was sie vom Management erwarten kénnen, so kann sich dies ebenfalls negativ auf die
Motivation und damit auf die Leistungsbereitschaft auswirken. Dartiber hinaus kann sich dieses Manko
in einem unkoordinierten Verhalten arbeitsteiliger Prozesse niederschlagen. Hier bedarf es einer Stand-
ortbestimmung sowie einer unternehmerischen Vision, mit der sich die Mitarbeiter identifizieren und an
der sie ihr Verhalten orientieren kénnen. Auf diese Weise werden ldentifikationsprobleme hin-

sichtlich des Unternehmens und seiner Aktivitaten seitens der Fihrung und der allgemeinen Mit-
arbeiterschaft vermieden.

+ Das Fehlen eines generell verbindlichen Orientierungsrahmens kann auch zu einer Suboptimierung
der Aktivitaten von Abteilungen und Ressorts fuhren, indem Bereichsegoismen die Verhaltens-

weisen dominieren. Fehlendes ganzheitliches und langfristiges Denken kdnnen auf diese Weise den
strategischen Erfolg eines Unternehmens geféhrden.

+ Findet eine Umwandlung von einer Personengesellschaft in eine Kapitalgesellschaft statt
und/oder tritt die Grundergeneration von Unternehmen ab, so gehen hiermit haufig die
charismatischen Fuhrerpersonlichkeiten verloren, die Ziele, Vorstellungen und Ideale einer
Unternehmung personifizierten. Sich hier er6ffnende Leerfelder sind méglichst frihzeitig auszufillen.
Nur ein entsprechender Ersatz (etwa in Gestalt einer Untemehmensphilosophie) kann - besonders im
Innenverhaltnis - verhindern, daR ein leistungsmindemdes Vakuum hinsichtlich vielféltiger Identifi-
kations- und damit Motivationspotentiale entsteht.

+ Ist das Managment einer Unternehmung durch starke Fluktuation gepragt, so kann eine
Kontinuitat der Fuhrung und damit des Unternehmensverhaltens insgesamt nur durch
einen zeitlich Uberdauernden Wertekonsens sowie durch generell verbindliche Handlungsmaximen
gewabhrleistet werden. Ein starker interner Wechsel sollte sich ndmlich nicht durch eine "einmal hii und
einmal hott-Taktik" auf die Beziehungen zu den Interaktionspartnem niederschlagen, weil Sprung-

haftigkeit im Verhalten der Bildung langfristiger, auf Vertrauen und Zuverl&ssigkeit basierender
Bindungen entgegen steht

+ Zeichnet sich eine inhaltliche Umgestaltung strategischer Konzepte des Unternehmens
ab, so ist auch eine Weiterentwicklung der philosophischen Basis des Unternehmens gefordert Dies
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kann sich bspw. in einer dominanten Verankerung des "Marketing als Fuhrungskonzeption" oder auch
in der inhaltlichen Ausprégung des Internationalen Marketing durch eine "Globalisierungs-Philosophie”
niederschlagen.

Die hier aufgezeigten Problemfelder und Entwicklungen fordern zu einer intensiven
Beschéftigung mit dem Themenbereich Corporate Identity auf. Aber auch wenn aktuell
keine der hier gezeigten Herausforderung existiert, sollte sich jedes Unternehmen mit dem
Aufgabenfeld Corporate Identity auseinandersetzen. Nur auf diese Weise kann frihzeitig
der "Boden" zur Bewaltigung zuklnftiger Herausforderungen bestellt werden (vgl.
Wiedmann, 1986a).

5.1.2 Erarbeitung eines Corporate ldentity-Grobkonzepts

Bevor die einzelnen Schritte zur Erarbeitung einer Corporate Identity prasentiert werden,
ist zunachst ein Corporate Identity-Grobkonzept zu erarbeiten. Hier gilt es, den
generellen Rahmen abzustecken, in dem sich die gesamte Erarbeitung der Corporate
Identity bewegen soll. Es sind insbes. die Grobziele zu formulieren, die mit Hilfe eines
Corporate Identity-Konzepts angestrebt werden. Bei dieser Zieldefinition a3t sich i.d.R.
leicht feststellen, ob das Interesse an einem Corporate Identity-Programm lediglich der
Aktualitat dieses Themas als Modestromung entspringt; dies wirde sich in der schlichten
"wir wollen unseren Wettbewerbern nicht nachstehen"-Denkha!tung ausdriicken und
damit die angestrebte Corporate Identity zur reinen Kosmetik degenerieren lassen. Oder
ist ein echtes und Uberzeugendes Bedirfnis gegeben, ein solches Programm zur
langfristigen Zukunftssicherung des Unternehmens durchzufihren. Nur wenn dies der

Fall ist, sollten die folgenden Arbeitsschritte eingeleitet werden.

Eine gro3e Bedeutung kommt im Vorfeld der eigentlichen Corporate Identity-Erarbeitung
auch der kooperativen Formulierung von Regeln bzw. gemeinsamen Handlungs-
maximen fur den Prozel3 der Corporate Identity-Erarbeitung selbst zu. In der
Initiierungsphase besteht i.d.R. noch die Maoglichkeit, sich - ohne zu starke
Emotionalisierung - auf gemeinsame Prinzipien zu einigen. Diese kdnnen im Bedarfsfall
im Rahmen kontroverser Arbeitsabschnitte zur "Schlichtung” emotionaler und stark im
politischen Feld verhafteter Konflikte herangezogen werden. Eine Akzeptanz ist im
Konfliktfall in viel hherem MalRe gegeben, wenn man diese "Schlichtungsinstru-
mente" im Vorfeld gemeinsam verabschiedet hat.
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5.1.3 Festlegung des Partizipationsgrades
5.1.3.1 Partizipationshintergrund

Wenn sich Unternehmen mit der Erarbeitung einer Corporate ldentity-Strategie
beschéftigen, so stellt sich die Frage, ob diese Aufgabe von einem kleinen Stab oder
auch primar von externen Beratern bewaltigt werden kann, ohne dal3 es hierbei einer
gréBeren Mitwirkung von Mitgliedern der jeweils betroffenen Unternehmung bedarf. Um
diese Frage beantworten zu kénnen, muf3 man sich noch einmal die inhaltichen

Konkretisierungen von Corporate Identity vor Augen fuhren (vgl. Abschnitt 2).

Angesichts der Zielrichtungen eines "Corporate ldentity nach innen" auf die
Mitarbeiter und eines "Corporate ldentity nach auBen" auf die Interaktionspartner
und die allgemeine Umwelt wird deutlich, daR sich Erarbeitung und Implementierung
einer Corporate ldentity-Strategie an der Leitidee "Kooperation" orientieren missen.
Nur durch eine ausreichende Integration der zentralen Interaktionsgruppen sowie eigener
Mitarbeiter kann gewahrleistet werden, dal3 eine Corporate Identity nicht aufgezwungen,
sondern vielmehr gemeinsam erarbeitet wird. Die Notwendigkeit hierzu laf3t sich auch
anhand von Erfahrungen aus der Praxis bestéatigen (vgl. Ouchi 1982, S. 112; Brauchlin
1979, S. 46).

Die Leitidee der Kooperation hat sich auch darin zu konkretsieren, dal} die Mitarbeiter schon in
einem sehr frilhen Stadium Uber die Grobziele sowie generelle Arbeitsschritte im Kontext der Corporate
Identity-Erarbeitung informiert werden. Nur wenn dies geschieht, kénnen eine generelle Verunsicherung
der Mitarbeiter und damit verbundene Irritations- und Demotivationseffekte vorab unterbunden werden
(&dhnlich Wiedmann, 1986b).

Die Kooperation stellt somit die entscheidende Voraussetzung daftir dar, dal eine
Corporate ldentity auch gelebt wird und die von ihr erwarteten Ausstrahlungen auf
Untemehmenskultur, -verhalten, -kommunikation und unternehmerisches Erscheinungs-
bild tatsachlich erreicht werden. SchlieZlich stellt ein Corporate Identity-Konzept kein
Programm dar, welches sich auch ohne Involvement der Betroffenen innerhalb kurzer

Zeit erfolgreich "durchziehen" 1aRt.

Mit der Formulierung der Untemehmensphilosophie als Basis fur ein Corporate Identity-
Konzept mul3 vielmehr eine unternehmensweite Sensibilisierung erreicht werden,
die Notwendigkeit wie Ziele eines solchen Vorgehens gleichermalRen ins Bewul3tsein
rackt und damit die Bereitschaft zur gemeinsamen evolutorischen Weiterent-
wicklung schafft. Folglich darf die Erarbeitung eines Corporate Identity-Programms

nicht einseitig in die Hande eines Werbeleiters oder PR-Chefs, eines Designers oder auch
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in den alleinigen Verantwortungsbereich externer Berater gelegt werden (BDW-
Projektgruppe, 1981, S. 140f.).

5.1.3.2 Bildung einer Corporate Identity-Arbeitsgruppe

Orientiert an dieser Leitidee sollte die Bildung einer Arbeitsgruppe erfolgen, die sich
hauptamtlich mit der Formulierung einer Untemehmensphilosophie sowie der Erarbeitung
einer Corporate Identity-Strategie beschéftigt (Wiedmann, 1986a). Diese Corporate
Identity-Arbeitsgruppe, deren Mitglieder fur einen Zeitraum von einem halben bis
einem Jahr von anderen Aufgaben wenigstens partiell entlastet werden sollten, setzt sich -
gestitzt durch die Ergebnisse unserer Untersuchung - idealtypisch aus folgenden
Aufgabentragem zusammen:

+ Unternehmensleitung

Eine Mitwirkung der Unternehmensleitung im Rahmen der Arbeitsgruppe ist dringend
geboten, um zum einen dem gesamten Corporate Identity-Programm den
entsprechenden hierarchischen Nachdruck (i.S. einer Pull-Strategie seitens der
Unternehmensfuhrung) zu geben. Zum zweiten definiert die Unternehmens-
leitung Selbstverstandnis, generelle Leitlinien und Orientierungsmafistabe
far unternehmerisches Verhalten; hierdurch wird deutlich, daR die Erarbeitung eines
Corporate Identity-Programms nicht delegierbar ist. SchlieBlich kann nur eine
kontinuierliche Einbindung der Leitungsebene gewahrleisten, dall Corporate
Identity-relevante Informationen Uber untemehmensbezogene Entscheidungen
der Fihrungsmannschatft der Arbeitsgruppe rechtzeitig mitgeteilt werden. Andererseits
mul3 auch die Unternehmensspitze kontinuierlich Uber den Fortschritt der
Arbeitsgruppe (Uber periodisch durchzufilhrende Zwischenprasentationen hinaus)
informiert werden. Nur so wird vermieden, da die Ergebnisse der Arbeitsgruppe an
den Intentionen der Unternehmensfiihrung vorbeilaufen und die Corporate ldentity-
Strategie damit insgesamt zum Scheitern verurteilt ist.

+ Mitarbeiter
Neben Mitgliedern der Untemehmensspitze sind in die Arbeitsgruppe Mitarbeiter
unterschiedlicher Unternehmensbereiche und verschiedener hierarch-
ischer Ebenen aufzunehmen. Die Notwendigkeit hierzu resultiert aus folgenden,
z.T. interdependenten Sachverhalten.
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Eine Partizipation mehrerer Mitarbeiter der Unternehmung sowie eine frilhzeitige
Integration des Betriebsrates kann am ehesten sicherstellen, dall die Belange der
einzelnen Mitarbeitergruppen im Kontext der Corporate Identity-Erarbeitung in
ausreichendem Mal3e bertcksichtigt werden. Erst auf dieser Basis kann letztendlich
das gewiinschte und notwendige Involvement der gesamten Mitarbeiterschaft erreicht
werden. Gelingt dies, so geht auch von Seiten der Mitarbeiter ein Pull-Effekt aus, der
eine - trotz hohem Scheiterrisiko - immer noch anzutreffende Push-Strategie der

Corporate ldentity-Implementierung substituieren kann.

Eine umfassende Integration der Mitarbeiter kann dartber hinaus dazu beitragen, daR
die Unternehmensphilosophie zum einen "problemnah” und zum anderen auch
ausreichend "bodenstandig” und damit fur die Belegschaft insgesamt
nachvollziehbar formuliert wird. Eine solche Verstandlichkeit ist ein wichtiger
Erfolgsfaktor dafir, dal sich die Mitarbeiter in der Philosophie wiedererkennen; nur
wenn dies gegeben ist, kann auch die notwendige Identifikation mit ihr erreicht werden.
Weiterhin flief3t durch eine breiter angelegte Erarbeitung der Corporate Identity wohl am
ehesten auch der "Geist des Hauses" in die Formulierung der
Unternehmensphilosphie ein, welcher als N&hrboden eines ausgepréagten "Wir-
Gefluhls" unverzichtbar ist.

Externe Berater

Externen Beratern kommt bei der Erarbeitung einer Corporate Identity-Strategie eine
bedeutende Rolle zu, die sich in Funktionen wie denen eines Initiators,
Katalysators, Pushers, Konzeptionists, Moderators und Reflektors
konkretisiert. Diese Funktionstypen machen deutlich, dal3 externe Berater den gesamten
ProzeR3 der Corporate Identity-Erarbeitung und -Implementierung begleiten sollten.

Die zentrale Aufgabe externer Berater besteht zunachst darin, eine grundsatzliche
Problemsensibilisierung bzw. Problemkonkretisierung im Unternehmen zu
schaffen, um auf diese Weise den Boden fir Veradnderungen aufzubereiten. Im Rahmen
der Informationsphase haben externe Berater nicht nur bei der Konzeption von
Informationsbeschaffung und Informationsaufbereitung Unterstlitzung zu
leisten. Vielmehr besteht eine unverzichtbare Aufgabe auch darin, sensible Analyse-
und Auswertungsschritte selbst durchzufihren. Die Notwendigkeit hierzu
resultiert aus der Tatsache, dall untemehmensinteme Mitarbeiter haufig nicht (mehr)
Uber die erforderliche kritische Distanz verfiigen. Dies gilt bspw. fir das Hinterfragen
von Uberzeugungen, Einstellungen und auch von Eigenheiten der

Unternehmensfuhrung, die von eigenen Mitarbeitern aufgrund einer gewissen
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"Betriebsblindheit" nicht vorgenommen werden kann oder aus Loyalitatsgriinden nicht
erfolgen sollte (Wiedmann, 1986a).

Die grofRte Bedeutung kommt dem externen Berater aber in der Phase der
konzeptionellen Erarbeitung eines Corporate ldentity-Programms zu. Uber
kreative Impulse hinaus ist es seine Aufgabe, Soll-Bestandteile fur
Untemehmensphilosophie und Corporate Identity zu definieren und deren kritische
Diskussion im Unternehmen sicherzustellen. Uber politische Spannungsfelder hinweg
ist es bspw. die Aufgabe externer Berater, eine Bericksichtigung der Anforderungen
einer modernen Marketingorientierung zu gewahrleisten (Wiedmann, 1986b). Im
Kontext der Konkretisierung intern erarbeiteter Konzeptelemente muf3 dariber
gewacht werden, dal3 keine Manipulation vor dem Hintergrund von Bereichsegoismen
erfolgt und auch die Transaktionspartner ausreichend Beachtung finden, deren

Partizipation nur sehr gering war.

Externe Berater, die ihre Aufgabe dagegen in der eigenstandigen Erarbeitung von
Unternehmensphilosophie und Corporate Identity sehen, schaden dem Unternehmen
u.U. mehr als sie ihm nutzen. Die Mitarbeiter weisen i.d.R. ndmlich ein sehr gutes Gespur dafur
auf, was von auBen als Soll-Konzept an sie herangetragen wird im Gegensatz zu dem, was im
Unternehmen selbst, gepragt vom "Stil und Geist des Hauses", erarbeitet wurde. Demnach liegt der
Meinung, das Untemehmens-Selbstverstandnis lieRe sich von auBen "zukaufen”, ein MiRverstandnis
zugrunde. Ein solches Vorgehen ist grundsétzlich zum Scheitern verurteilt, weil es die primaren
Corporate ldenity-Reprasentanten in Gestalt von Fihrungsmannschaft und Mitarbeitern nicht
ausreichend integriert.

Im Rahmen der Corporate ldentity-Implementierung kommt dem externen Berater
primar die Rolle eines Change Agent oder auch Moderators zu, der die Integration
neu definierter Werthaltungen und Verhaltensmaximen in die tagliche Arbeit durch
spezielle Veranstaltungen, wie bspw. durch Seminare oder Workshops, erreichen soll
(vgl. zur Bedeutung einer aktiven Auseinandersetzung mit der Unternehmens-
philosophie in dafir speziell eingerichteten Veranstaltungen Schlichting, 1985).

Last but not least hat der externe Berater den gesamten Prozel3 als kritischer
Reflektor zu begleiten. Diese Funktion ist bspw. vor dem Hintergrund wichtig, dafl3
nicht allein die besonders "redegewandten” Untemehmensbereiche, wie etwa die
Marketing-Abteilung, die Erarbeitung der Corporate Identity-Strategie dominieren. Dies
ware mit der Gefahr einer mangelnden ldentifikation mit dem Corporate ldentity-
Konzept durch andere Bereiche, etwa F&E oder Produktion, verbunden.

Sind einmal verbindliche Eckdaten und Leitmaximen formuliert, so kénnen die
verschiedensten externen Institutionen (Graphikstudios, Werbeagenturen, Trainer
usw.) engagiert werden, um den Rahmen mit Inhalt zu fullen. In dieser Phase hat es
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sich vielfach bewéhrt, auf externe Berater als Moderatoren zuzugreifen, damit diese
den gesamten Prozel3 kritisch begleiten.

5.2 Informationsphase
5.2.1 Grundlagen der Informationsbeschaffung

Die Kemaufgabe der Formulierung einer Untemehmensphilosophie ist die langfristige
Sinnfindung fur die Unternehmenspolitik. Deshalb hat sich die Informationsbeschaffung
zundchst damit zu befassen, auf welchen Grundlagen die Erarbeitung der
Unternehmensphilosophie erfolgt und in welchem Kontext sich die Unter-
nehmensphilosophie zukinftig bewahren muf3.

Gundsatzlich ist die Formulierung der Untemehmensphilosophie im Kontext von drei
Informationskategorien zu sehen, namlich Informationen tber

+ das Weitsystem der Fihrungskrafte,

+ die Unternehmung und

+ die Umwelt

(vgl. Hinterhuber, 1980, S. 29-31, 63; Ulrich, 1981a, S. 21.).

Informationen dieser Kategorien sind nicht unabhangig voneinander. Ihnen kommt bei der Formulierung
der Unternehmensphilosphie durch gegenseitige Beeinflussung Bedeutung zu. Man kann deshalb die
Formulierung der Unternehmensphilosophie als iterativen Prozel3 ansehen, in welchem
aufgrund von Informationen einer Kategorie etwa festgelegt wird, das dann aufgrund von Informationen
anderer Kategorien zu modifizieren ist. Wurden bspw. Informationen tber Unternehmen und Umwelt
erhoben und in Zielvorstellungen verarbeitet, dann war dies nicht ohne eine vorausgegangene Auswabhl und
Bewertung dieser Informationen mdoglich. Diese haben jetzt allerdings selbst wieder Einflul auf die
Auswahl- und Bewertungskriterien einer nachgelagerten Uberarbeitung.

Um diesen Zusammenhang zu systematisieren ist folgende Abgrenzung notwendig. Wahrend Umwelt-
und Unternehmensanalysen die Machbarkeit bestimmter Vorstellungen bzw. Strategien
feststellen, legen die Werte der Fuhrungskrafte fest, welche Vorstellungen bzw. Strategien
winschenswert sind. Vorstellungen und Strategien werden somit durch Werte determiniert, die
ihrerseits wieder vor dem Hintergrund gesellschaftlicher Herausforderungen im Kontext allgemeiner
Wertewandeltendenzen zu relativieren sind.

Fur die Erfassung und Verarbeitung der hierftir relevanten Informationen empfiehlt sich
der systematische Einsatz von Analyseinstrumenten sowie die Einspeisung der
jeweils gewonnenen Informationen in eine Werte-Datenbank (vgl. in anderem
Zusammenhang Raffee/Wiedmann, 1985a, S. 584-591). Durch eine solche Erfassung
koénnen selbst groRe Datenmengen erfaldt und benutzerffeundlich aufbereitet werden.

Im Rahmen der Informationsbeschaffung muR man sich verdeutlichen, da selbst die
Unternehmen, die kein Corporate Identity-Konzept und auch keine explizit formulierte
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Unternehmensphilosophie besitzen, Uber Komponenten verfliigen, die im Kontext
Corporate Identity relevant sind (stellvertretend seien hier etwa die Untemehmenskultur
oder auch der Werbestil einer Unternehmung genannt). Auch wenn diese Komponenten
keine konsistente Corporate Identity bilden, etwa weil sich einzelne Elemente z.T.
widersprechen, so gilt doch, dall sich kein Unternehmen im "Corporate ldentity-
freien Raum" bewegt. Vielmehr ist es so, dal3 sich im Zuge der unternehmerischen
Evolution eine Vielzahl Corporate Identity-bezogener oder zumindest Corporate ldentity-
relevanter Faktoren innerhalb der Unternehmung selbst sowie in deren relevantem Umfeld
gebildet haben, die bei der Informationsbeschaffung Berticksichtigung finden missen.

Bevor deshalb mit der konkreten Ausarbeitung eines Corporate Identity-Programms
begonnen werden kann, ist zunachst einmal die Erhebung und Bewertung dieser
bereits existenten Corporate ldentity-Fragmente gefordert. Wirde ein solcher
Arbeitsschritt unterbleiben, so konnten sich diese tradierten, fest-verwurzelten und
gelebten Corporate ldentity-Fragmente als gravierende Hindernisse einer neuen,
weiterfihrenden Corporate Identity erweisen. Andererseits kénnen aber auch
zukunftsweisende Corporate ldentity-Elemente bereits im Unternehmen oder bei
relevanten Austauschpartnern verankert sein, die nur in ein umfassendes Programm
einzubetten und entsprechend zu erganzen sind. Eine Nicht-Beachtung dieser
Faktoren wiirde zu unproduktiver Doppelarbeit sowie zur Verunsicherung von
Mitarbeitern und Interaktionspartnern fiihren.

Vor diesem Hintergrund wird deutlich, dal einer ausreichenden Status-quo-
Erfassung der Charakter eines strategischen Erfolgsfaktors im Rahmen der
Erarbeitung eines Corporate Identity-Programms zukommt. Es darf somit kein neues
Selbstverstandnis im Unternehmen implantiert werden, ohne die Vergangenheit und -
damit verbunden - die Starken und Schwachen des Unternehmens einer genauen

Analyse unterzogen zu haben.

In welchen Bereichen sind nun solche Fragmente verankert, d.h. welche
Bereiche sind im Zuge der Informationsbeschaffung auf Corporate ldentity-relevante
Aspekte hin auszuloten?

Im Umfeld der Unternehmung sind es zunachst einmal die Kunden, bei denen sich
im Rahmen von Interaktionsprozessen ein bestimmtes Leistungs-lmage gebildet hat.
Weiterhin gilt es, bestehende Images bei Lieferanten und Kapitalgebern (etwa
Aktionaren) zu erfassen. Auch Einschatzungen des Unternehmens durch Finanz- und
Wirtschaftsjournalisten, Politiker und staatliche Stellen, Studenten, Schiler
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oder Auszubildende und nicht zuletzt auch die allgemeine Offentlichkeit (incl.
potentiellen Mitarbeitern) dirfen aufgrund der zunehmenden Macht- und EinfluRBpotentiale
dieses Sektors nicht vernachlassigt werden.

Innerhalb der Unternehmung selbst ist méglichst unvoreingenommen die bestehende
Unternehmenspolitik sowie eine eventuell vorhandene Unternehmensphilosophie
zu erfassen; aufRerdem ist die bestehende Leistungspalette im Hinblick auf ihre
imagebildenden Faktoren zu durchleuchten. Last but not least gilt den Mitarbeitern des
Unternehmens ein besonderes Augenmerk zu schenken, stellen sie doch einen, wenn

nicht den dominanten imagebildenden Faktor der Unternehmung dar.

Diese hier aufgezeigten Informationsbedarfsfelder sind nun im Rahmen der
Informationsbeschaffung systematisch auszufillen. Dazu stehen verschiedene
Instrumente zur Verfigung, die nachfolgend - in den Prozel3 der Informations-

beschaffung integriert - dargestellt werden.

In welchem Ausmal die Informationen aus den einzelnen analysierten Bereichen spéter in der Corporate
Identity-Formulierung ihren Niederschlag finden, kann erst nach Abschlul3 der Informaltonsphase
beantwortet werden. Deshalb stellt es u.E. ein zweckméRiges Vorgehen dar, wenn den Markt- und
Umwelterfordemissen sowie den artikulierten Mitarbeiter-Bedurfnissen zunachst einmal der gleiche
Stellenwert beigemessen wird. Vor diesem Hintergrund liegt u.E. eine dysfunktionale Verengung
der Perspektive vor, wenn postuliert wird, dal "die Schaffung einer Gruppenidentitat bzw.
Unternehmensidenitéat ... bei den einzelnen Mitarbeitern beginnen (muf3 d.V.)" (Tafertshofer, 1981, S.
24). In der Stufe der Informationsaufnahme sollte man sich vielmehr vom Prinzip der
Bedeutungsgleichheit der analysierten Bereiche leiten lassen, damit nicht vorzeilig Bewertungen
einflieen, die spater nicht mehr reproduzierbar und damit korrigierbar sind.

5.2.2 Vorgehensweise der Informationsbeschaffung

Im Zentrum der Informationsphase steht die Erhebung von Starken und
Schwachen des eigenen Unternehmens (incl. zukunftsrelevanter Potential-
bereiche), wobei zu Bewertungszwecken eine Relativierung vor dem Hintergrund der
Profile von Wettbewerbern sowie eines Ideal-Profils vorgenommen werden sollte. Die
Bereiche, die innerhalb der Informationsphase zu durchleuten sind, kénnen dabei durch
eine vorgeschaltete Abhangigkeits- und Verwundbarkeitsanalyse (eventuell incl.
Sensitivitats- sowie Risikoanalysen) identifiziert werden. In deren Rahmen sind die
kritischen Variablen der Unternehmenstatigkeit zu ermitteln (dazu
Wiedmann/Kreutzer, 1985, S. 94-97).

Da im Rahmen der Informalionsphase davon ausgegangen werden muf3, dal die bisher bestehende Identit&t
bei den relevanten Interakiionspartnem zu génzlich verschiedenen Images gefuhrt haben kann - Antonoff
(1984, S. 17) spricht hier davon, dafl eine Mutter-ldentitat viele Image-Kinder aufweisen kann -
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mufd bereits durch das Erhebungsdesign sichergestellt werden, dal u.U. sehr stark divergierende Ist-Images
bei den relevanten Zielgruppen tatsachlich auch erfal3t werden kénnen.

5.2.2.1 Unternehmensexterne Informationsbeschaffung

+ Kunden-Befragungen
Werden von einem Unternehmen nicht generell Imagestudien zur Standortbe-
stimmung von Unternehmung und/oder Produkten im Wettbewerberumfeld
durchgefihrt, so sind speziell zur Erarbeitung der Corporate Identity-Strategie solche
Imagestudien durchzufiihren. Dabei gilt es insbes. zu erfassen, welche Starken und
Schwéachen die Unternehmung bzw. einzelne Produkte im Wettbewerber-
vergleich aufweisen (etwa hinsichtlich der konkreten Ausprdgung der Kunden-
orientierung in den Augen der Kunden), wo die eigentliche Kompetenz des
Unternehmens gesehen wird und welche Erwartungshaltungen an die Branche
insgesamt sow'ie speziell an das hier betroffene Unternehmen in Zukunft herangetragen
werden. Flankiert werden kénnen solche Studien durch einen gezielten Einsatz des
Aulendienstes, der anhand eines Informationsbedarfs-Katalogs zur Infor-

mationssammlung im Rahmen von Kundenkontakten aufgerufen wird.

+ Befragung von Uieferanten und Kapitalgebern
Die Erfassung von Images auf Seiten von Lieferanten und Geldgebern sind fir die
Erarbeitung eines Corporate Identity-Konzepts dann von entscheidender Bedeutung,
wenn diese Bereiche im Rahmen der oben erwahnten Abhangigkeits- und Verwund-
barkeitsanalysen als aktuelle und/oder potentielle Engpalbereiche des
Unternehmens identifiziert wurden. In diesem Falle gilt es, die gleichen Fragen-

bereiche mit Inhalt zu fullen, die im Rahmen der Kunden-Befragung skizziert wurden.

+ Gesellschaftsorientierte Informationsbeschaffung
Im Rahmen der gesellschaftsorientierten Informationsbeschaffung geht es nicht nur
darum, bestehende Images der eigenen Unternehmung in der breiteren Offentlichkeit
zu erfassen. Vielmehr sind hier in besonderem Mafle auch die Erwartungshaltungen
bzw. konkrete Anspruchsniveaus weiter Bevolkerungskreise an Unternehmen
allgemein sowie speziell an das eigene Unternehmen zu ermitteln (vgl. dazu
exemplarisch die Ergebnisse der Dialoge-Studie, Raffee/ Wiedmann, 1983).
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.2.2.2 Unternehmensinterne Informationsbeschaffung und allgemeine

Konzepte zur Erfassung der Unternehmensphilosophie

Mitarbeiter-Befragung

Der eigenen Belegschaft kommt als wichtigstem "Kapital" der Unternehmung auch im
Rahmen der Corporate Identity-Erarbeitung die dominierende Position zu. Durch
moglichst breit angelegte Befragungen sind die im Unternehmen fest verankerten
Werte und Mythen als zentrale Elemente der Unternehmenskultur sichtbar zu
machen (vgl. dazu Kieser, 1984b). Dartber hinaus sind die von den Mitarbeitern
formulierten "Ziele fur das Unternehmen” und die von der Mitarbeiterschaft
perzipierten "Ziele des Unternehmens" sowie die Kompetenzformulierung zu
ermitteln. Eine zentrale Position nimmt auch die Erhebung der von den Mitarbeitern
gesehenen Starken und Schwachen des eigenen Unternehmens ein. Diese
Erhebung, bei der in jedem Falle absolute Anonymitat zu wahren ist, kann sich etwa an

folgenden Fragestellungen orientieren:

+  Worin und wie zeigt sich der "Geist unseres Hauses"?

+  Wo stehen wir heute, was zeichnet unser Unternehmen aus?

*  Wo liegt unsere Kompetenz und wie bringen wir sie zum Ausdruck?

+  Wo wollen wir hin, was wollen wir in den nachsten 5 Jahren gemeinsam erreichen?

+  Wie kénnen wir es schaffen, welche Mdglichkeiten sehen wir, die angestrebten Ziele auch
tatsachlich zu erreichen?

+ Welche unserer Potentiale sind bisher noch unausgeschopft, wie kdnnen wir die
Ausschopfung gewdhrleisten?

+ Welches unserer Symbole verdeutlicht am stérksten unsere Leistungskraft und unsere
Kompetenz?

+  Welche Probleme sehen wir, und welche Maglichkeiten zu ihrer Uberwindung gibt es in
unseren Augen?

+  Was erwarten wir von unserer Fuhrung, von unserem Management auf dem Weg dorthin?

+  Welche Herausforderungen stellen sich uns in der Zukunft?

+  Was erwartet das Management von uns?

+ Von welchen Grundsatzen lassen wir uns bei der taglichen Arbeit leiten, und von welchen
Grundséatzen wollen wir uns gerne leiten lassen?

+  Welche Ziele verfolgt unser Unternehmen und welche Ziele sollten wir verfolgen?

+  Welche Position wollen wir gegeniber den kritischen AuRerungen aus der Offentlichkeit
einnehmen?

+ Welche Beitrdge leistet unsere Unternehmung fur die Gesellschaft und welche sollten wir
leisten?

In Verbindung mit solchen Fragenkatalogen kdnnen in dieser Phase auch Wert- und
Einstellungsprofile zum Einsatz kommen, mit deren Hilfe die - soweit vorhanden -
offizielle mit der gelebten Unternehmensphilosophie konstrastiert werden
kann. Zu Interpretationszwecken und zur Relativierung der hier ermittelten Sachver-
halte kdnnen daneben bereits ein mogliches Soll-Konzept sowie Profile von

Hauptwettbewerbern aufgenommen werden (dazu Abb. 13; vgl. allgemein auch
Ulrich, 1978, S. 51-55).
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Abb. 13: Werthaltungs- und Einstellungsprofiie
(Quelle: Wiedmann/Kreutzer, 1985, S. 81)

Ein vergleichbarer Denkansatz liegt der Erfassung Corporate Identity-relevanter
Faktoren Uber Merkmals- und Symptomlisten zugrunde (vgl. zu diesem Ansatz
bspw. Wiedmann, 1986b). Hier gilt es zunachst, eine Liste méglicher Ausdrucks-
formen unternehmerischer Verhaltensweisen zu erfassen. Unter Zugrundelegung
dieser Liste wird ein Analyseraster entwickelt, mit dessen Hilfe bspw. die Auspréagung
der Kunden- und Umweltorientierung, generelle Grundorientierungen, Einstellungen,
Leitideen usw. erfaldt werden kénnen. Um der gesamten Untemehmenssituation
Rechnung zu tragen, sind in das Analysekonzept neben allgemeinen Grund-
orientierungen auch grundlegende Elemente der Handlungsebene aufzunehmen (vgl.
dazu Abb. 14).

Ein spezielles Schema zur subjektiven Interpretation der Unternehmenskultur
entwickelte Sathe. Hierbei wird davon ausgegangen, dal die Unternehmenskultur

durch eine kleine Zahl gemeinsamer Werten und Vorstellungen gepragt wird
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(shared understandings; siehe Abb. 15). Um diese gemeinsamen Werte und
Vorstellungen zu erfassen, empfiehlt Sathe die Identifikation der Gemeinsamkeiten
(shared things), gemeinsamer Redensarten (shared sayings), gemeinsamer Hand-
lungen (shared doings) und gemeinsamer Empfindungen (shared feelings). Aus diesen
sind dann die zugrunde liegenden Werte und Vorstellungen zu extrahieren (siehe Abb.
16; vgl. Sathe 1983, S. 6-9; ahnlich auch Ouchi 1982, S. 87f.).
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« Festigung von Kundenkontakten als Grundlage der Mitarteiterentlohnung

Abb. 14: Merkmals- und Symptomliste
(Quelle: Wiedmann, 1986b)
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Abb. 15: Schema der Analyse einer Unternehmenskultur
(Quelle: Sathe 1983, S. 8)

Eine weitere Moglichkeit zur ldentifikation der Unternehmenskultur stellt die
Methode von Lux dar. Diese baut auf der Beobachtung auf, dall Menschen zur
Beurteilung von Unternehmen diesen Persodnlichkeitsmerkmale zuordnen; hierbei wird
implizit unterstellt, dal Unternehmen solche Charakteristika entwickeln kdnnen.
Darauf aufbauend fuhrt Lux eine Unternehmensanalyse mittles eines Modells
personlichkeitsbildender Charakteristika durch (siehe Abb. 17), indem
Unternehmen charakteristische Merkmale zugeordnet werden (siehe Abb. 18; vgl.
Lux, 1985, S. 492-497 und 1981, S. 7-10). Das Ergebnis stellt die Beschreibung der
Personlichkeitsmerkmale einer Unternehmung dar.
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Important Shared Unterstandings

1. Providc highly responsive, quality customer Service
(SSl, SS2, SD2, SDb).

2. Gel things done well and quickly ("expediting")
(SSl, sD1, sD4, SD5).

3. Opcrate informally
(ST1, SS3, SD3, SD6).

4. Perceive Company as pan of the family
(ST2, SD6, SF1, SF2, SF3).

5. Encourage constructive disagreement

(ST3, SD1).
Shared Things Shared Feelings
ST1. Shinsleeves. SF1. The Company is good to me.
ST2. One-company town. SF2. We like this place.
ST3. Open Offices. SF3. We care about this Company because it
cares about us individuals.
Shared Sayings Shared Déings
SSI. "Get out there" to understand the SD1. Parlcipate in lots of meetings.
customer. (Belief in travel) SD2. Make sure Organization is detail-
SS2. "We cannot rely on Systems" to meet -oriented to provide quality
customer needs. (Highly responsive customer Service.
customer Service) SD3. Engage in personal relationships
SS3. "We don't stand on rank." (No parking and Communications.
Privileges) SD4. Rally to meet customer needs in

a cricis.

SD5. Expedite jobs to deliver highly
responsive Service.

SD6. Maintain close relationship with
union.

Abb. 16: Interpretationsbeispiele der Analyse einer Unternehmenskultur
(Quelle: Sathe, 1983, S. 9)

Abb. 17:  Modell personlichkeitsbildender Charakteristika;
(Quelle: Lux, 1985, S. 494; in Anlehnung an Guilford, 1954)
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Zuordnung von Merkmalen der Unternehmung zum Modell personlichkeits-
bildender Charakteristika

(Quelle: Lux, 1985, S. 497)

Aus diesen Personlichkeitsmerkmalen wird dann anhand von acht strukturellen

Dimensionen (siehe Abb. 19) ein fur jedes Merkmal charakteristisches Verhalten
(Handlungskodex) abgeleitet

Abb. 19: Handlungsgrundsatze fur das Personlichkeitsmerkmal: Unternehmen ™

6konomisch
A

rainlich
E

Unternehmen \/ sucht Untemehmen *x* ver-

und fordert die ton-
munikation und Infor-
mation, dies gilt
besonders Tur unter-
nehmensrelevante
Ereignisse.

qualitativ
r

Unternehmen "x" be-
muht sich, seine
Zielgruppen zu ver-
stehen.

Unternehmen *x"
kommuniziert Tar

seine Zielgruppen
verstandlich.

kommunikativ

ringert die Distanz
zu Zielgruppen durch
ihr Konrounikations-
verhalten.

Quantitativ
F

Unternehmen “x"
stellt Tir ihre
kerrmumkation die
erforderl ichen
Mittel zur Ver-
fugung

(Quelle: Lux 1981, S. 10)

zeitlich
C

Unternehmen  *“x*
kommuniziert recht-
zeitig und
regelmassig.

emotional
G

Far Unternehmen "x"
ist kommunikation
ein Vertrauen
bildendes Verhalten.

sozial
D

Unternehmen "x*
betrachtet kom-
munizieren als eine
soziale Aufgabe.

rational
H

Unternehmen *x* be-
grundet ihr eigenes

Konmuni k.ati ons-
verhalten.

ist
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Es ist notwendig, dal} die als charakteristisch festgelegten Handlungskodices nicht
konfliktar zueinander sind, sondern vielmehr auf konsistente Weise den Handlungs-
spielraum des Unternehmens definieren. Dies ist eine zentrale Voraussetzung, um im
Rahmen der kommunikativen Beziehungen die beabsichtigten und in sich konsistenten
Aussagen zum Untemehmensselbstverstandnis und zum Zielgruppenverstandnis zu

Ubermitteln.

Die in der Beratungspraxis entwickelte und bewahrte Methode von Lux bietet nicht nur
ein ldentifikationsmuster der Unternehmenskultur, sondern liefert bereits
Anhaltspunkte fur die Umsetzung der Unternehmensidentitat in Handlungs-
empfehlungen. Kritisch anzumerken ist hier jedoch, dal} sich der Ansatz von Lux
durch ein stark positivistisches Vorgehen auszeichnet, indem die zugewiesenen
Personlichkeitsmerkmale zum normativen Handlungsrahmen erhoben

werden, den es dann nur noch auszufullen gilt.

Die hier dargestellten Anséatze besitzen bezlglich ihrer Anwendbarkeit eine unter-
schiedliche Reichweite, so dall sich nicht ein isolierter, sondern vielmehr ein
kombinativer Einsatz empfiehlt. Um hierbei ein mdglichst reprasentatives Bild
des Corporate ldentity-Status quo zu erlangen, ist in kleineren Abteilungen im
Rahmen der Mitarbeiterbefragung eine Vollerhebung durchzufuhren, wahrend in
groReren Abteilungen eine stichprobenartige Erhebung ausreichend ist. Obgleich
Interviews zur Informationsbeschaffung aufgrund der z.T. schwer zu
kodifizierenden Befragungsobjekte grundsatzlich vorzuziehen sind, kénnen zur
zeitlichen VerklUrzung der Informationsphase auch schriftliche Befragungen
zumindest teilweise - durchgefiihrt werden (Wiedmann, 1986b).

Analyse des unternehmensspezifischen Auftretens

Im Rahmen der Analyse des untemehmensspezifischen Auftretens sind neben der
Leistungspalette insbes. auch die nach innen wie nach auf’en hin wirksamen
Kommunikationsaktivitaten zu analysieren. Auch in diesem Rahmen kdnnen die
oben skizzierten Ansatze mit Wert- und Einstellungsprofilen sowie mit Merkmals- und
Symptomlisten zum Einsatz kommen.

s Analyse der Leistungspalette

Der Leistungspalette des Unternehmens kommt im Rahmen der Imagevermittlung
eine dominierende Stellung zu, da die Produkte und Dienstleistungen einer
Unternehmung i.d.R. am nachhaltigsten wirken und - neben Kommunikations-
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aktivitaten - haufig auch den grof3ten Diffusionsgrad aller von einem Unternehmen
ausgehenden Wirkungen aufweisen. Vor diesem Hintergrund mufl? man die "Produkte
als Botschafter" der Unternehmung begreifen und ihre Corporate Identity-relevanten
Wirkungen entsprechend umfassend erheben.

In einem eigenstandigen Analyseschritt ist zu prufen, inwieweit die bestehende
Leistungspalette und die damit verbundenen Kommunikationselemente (u.a. in Gestalt
des visuellen Erscheinungsbildes) Moglichkeiten einer Integration der einzelnen
Produkte in ein unternehmerisches Gesamtkonzept bietet und welche Auswirkungen
damit verbunden sind. Bei dieser Auslotung des produktbezogenen Corporate
Identity-Potentials geht es insbes. um die Frage, ob durch eine explizite
kommunikative Bezugnahme auf eine gemeinsame Corporate Identity positive
Imagetransfers moglich sind, oder ob aufgrund einer Vermarktung von - in den
Augen der Kunden - unvereinbaren Produktkategorien (etwa Speisedle und Mineraltle
oder bspw. von "chemischen Mitteln"” und sogenannten "Bio-Produkten” fur den
Gartenbau) eher negative Imageverbindungen zustande kommen (ausfihrlicher
dazu vgl. Wiedmann, 1984b, S. 77-80). Auch kann es Inkompatibilitaten der
Philosophien verschiedener Untemehmensbereiche geben. Ist bspw. die Tochter eines
auf ethische Produkte spezialisierten Pharmaunternehmens Hersteller von Generica
oder OTC-Produkten, so kdnnen sich hier schwerwiegende Imagekonflikte ergeben.

Schlie3lich missen auch mdogliche Verstarkungen von Kannibalismuseffekten
innerhalb der eigenen Leistungspalette frihzeitig erfal3t werden. Zu solchen Effekten
kann es bspw. kommen, wenn einer Vielzahl von Konsumenten deutlich wird, dai
hinter einer ganzen Palette von Tiemahrungsmitteln (Effem) oder von Waschmitteln
(Procter & Gamble) der gleiche Produzent steht und - basierend auf einem gleichen
Qualitatsimage - dann eine Verlagerung der Nachfrage in die preislich attraktiveren
Segmente dieser Hersteller vollzogen wird (vgl. auch Wiedmann, 1984b, S. 78). Sind
solche Kannibalismuseffekte unter den Produkten nicht gegeben, so kdnnen vielféltige
Formen von Synergieeffekten im Rahmen einer Marketing-Rationalisierung
ausgeschopft werden (bspw. durch eine gemeinsame Ausrichtung der Kommuni-
kationspolitik, oder auch durch einheitliche Gestaltungsrichtlinien in Form eines
Design-Manuals, die zu Kosteneinsparungen fuhren; allgemein zur Standardisierung
von Marketing-Inhalten Kreutzer, 1985a). Um hier fruhzeitig falsche Weichen-
stellungen zu vermeiden und Entscheidungsaltemativen auf ihnre Wirkungen abzu-
klopfen, sollte im Rahmen der Corporate Identity-Erarbeitung standardméfig auch ein

Corporate Identity-Assessment zum Einsatz kommen (vgl. dazu Abschnitt
Corporate Identity-Controlling).
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*» Analyse der Kommunikationsaktivitaten

Zur Analyse der Corporate Identity-Komponenten kommunikationspolitischer Aktivi-
taten eines Unternehmens bietet sich der Einsatz einer Dokumentenanalyse an. In
deren Verlauf werden untemehmensbezogene Verdffentlichungen, wie etwa Ge-
schéftsberichte, Sozialbilanzen, PR- und Werbeanzeigen, Stellenangebote, Protokolle
Uber Pressekonferenzen sowie Jubilaumsreden auf Corporate ldentity-relevante
Faktoren hin analysiert; auch schriftlich niedergelegte Leit- und Richtlinien,
Grundiberzeugungen und generelle Ziele sind hier in die Analyse einzubeziehen. Auf
diese Weise kann am ehesten ermittelt werden, inwieweit diagnostizierte Elemente der
Untemehmensphilosophie auch handlungswirksam werden. Andererseits lassen sich
hierdurch auch die Philosophie-Fragmente erfassen, die - ohne untemehmensinteme
Kodifizierung - lediglich in den Kopfen der Mitarbeiter bzw. der Unter-
nehmensflihrung verankert sind (die hier ermittelten Ergebnisse kénnen in die oben
skizzierten Wert- und Einstellungsprofile integriert werden).

Die Destillation dieser Komponenten aus dem bisherigen "Tun und Lassen" der
Unternehmung stellt eine besondere Herausforderung dar, der sich wohl ein externer
Berater aufgrund seiner groReren Unvoreingenommenheit bzw. aufgrund des
Fehlens einer Betriebsblindheit am erfolgreichsten stellen kann.

s Analyse prozessualer Ablaufe

Im Rahmen der unternehmensinternen Informationsbeschaffung sind auch prozessuale
Ablaufe im Unternehmen eingehend zu analysieren. Hier gilt es, unternehmens-
interne Verhaltensgepflogenheiten (In welchem Stil wird miteinander um-
gegangen? Ist die Situation eher durch Vertrauen oder Mif3trauen gepragt? Welche
Bedeutung kommt hierarchischen Strukturen zu?) sowie das nach auf3en gerichtete
Vorgehen (Wie ernst werden Kundenanfragen und Kundenreklamationen
genommen? Welcher Grundtenor zeichnet Verkaufsgesprache aus?) zu erfassen. Auch
hieraus lassen sich Rickschlisse auf die Untemehmenskultur ziehen.

5.3 Konzeptbildungsphase

5.3.1 Definition der Corporate Identity-Ziele

Nach Abschluf3 der Informationsphase ist der Definition der Corporate ldentity-Ziele

ausreichend Zeit zu widmen, um zum einen fir das Unternehmen malRgeschneiderte

Ziele herauszuarbeiten, und zum zweiten, um eine ausreichende Operationalitat der



Ziele sicherzustellen. Nur wenn diese beiden Anforderungen an die Zielformulierung
berlicksichtigt werden, ist eine tragfahige Basis fir die Entwicklung des Corporate

Identity-Programms gegeben.

Im Zuge des Corporate Identity-bezogenen Zielfindungsprozesses kénnen etwa folgende,
noch zu konkretisierende Zielvorstellungen herausgearbeitet werden (vgl. dazu die
Ergebnisse unserer Studie sowie Birkigt/Stadler, 1985, S. 49; Antonoff, 1984, S. 32):

+ Integration der Mitarbeiter durch Schaffung eines tragfahigen ldentifikations-
potentials hinsichtlich Unternehmung und Produkten sowie Koordination durch die
Schaffung einer bereichsibergreifenden Gruppen-ldentitdt mit einem tragfahigen Wir-
Gefunhl.

+ Motivierung der Mitarbeiter sowie FOrderung der Leistungsbereitschaft
durch fihrungspolitische Leitideen.

+ Gewahrleistung eines gleichformigen marktlichen Auftretens, auch bei
starker Dezentralisierung einzelner Aktivitatsbereiche, durch Orientierung an gemein-
samen Verhaltensmustem und .Zielsystemen (Corporate ldentity als informales

Koordinationsinstrument).

* Bildung eines einheitlichen Images, bspw. auf der Basis von technologischer
Fuhrerschaft, absoluter Zuverlassigkeit und genereller Glaubwirdigkeit in "Sagen und
Tun" (vgl. dazu die "Glaubwiurdigkeitsoffensive" von Raffee/Wiedmann, 1983).

+ Imagetransfer von bereits erfolgreich eingefiihrten Produktkategorien auf innovative

Unternehmen sbereiche.

+ Rationalisierung im Marketing-Bereich durch Kommunikationskonzepte und -
prozesse mit standardisierten Elementen (vgl. Kreutzer, 1985a und 1985b).

Da die gemeinsame Formulierung der Untemehmensphilosophie sowie die Ableitung
der darauf aufbauenden Corporate Identity bereits den ersten Schritt zur erfolgreichen
Implementierung darstellt, besteht - sowohl zeitlich als auch inhaltlich - eine enge
Verbindung zwischen den Phasen der Erarbeitung und Implementierung eines Corporate
Identity-Konzepts. Aufgrund unterschiedlicher Tatigkeitsschwerpunkte sowie vonein-
ander abweichender Methodeneinséatze werden nachfolgend diese Phasen getrennt erar-
beitet; hierdurch gestaltet sich auch die Darstellung tbersichtlicher.
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5.3.2 Erarbeitung eines Corporate ldentity-Konzepts

5.3.2.1 Definition eines Corporate Identity-Soll-Konzepts

Nach Beendigung der Informationsphase und im Anschluf3 an die Transformation der
gesammelten Erkenntnisse in Corporate Identity-Ziele, schlief3t sich mit der Formulierung
des Corporate Identity-Konzept die Kemaufgabe in diesem Stufenkonzept an. Die
Corporate ldentity-Arbeitsgruppe hat hier - orientiert an den Corporate Identity-Zielen -
ein Anforderungsprofil zu entwerfen, welches die idealtypischen Auspragungen von
Werthaltungen, Merkmalen und Verhaltensweisen der Unternehmung zum Ausdruck
bingt. Eine moderne Marketing-Orientierung sollte hier als verbindlicher Mal3stab fir
diese Soll-Definition herangezogen werden. Weitere Orientierungsgrof3en stellen die
diagnostizierten Starken und Potentiale sowie mégliche Schwéachen des Unternehmens im
Zusammenspiel mit der angestrebten Untemehmensentwicklung dar (Wiedmann, 1986b).
Externen Beratern kommt in dieser Phase die wichtige Aufgabe zu, Soll-Elemente auch
gegen politische Widerstande durchzusetzen, wenn sich die Relevanz dieser Elemente in
erfolgreichen Unternehmen immer wieder bestatigt hat (Soll-Konzepte finden sich bspw.
in den Abb. 13 und 14).

5.3.2.2 Abweichungsanalyse

Im Anschlul3 an die Definition des Soll-Konzepts ist dieses mit dem aktuellen Ist-
Zustand zu konfrontieren. Auf diese Weise sind die besonders kritischen Bereiche zu
identifizieren, die einer tiefergehenden Analyse zuzufuhren sind. Abweichungen zwischen
Soll und Ist sollten hier nicht AnlaR zur Resignation sein, sondern vielmehr eine Trigger-
bzw. Ausldsefunktion fur tiefergehende Abweichungsanalysen darstellen; hier wird
ggof. ein Rucksprung in die Phase der Informationsbeschaffung notwendig.

Die Abweichungsanalyse kann nun zu verschiedenen Ergebnissen fiihren (Wiedmann,
1986b):

+ Stimmen Ist- und Soll-Definition weitgehend Uberein, so ist ein neues
Corporate Identity-Konzept nicht zu erarbeiten. In diesem Fall ist es ausreichend, durch
ein entsprechendes Mafinahmenpaket die Orientierung an der vorhandenen Unter-
nehmensphilosphie und deren konsequente Umsetzung in einem Corporate ldentity-
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Konzept sicherzustellen. Konkrete MalRnahmen hierzu kénnen bspw. die schriftliche
Dokumentation der Untemehmensphilosphie (incl. bereichsspezifischer Leitlinien), der
Entwurf eines Firmen-Mottos oder die Pragung von Fortbildungs- und Informations-
veranstaltungen durch den "Geist des Hauses" sein.

+ Ist zwar eine Deckungsgleichheit zwischen Soll und Ist auf der Basis allgemeiner
Grundeinstellungen gegeben, wéahrend gleichzeitig Abweichungen auf der Hand-
lungsebene existieren, so missen Systeme implementiert werden, die diese Transfer-
funktion gewahrleisten. Ansatzpunkte hierfir bestehen im Bereich der Organisations-
struktur, der Personalpolitik (bei Mitarbeiterbeurteilung und -entlohnung in Gestalt der
OrientierungsgréRen fur Gratifikationen, im Fortbildungswesen) sowie in Richtlinien
fur den Umgang mit Kunden, Lieferanten, gesellschaftlichen Gruppen usw. (vgl.
vertiefend hierzu Aspekte der Prozel3standardisierung bei Kreutzer, 1986a).

+ Bestehen sowohl auf der Ebene allgemeiner Grundeinstellungen sowie
operativer Verhaltensweisen Abweichungen vom Soll-Konzept, so gilt es,
in einem kooperativen Akt ein tragfahiges Corporate Identity-Konzept zu erarbeiten.
Die Notwendigkeit zur Erarbeitung eines neuen Corporate Identity-Konzepts kann auch
darin begriindet liegen, dal3 die bereits im Unternehmen verankerten Corporate
Identity-Komponenten fur die Bewaltigung zuklUnftiger Heraus-
forderungen nicht relevant sind. Fehlt diese Relevanz, weil sich etwa bestimmte
Verhaltensmuster aus einer - heute nicht mehr gegebenen - historischen Situation
entwickelt haben, so sind hier "Ablésungsmuster” bzw. "Ablésungsstrategien™
zu entwickeln, die bisher gultige Verhaltensweisen in Zukunft substituieren sollen.

5.3.2.3 Transformation des Status quo in ein Corporate Identity-Konzept

Besteht die Notwendigkeit, ein Corporate Identity-Konzept - sei es zur Substitution eines
nicht mehr zeitgerechten Konzepts oder zur erstmaligen Verankerung - neu zu
formulieren, so sind zunachst als tragende Elemente einer Unternehmensphilosophie
generell verbindliche Unternehmensleitlinien und Handlungsgrundsatze zu
formulieren. Ausgehend hiervon sind die Richtlinien fur das Corporate ldentity-Mix
abzuleiten, d.h. fur die Bereiche der Kommunikation (etwa "Glaubwirdigkeit als
Leitprinzip"), Design (Erarbeitung eines neuen Erscheinungsbildes, dem durch seine
symbolische Wirkung eine ldee- bzw. Sinn-vermittelnde Bedeutung zukommt) und
Verhalten ("Leitprinzipien" flr den Umgang mit Interaktionspartnem, Richtlinien fiir den
F&E-Bereich). Uber derartige Leitlinien hinaus sind hier auch die angestrebten
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Personlichkeitsmerkmale des Unternehmens zu definieren, die zu erreichen bzw.
weiterzuentwickeln sind.

5.4 Implementierungsphase

Die einzelnen Schritte der Implementierungsphase sind von der Corporate Identity-
Arbeitsgruppe in Kooperation mit den jeweils betroffenen Mitarbeitern bzw.
Abteilungen zu erarbeiten und zeitlich verbindlich festzulegen. Auch die -
moglichst breit, auf viele Mitarbeiter im Unternehmen verteilten - Zustandigkeiten (mit
entsprechenden Verantwortlichkeiten fur einzelne MalRBhahmen) sind verbindlich zu
regeln. Nur auf diese Weise kann weitgehend sichergestellt werden, dal die Umsetzung
der Corporate Identity nicht im Tagesgeschéft untergeht, sondern auch in turbulenten
Zeiten konsequent an ihrer Implementierung und Weiterentwicklung gearbeitet werden
kann.

Der erste Schritt der Implementierung besteht in der "Absegnung" der Unter-
suchungsergebnisse sowie der darauf basierenden Gestaltungsvorschlage durch
die Unternehmensleitung und die wichtigsten Fuhrungskréafte. Hierdurch bekommt das
gesamte Corporate Identity-Konzept den hierarchischen Stellenwert und Nachdruck, der
fur die Akzeptanz (qua Vorbildfunktion) unverzichtbar ist.

Im zweiten Schritt sind die Gestaltungsempfehlungen in Form von Unternehmens-
leitlinien bzw. in Gestalt einer Unternehmensphilosophie schriftlich zu
fixieren. Damit diese Unternehmensphilosophie ihre Orientierungsfunktion auch
tatsachlich erfullen kann, muB3 sie sowohl fur Mitarbeiter als auch fur die
Interaktionspartner und die allgemeine Offentlichkeit zugénglich gemacht werden. Nur
hierdurch besteht die Moglichkeit, dal die einzelnen Mitarbeiter sowie die Leistung der
Unternehmung insgesamt an den selbstgesetzten Mal3stdben gemessen wird.

Der dritte Schritt beinhaltet die Prasentation und ausfihrliche Diskussion der
Unternehmensphilosophie im Kreise der Mitarbeiter. In dieser, fur die langfristige
Akzeptanz entscheidenden Kommunikationsveranstaltung muf3 durch Présenz und
Engagement der obersten Verantwortungstrager nochmals unterstrichen werden, dal? sie
voll hinter dem hier prasentierten Konzept stehen. Wichtig ist jedoch, daR sich die
Unterstitzung der Vorgesetzten nicht auf die einmalige Mitwirkung im Rahmen solcher
Veranstaltungen beschrankt; vielmehr gilt es, durch "tdgliches Tun" die erarbeitete
Corporate Identity konkret mit Inhalt zu fullen, um dadurch ihre Relevanz fiir sdmtliche
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Unternehmensbereiche nachdriicklich herauszustellen. Die "Vorbildfunktion der
Vorgesetzten" stellt somit einen zentralen Erfolgsfaktor fur die nachhaltige Erreichung

der gesetzten Corporate Identity-Ziele dar.

Am zeitintensivsten ist der vierte Schritt der Implementierung, in dem es um die
Uberfiihrung der neuen OrientierungsgréRen in die operativen und strategischen Ablaufe
geht. Um hier die Mitarbeiter aus der Passivitat jzu locken™ und um ein
ausreichendes Involvement zu erzeugen, kbénnen Wettbewerbe ausgeschrieben
werden, die die Suche nach einem schlagkraftigen, die zentrale Leitideen wiedergebenden
Firmen- oder Abteilungsmotto zum Inhalt haben (Wiedmann, 1986b). Flankierend hierzu
sind in jedem Falle Ziele gemeinsam zu erarbeiten, anhand derer gemessen werden
kann, ob die einzelnen Mitarbeiter die neuen Leitideen und Verhaltensgrundsétze ihrem

Verhalten tatsachlich steuernd zugrunde gelegt haben.

Solche Ziele kénnen bspw. die Vereinbarung einer bestimmten Zahl von Kundenbesuchen durch die
Produktmanager vorsehen, um auf diese Weise die Marketing-Orientierung auch tatsachlich
"auszuleben". Eine weitere Zielverpflichtung kann darin bestehen, dal mit der kritischen
Offentlichkeit (konkretisiert in Birgerinitiativen, den "Griinen") Gesprache gesucht werden, statt
sie - wie vielfach auch heute noch ublich - vorschnell als "linke Chaoten” und "unbelehrbare
Weltverbesserer" aus dem Kreis der Kommunikationspartner auszuschlief3en.

In dieser Stufe sind auch neue Gestaltungsrichtlinien fur die Kommunikation sowie fur

das optische Erscheinungsbild konsequent in die Arbeit der einzelnen Abteilungen zu
integrieren.

5.5 Corporate Identity-Controlling

Da Corporate ldentity-Programme nicht einmal fur alle Ewigkeit entwickelt werden,
sondern der kontinuierlichen kritischen Reflexion und ggf. einer Weiterentwicklung
bedurfen, stellt sich die Frage nach der organisatorischen Verankerung einer
entsprechenden Kontroll- und Impulsgeber-Funktion. Um sich das fur die
Bewaltigung dieser Aufgabe erforderliche kritische Potential zu sichern, bietet sich die
Zuordnung dieser Aufgabe zum Bereich des Marketing-Controlling an.
Voraussetzung dafiir, dal diese Aufgabe hier sinnvoll angesiedelt ist, stellt die
ausreichend hohe hierarchische Einbindung dieser Abteilung dar. Nur wenn diese
gewabhrleistet ist, besteht der notwendige direkte Zugriff auf die Unternehmensleitung, der

far die kritische Analyse und eine kontinuierliche Fortschreibung der Corporate Identity-
Programme unverzichtbar ist.
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Nicht nur die Weiterentwicklung eines bereits installierten Corporate Identity-Programms
steht im Zentrum des Corporate ldentity-Controlling. Vielmehr bedarf bereits der gesamte
Prozel3 der Erarbeitung und Implementierung eines Corporate Ildentity-
Programms der kritischen Begleitung durch ein Corporate Identity-Controlling. Im
Bereich des Controlling lassen sich drei Aufgabenfelder herausarbeiten (Wiedmann,
1986b), die z.T. in einer engen Beziehung zueinander stehen. Es sind dies die Bereiche
Pramissen- und Zielkontrolle, Planfortschrittskontrolle und Wirkungskontrolle (inbes.
Corporate Identity-Assessment).

+ Préamissen- und Zielkontrolle

Im Rahmen der Pramissen- und Zielkontrolle geht es bspw. um die Frage, ob die
informatorische Basis auf der ein Corporate Identity-Konzept erarbeitet wurde,
tatsachlich auch den vorhandenen Anforderungen und Gegebenheiten der Umwelt wie
der Unternehmung selbst ausreichend gerecht wird. In diesen Bereich fallt auRerdem
die Analyse der gesetzten Corporate Identity-Ziele an, die auf Relevanz und
Operationalitat abzuklopfen sind. Schlielich muf3 hier auch kontinuierlich geprift
werden, ob die definierten Elemente des Corporate Identity-Programms in
einer sich kontinuierlich verdandernden Umwelt noch Giltigkeit besitzen, oder ob
hier Uberarbeitungen und Weiterentwicklungen von Pramissen und Zielen
erforderlich sind.

Diese kontinuierliche Uberpriifung kann bspw. auf der Basis der Wert- und Einstellungsprofile

sowie der Merkmals- und Symptomlisten durchgefuhrt werden. _Eiff "srandardisieftes~*
Erhebungskonzept tber einen langeren Zeitraum erdffnet hier die Mdglichkeiten, die Entwicklung von

Werthaltungen von Untemehmensfuhrung und Mitarbeitern im Zeitablauf zu erfassen und hinsichtlich

der "Gewdunschtheit" ihrer Richtung zu analysieren (vgl. Wiedmann, 1986b).

+ Planfortschrittskontrolle
Zur Planfortschrittskontrolle gehdrt die kontinuierliche Analyse, ob die definierten
Corporate Identity-Grundsatze und die Elemente der Unternehmens-
philosophie auch tatséchlich in das Verhalten der Mitarbeiter und damit in die
gesamten Aktivitaten des Unternehmens eingeflossen sind. Hierzu zahlen
etwa die Berlcksichtigung kultur-spezifischer Elemente im Bereich der Personalaus-
wahl und Mitarbeiterfortbildung, der Ausrichtung von F&E-Aktivitaten, der
Ausgestaltung der Kommunikationsaktivitaten sowie allgemein dem Umgang mit den
Interaktionspartnern. Werden hier Diskrepanzen zwischen Soll-Vorgaben und
tatsachlichen Gepflogenheiten deutlich, so missen von Corporate Identity-Controller
Korrekturimpulse und -anregungen ausgehen, um die Verhaltenskomponenten
des Unternehmens auf den definierten Rahmen hin auszurichten (vgl. BDW-
Projektgruppe, 1981, S. 141).
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Die Kontrolle der Zielerreichung im Rahmen des Corporate Identity-Controlling kann durch den
Einsatz von Trajektorien- bzw. Leitlinienkonzepten unterstitzt werden. Hierbei werden die
operational zu definierenden Corporate Identity-Ziele auf kiirzere Periodenabschnitte (etwa Monats- oder
Quartalsbasis) heruntergebrochen. Auf dieser Basis kdnnen dann sehr schnell Abweichungen vom
vorgesehenen Entwicklungsverlauf festgestellt und entsprechende KorrekturmafRnahmen
eingeleitet werden.

Wirkungskontrolle (insbes. Corporate Ildentity-Assessment)

Eine Aufgabe der Wirkungskontrolle besteht zundchst einmal darin, die Wirkungs-
bereiche der Corporate Identity-Strategie moglichst umfassend auszu-
leuchten. Vor dem Hintergrund der hier gesammelten Erkennmisse kdnnen dann ggf.
Kurskorrekturen eingeleitet werden, um nicht-intendierte Wirkungskomponenten in
Zukunft zu unterbinden.

Grundlage fur die Durchfliihrung eines Corporate Identity-Assessment stellen
u.a. die angestrebte Marktkompetenz der Untemehmensgruppe, der Unternehmung
und/oder der Qualitdtsanspruch der Produkte dar, die hinsichtlich ihrer Vereinbarkeit
Uberprift werden. In Abhéngigkeit der hierbei ermittelten Ergebnisse wird bspw.
dariber befunden, welche Ausstrahlungen von einem Corporate Identity-Konzept auf
die Wettbewerber, die Kunden sowie die allgemeine Offentlichkeit ausgehen werden.
Auch die Frage, inwieweit Tochterunternehmen in eine Gruppenidentitat bzw.
Produkte in eine Unternehmensidentitat integriert werden koénnen, ist in diesem
Kontext zu beantworten.

Hinsichtlich der Frage nach dem Ausmal’ einer Integration ist es zweckmaRig, fur jedes
Tochterunternehmen und jedes Produkt eine Vorteils-Nachteils-Aufstellung im Hinblick auf die
Integration in ein Corporate Identity-Konzept zu erarbeiten (vgl. dazu Abb. 20). Auf diese Weise kann
eine rationale und methodisch-gestitzte Chancen-Risiken-Abschatzung alternativer
Zuordnungsmaoglichkeiten vorgenommen werden. Ein solches Vorgehen bietet dariiber hinaus die
Moglichkeit, dal die Entscheidungsprozesse auch spater noch nachvollzogen und aus den
zwischenzeitlich gesammelten Erfahrungen gelernt werden kann.
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Vorteils-Nachteils-Aufstellung

Vorteile erof mittel klein
+ Synergieeffekte
e« Produktion
¢ Werbung/Design
»« Weiterbildung
* gemeinsamer Kompetenzbereich
* positiver Imagetransfer

Nachteile 2TOR mittel klein
+ Kannibalismuseffekte
+ Unvereinbarkeit der Images
« Zerstorung eigenstandiger, tragfahiger
Produkt-/Untemehmensimages

Abb. 20: Vorteils-Nachteils-Aufstellung zur Beurteilung der Integration von
Unternehmen/Produkten in ein Corporate ldentity-Konzept

Werden die hier aufgezeigten Kontrollaktivitaten von einem fest verankerten Corporate
Identity-Controlling wahrgenommen (vgl. Wiedmann, 1986b), so kann nicht nur die
Implementierung sichergestellt werden. Vielmehr kann auch das Auftreten dys-
funktionaler Wirkungen vermieden werden. Last but not least kann durch ein
Controlling auch verhindert werden, daf} sich ein einmal erarbeitetes Corporate
Identity-Konzept zum engen Korsett fur das Unternehmen entwickelt,
welches die Wahrnehmung innovativer, zukunftsweisender Aufgabenstellungen er-
schwert bzw. ganzlich verhindert.
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6. Ausblick

Durch dieses Arbeitspapier konnte die Relevanz der Formulierung einer Unter-
nehmensphilosophie fur die Entwicklung der Identitat eines Unternehmens
verdeutlicht werden. Die Philosophie der Unternehmung stellt einen Orientierungs-
rahmen dar, der seine Wirkung gegentber Mitarbeitern unter fihrungspolitischen
und gegenlber verschiedenen Umweltpartner unter imagepolitischen Gesichts-
punkten entfaltet. Die Corporate ldentity-Strategie ist dabei eine Bezeichnung flr das
Bemihen der Unternehmung, sich auf Werte zu besinnen, die diese Orientierung nach
innen und auBen in Form eines Leitbildes zu geben vermégen. Die gesellschafts-
relevanten Werte, die etwa auch gegeniiber Unternehmungvertretern zum Ausdruck
gebracht werden, finden dabei in Form grundsatzlicher Positionsbestimmungen
zur gesellschaftlichen Verantwortung des Unternehmens, zum Umweltbewu(3tsein sowie

allgemein zum technischen Fortschritt Eingang in die Untemehmensphilosophie.

In dem Mal3e, in dem Unternehmen Werte schaffen und vermitteln, werden sie zu einer
kulturell-relevanten Grol3e innerhalb der Gesellschaft. Die Formulierung der
Untemehmensphiiosophie im Rahmen einer Corporate ldentity-Strategie muf3 deshalb im
Zusammenhang mit einer "Kulturpolitik™ der Unternehmung gesehen werden.
Deren Notwendigkeit ist die Konsequenz erreichter materieller und immaterieller
Freiheiten, wie bspw. der weitgehenden Befriedigung 6konomischer Bedirfnisse oder
der Demokratisierung des Arbeitslebens, die durch ein kooperatives Management
verwirklicht wird. Sie erzwingen von Unternehmen den Verzicht aufjene Ziele, die unter
keinen Gesichtspunkten mehr legitimierbar sind und verlangen solche Leitbilder, die einen
maglichst breiten Konsens auch bei widerstrebenden Interessen bieten.

Anregungen fur die Ausgestaltung der Kulturpolitik einer Unternehmung sollten insbes. aus
der Informationsphase gewonnen werden. So bietet bspw. eine den Wert eines Dialogs
erkennende und zum Dialog féhige Unternehmung ein Identifikationspotential fur
diejenigen, die im Zuge des Wunschs nach Transparenz und Kontrolle mehr tber Unternehmen im
allgemeinen und uber deren Beitrag zur Losung gesellschaftlicher Probleme im besonderen erfahren wollen
(vgl. hierzu die grundlegende Untersuchung "Dialoge - der Birger als Partner”, Raffee/Wiedmann, 1983).

Um fur zuklnftige Herausforderungen besser geristet zu sein, sollten sich die
Unternehmen in Zukunft noch umfassender mit dem Problem- und Aufgaben-
bereich Unternehmensphilosophie und Corporate Identity auseinander-
zusetzen. Diese Auseinandersetzung ist dabei nicht beschrankt zu sehen auf groRe,
international tatige Unternehmen; vielmehr liegen in der Erarbeitung und Implementierung
einer Corporate ldentity-Strategie gerade auch fur mittelstandische Unternehmen
erfolgsentscheidende Chancen- und Erfolgspotentiale. Durch einen friihzeitigen Einstieg

in den Aufbau einer Corporate Identity kann - durch eine ausreichende



Interessenbericksichtigung der von innen wie aullen an das Unternehmen
herangetragenen Anforderungen - schon zu einem sehr friihen Zeitpunkt die Entstehung
potentieller Konfliktbereiche unterbunden oder zumindest erschwert werden. Auf
diese Weise kdnnen Unternehmen Zeit gewinnen, die sie zur Bewaltigung der zunehmend
schwieriger werdenden Markte auch dringend benétigen. Weiterhin kdnnen auch
Konsensinseln herausgearbeitet werden, die auch in konfliktgeladenen Situationen ein

tragfahiges Fundament fur die Interaktion mit Mitarbeitern und Umweltpartner darstellen.
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Anhang 1. Warum uberhaupt ein Corporate ldentity-Programm ?
(Quelle: Bieger et al., 1983, S. 2f.)

* Wenn die Situation/die Aktivitaten eines Unternehmens (einer Insti-
tution, Behorde usw.) nicht mehr Uberschaubar sind, braucht es ein
niedergeschriebenes Glaubensbekenntnis, an dem sich alle im Unter-
nehmen orientieren koénnen und sollen.

* Wenn die Einheit im Handeln fehlt, wenn sich die Auftritte des
Unternehmens (Geschéftsgebaren, Graphik, Personal politik usw. -
kurz: Alle geplanten und zufalligen AuBerungen) als Wildwuchs
zeigen, dann braucht es eine gewollte gemeinsame Einstimmung auf
das Substantielle "meines" Geschaftes.

* Wenn aus Produkt-Sicht (mehrere Produktbereiche im Unternehmen)
und/oder aus Markt-Sicht (mehrere nationale Markte) die Interpretation
des Unternehmens-Profils auseinanderfallt, sich Produkte und Markte
sogar im Wege stehen, braucht es eines kleinsten gemeinsamen Nenners,
der fur alle Geltung hat.

* Wenn die Unternehmer-Personlichkeit als alles ordnende Kraft fur
den einzelnen nicht spurbar ist, braucht es einen "Ersatz".

* Wenn die Kontinuitat in der Fuhrung eines Unternehmens - unbeschadet
aller Wechsel im Management - nach drinnen und drauf3en erhalten
bleiben soll, braucht es eine strategische Leitlinie.

* Wenn fur die Mitarbeiter des Unternehmens nicht mehr durchschaubar
und einsichtig ist, welcher Philosophie das Unternehmen folgt
(Wer sind wir? Wer wollen wir sein? Wo haben wir Autoritat?), braucht

. es eine Richtschnur oder Leitlinie, an der sich alle gemeinsam
ausrichten koénnen.

* Wenn die Arbeitsteilung im Unternehmen (z.B. durch das Produkt-
Management) zu einem Eigenleben und zu einer Eigenprofilierung
von Abteilungen und Ressorts fuhrt, die dem Gesamt-Interesse des
Unternehmens entgegenstehen, braucht es eine allgemein verbindliche,
alles ordnende Kraft.

* Wenn das kurzfristige Umsatzdenken der alleinige Gradmesser ist
und damit Langfrist-Strategien nicht greifen koénnen, braucht es eine
langfristige Leit-Strategie, die auch langfristiges Denken und
Handeln ermdglicht.

* Wenn die Umwelt des Unternehmens sich veréndert, braucht es den
genau definierten Freiraum, in dem das Unternehmen agieren will
und soll.

* Wenn man zu nahe an andere Wettbewerber herankommt, ein Me-too-
Unternehmen wird und damit austauschbar, braucht es die eigene
Unternehmens-Personlichkeit, die unverwechselbar ist.

* Wenn das Unternehmen mit seinen Botschaften in der Offentlichkeit
nicht mehr erkannt und akzeptiert wird, weil es sich aus der
Vielfalt der Informationen nicht mehr abhebt, braucht es eine
bewuBt "veroffentlichte" Unternehmens-Personlichkeit, die sofort
auf dieses Unternehmen als Absender schlieRBen lafit.
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Anhang 2. YVirkungsanspriche der Corporate Identity
a) Beispiel einer Stichpunktaufzahlung
(Quelle: Bieger et al., 1983, S. 8f.)

Eine klarere Profilierung des Unternehmens gegenuber Mitarbeitern

und der gesamten Umwelt des Unternehmens.

Eine bessere Abgrenzung des Unternehmens gegeniber der Konkurrenz.

Eine schnellere Erkennbarkeit und Wiedererkennbarkeit des Unter-

nehmens sowie seiner Produkte und Botschaften und Mitarbeiter

(vor allem Mitarbeiter im Verkauf).

* Ein starkeres “Wir-Bewul3tsein*: Eine starkere Einsatzbereitschaft

und Yerhaltens-Anpassung der Mitarbeiter im Unternehmen und damit

mehr StoRRkraft fur das Unternehmen und den einzelnen Mitarbeiter.

Eine Kostensenkung fur Einzel-MalRnahmen (z.B. Einfuhrung eines

neuen Produktes, Werbung fUr neue Mitarbeiter oder fur Produkte),

da jede Einzel-MaRnahme von der Corporate ldentity profitiert.

Eine Leistungssteigerung der Einzel-MalRnahme, da jede Einzel-MaRnahme

auf der Ubergreifenden Leitstrategie der Corporate Identity aufgebaut

ist; die Corporate Identity lauft dem Produktverber, dem Verkaufer,

dem Einkaufer, dem Personalsucher usw. voraus.

Weniger Reibungsverluste im Unternehmen, da von vornherein die

Einzel-L6sung an der Cl-Strategie orientiert ist.

Hehr Vertrauen der Zielgruppen drauf3en in das Unternehmen

(Konsumenten, Handel, Kapitalgeber, Personalmarkt, Lieferanten).

Eine Bevorzugung des Unternehmens und seiner Angebote bei Ent-

scheidungen im Markt, da das Unternehmen fur den Entscheiden

transparenter und als Personlichkeit erkennbar ist (z.B. bei

Entscheidungen der Konsumenten des Handels, neuer Mitarbeiter,

Journalisten); das gilt besonders fUr den Fall, wenn Untemehmens-

leistung, Produktqualitat und Produktnutzen bei zwei Alternativen

nahezu gleichwertig sind (hier wird die Corporate ldentity aus-

schlaggebend).

* Eine groRere Sicherheit bei Entscheidungen la Unternehmen schlechthin,
da man keine fur das Unternehmen entscheidenden MalRnahmen Ubersieht.

* Eine bessere Fu'hrungsradgl ichkeit des Unternehmens.

* Eine bessere Fuhrungsmdoglichkeit io Unternehmen.

* Eine groRRere Rationalisierung organisatorischer Ablaufe der inner-
betrieblichen Kommunikation.

* Insgesamt: Einen "Vorlaut an Goodwill.
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b) Beispiel einer Trennung in interne und externe
Wirkungen

(Quelle: Gutjahr, 1980, S. 84f.)

Anhang 3: Beispiele nicht-operationalisierbarer Wirkungen der
Corporate Identity
(Quelle: Bieger et al., 1983, S. 11)

Da ein Cl-Programra sowohl das Unternehmen als ganzes als auch
Teilbereiche des Unternehmens erfaf3t, ist sein Beitrag zta Erfolg
nicht «it einer einzelnen MeRgrélRe erfalbar, seine Wirkung nicht
auf Heller und Pfennig belegbar und berechenbar.
Es gibt jedoch eine Reihe von Indikatoren, die den positiven
Effekt eines Cl-Prograumes fur ein Unternehmen beschreiben - z.B.:
1. AuRerungen und Reaktionen von Kunden (Letztverbraucher und
Absatznittier) * Qualitative Aussagen.
2. Die Belastungsfahigkeit der Mitarbeiter wird merklich groRer
kalkulierbarer (z.B. Einsatz bei Ad-hoc-Projekten).
3. Qualitativ "richtige" Mitarbeiter sind fur das Unternehmen
leichter erhaltlich (z.B. auch bei relativ unginstigem Standort).
4. Bei unvorhergesehenen Veranderungen (z.B. im Markt) werden
die neuen Entscheidungen ruhiger getroffen, weil die verbindliche
Leitstrategie eine sofortige Orientierung erlaubt.
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Anhang 4: Der Fragebogen

UNIVERSITAT MANNHEIM
Lehrstuhl far Allgemeine Betriebswirtschaftslehre und Absatzwirtschaft i

Professor Dr. Hans RAFFEE

Was halten Sie von dem Trend, Grundsatze,

Ziele und das den
unternehmerischen Handlungen zugrunde

liegende Wertesystem
in Form eines Leitbildes fur die Unternehmung schriftlich
niederzulegen?

sehr wichtige Entwicklung

weniger wichtige Modeerscheinung
unwichtig
Sonstiges:

2. Ein derartiges Leitbild wird von Theorie und Praxis mit dem

Begriff "Unternehmensphilosophie”™ umschrieben.

a) Liegt in lhrem Hause eine derartige ausformulierte Unter-
nehmensphilosophie vor?

] nein - bitte weiter bei Frage 2b

] ja « Bitte nennen Sie den Wortlaut dieser Formu-

lierung. Es genugt auch die Wieder galDe der

Kerngedanken oder das Beilegen einer schrift-
liehen Dokumentation.

(bitte weiter bei Frage 3)
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2. b) Ist eine Unternehmensphilosophie zwar nicht schriftlich

niedergelegt, aber dennoch "in den Kopfen" vorhanden?
nein - bitte weiter bei Frage 2c

ja - Bitte erlautern Sie kurz, warum keine schrift-
liche Unternehmensphilosophie erarbeitet wurde
bzw. welche Probleme sich einer Erarbeitung

stellen wirden:

(bitte weiter~bei Frage 3)

2. ¢) Bitte erlautern Sie kurz, aus welchen Grinden eine Unter-
nehmensphilosophie in lhrem Hause keine Verwendung findet

und welche Probleme sich einer Erarbeitung und Verwendung

stellen wirden:

(bitte weiter bei Frage 10)
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3. a) Was war der Denkanstold zur Erarbeitung der Unternehmens-
Philosophie ?

Verlust gesellschaftlicher Zustimmung

Sanktionen gegenuber der Unternehmung
Abwanderung von Kunden

zunehmende Konkurrenz

Orientierungsschwache der Unternehmensorgane
Mitarbeiterunzufriedenheit

gesattigte Markte

rucklaufige Erfolgskennzahlen
Imageprobleme

b) Aus welchen weiteren Grinden halten Sie eine schriftliche

Erarbeitung der Unternehmensphilosophie far sinnvoll?

4. a) Auf welchen Informationen basiert die Unternehmens-

Philosophie bzw. von welchen Daten wurde sie abgeleitet?
gesetzlicher Auftrag

rechtliche Rahmenbedingungen

allgemeine Werte und Normen der Gesellschaft
Ergebnisse von Imagestudien bei Marktpartnern
Ergebnisse einer Mitarbeiterbefragung
Beriucksichtigung wirtschaftlicher Entwicklungen

Berucksichtigung allgemeiner Umweltentwicklungen
neue Tatigkeitsfelder der Unternehmung

b) Welche weiteren Informationen bzw. Daten wurden verwendet?
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a) Welche Berucksichtigung fand die Unternehmensge schichte

bei der Formulierung der Unternehmensphilosophie?

|:| Unternehmensphilosophie als inhaltliche Fortsehreibung
der Firmentradition

|:| Analyse der Unternehmensentwicklung als Grundlage fur
die Erarbeitung der Unternehmensphilosophie
Instrument zur Information der Mitarbeiter Uuber
unternehmenspolitische Notwendigkeiten

|:] keine explizite Beriucksichtigung

b) Welche weitere Bedeutung hatte die Unternehmensgeschichte

fur die Formulierung der Unternehmensphilosophie?

a) Welcher Personenkreis wirkte bei der Erarbeitung der

Unternehmensphilosophie mit?
b) Wessen Interessen gingen in die Formulierung ein?

c) An welchen Personengruppen erfolgte die dominante

Orientierung?

a b ¢
Unternehmensleitung/-eigner
Kapitalgeber
Kooperationspartner
externe Berater
Be triebsrat
Abnehmer
Lieferanten
Projektteam, bestehend aus:

H Mitarbeiter - welche Gruppen, wie vertreten?

HIE N Institutionen oder gesellschaftliche Gruppen?

d) Welche anderen Personengruppen wurden wie berucksichtigt?
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7. a) Welche Hilfsmittel fanden bei der Erarbeitung Anwendung?
Bitte kennzeichnen Sie die Wa.ichtigkeit mit

1 = sehr wichtig, 2 = wichtig, 3 = weniger wichtig

Umweltanalyse
Marktanalyse
Konkurrenzanalyse
Starken-/Schwachenanalyse
Potentialanalyse
Portfolioanalyse
Imageanalyse

Szenarien

b) Welche anderen Hilfsmittel fanden Anwendung?

8. a) Welche Ziele waren mit der Formulierung und Einfuhrung

der Unternehmensphilosophie verbunden?

b) Welche Ziele waren die drei wichtigsten?
Bitte kennzeichnen Sie die Wichtigkeit mit

1 = sehr wichtig, 2 = wichtig, 3 = weniger wichtig

a b
okonomische Ziele
mitarbeiterorientierte Ziele
gesellschaftsorientierte Ziele
marktorientierte Ziele
Abhebung von Wettbewerbern
bessere Koordination der Unternehmensorgane
Anpassung der Unternehmung an zukunftige
Umweltentwicklungen

c) Welche anderen Ziele soll die Unternehmensphilosophie
erfullen?
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9. a) Welche Funktionen soll die Unternehmensphilosophie

erfullen~?

b) Welche Funktionen sind fur Sie die drei wichtigsten?
Bitte kennzeichnen Sie die Wie htigkeit mit

1 = sehr wichtig, 2 = wichtig, 3 = weniger wichtig

a b

Darlegung der FuUhrungsgrundséatze

Dokumentation und Erklarung des Unternehmenszwecks

Darstellung der Funktion der Unternehmung far

die Gesellschaft

N Positionierung im Wettbewerberumfeld durch
Herausstellen eigener Starken

[ ][] Basis zur Ableitung konkreter Handlungsrichtlinien
far die Unternehmenspolitik und die Mitarbeiter
allgemein

—

c) Welche anderen Funktionen soll die Unternehmensphilosophie

erfullen?

10. Corporate Identity, heute meist verstanden als Einheit bzw.
Ubereinstimmung von Ersc heinung, Worten und Taten eines
Unternehmens mit seinem formulierten Selbstverstandnis, seiner
Haltung, wird vielerseits diskutiert und in Unternehmen auch
durchgefuhrt. Wie beurteilen Sie diese Entwicklung?

sehr wichtige Entwicklung
weniger wichtige Modeerscheinung

unwichtig
Sonstiges:



11. Wird

1

1la

1 oo O

in Ilhrem Hause eine Corporate

ja -

Welche Ziele verfolgt
diese Strategie??

Bitte kreuzen Sie

unter

1la an.
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[] nein -

an.

Konsistenz und Einheitlichkeit:

des Erscheinungsbildes der Unter-
nehmung nach aufRen (Firmenlogo, Design)
mit Grundsatzen der Unternehmenspolitik

von Grundsatzen der Unternehmenspolitik
mit der Kommunikationspolitik der
Unternehmung

der Selbstdarstellung der Unternehmung
nach aul3en mit dem Verhalten der Mit-
arbeiter

Schaffung:

eines Wir-Bewul3itseins

von Motivationsanreizen

von ldentifikationspotentialen
erhohter Mitarbeiterzufriedenheit

Koordination der einzelnen Unter-
nehmensbereiche und der Mitarbeiter
verbessern

als unverwechselbare Unternehmer-

personlichkeit am Markt akzeptiert
werden

Marktorientierung sichtbar machen
Starken der Unternehmung betonen

Kooperationsbewuf3tsein bei Markt-
partner schaffen

nahme auf Corporate

Identity-Strategie verfolgt

Verfolgen Sie diese Ziele

auch ohne explizite Bezug-

Identitu

Bitte kreuzen Sie unter llbc

1o

NN

[]

noch l1la: Weitere Corporate noch Ilb: Warum verfolgen

Identity-Ziele?

Identity-Strategie?

Sie keine explizite Corporates

(bitte weiter bei Frage 12) (bitte weiter bei Frage 13)
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Kreuzen Sie bitte die Ilhrer Ansicht entspregehende Aus sage

an:

1 eine Corporate Ildentity-Strategie setzt die Existenz
einer Unte rnehmensphilosophie voraus

1 die Formul ierung der Unternehme nsphilosophie ist die
Folge einer Corporate Identity- Strategie

1 Unternehme nsphilosophie und Corporate Identity-S tr ategie
sind paral lei zu entwickeln

—1 es besteht kein Zusammenhang zwischen Corpor ate

Strategie und Unternehmensphilosophie

Id entity-

Welche Merkmale der Organisation lhres Unternehmens und welche

Arbeitsbedingungen wurden in den letzten funf Jahren
a) weiterentwickelt oder

b) neu hinzugenommen?

Beforderungsprinzipien

Per sonalauswahlprinzipien
Leistungsanreizprogramme
Beschaftigungsgarantien

soziale Einrichtungen oder Aktivitaten

Aus- und Weiterbildungsmoglichkeiten
betriebsinterner Kommunikationsflul3

von operativer Ebene ausgehende Zielbildung
innerbetriebliches Vorschlagswesen

Job Rotation

bereichsubergreifende Informationsveranstaltungen

Fuhrungsstil - welcher?

c) Diese Veranderungen erfolgten im Rahmen der Erarbeitung

bzw. Entwicklung

einer Unternehmensphilosophie

einer Corporate Ildentity-Strategie

ohne Bezug auf Unternehmensphilosophie und
Corporate ldentity-Strategie

d) Welche weiteren organisationalen Veranderungen wurden im

Rahmen der Erarbeitung bzw. Entwicklung von Unternehmens-

philosophie und Corporate Ildentity-Strategie vorgenommen?
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Mit welchen Eigenschaften koéonnen Sie die Funktionsweise

Ilhrer Unternehmung am besten charakterisieren?

Bitte kreuzen Sie die

an:

flexibel
sicherheitsbedacht
liberal
personenorientiert
formal
teamorientiert
kreativ

abl auforientiert
mitbestimmend
analyseorientiert

-S-2-10123

Ihrer Ansicht entsprechende Auspragung

schwer fallig
risikofreudig
konservativ
ergebnisorientiert
informal
sachorientiert
technokratisch
aufgabenorientiert
autoritar
handlungsorientiert

a) Sind als Folge der Einfuhrung von Unternehmensphilosophie

und Corporate Identity-Strategie Wirkungen in den folgenden
Bereichen eingetreten?

Motivation der Mitarbeiter zur Leistungserbringung
Arbeits zufriedenheit
Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen
Wahrnehmung des Firmenstils

Leitbildfunktion des Unternehmens

Unternehmensimage
gesellschaftlicher Aktzeptanz des Unternehmens

Marktstellung

Unternehmenserfolg
Effizienz der Organisation

d) Mit welchen Methoden oder

Wirkungen?

Instrumenten messen Sie diese

Bitte legen Sie gegebenenfalls eine Beschreibung bei.

c) Welche Probleme treten bei

der Messung von Wirkungen in
den oben angesprochenen Bereichen auf?

Wirkungen sind nicht operationalisierbar

mangelnde

Informationsbasis

keine Uberlegungen zur Wirkungsmessung angestellt

weitere Probleme:
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Bitte beant'worten Sie noch einige allgemeine Fragen:

Wie viele Mitarbeiter beschaftigt lhr

Unternehmen gegenwartig? ca.

Welchen Umsatz erzielte Ihr Unternehmen
im Jahr 19847 ca.

Welche Gesellschaftsformm hat Ihr

Unternehmen?

Wie viele Niederlassungen hat Ihr
Unternehmen
a) im Inland?

b) im Ausland?

Wie wirden Sie die Wettbewerbsposition lhres Unternehmens
insgesamt beurteilen?

dominant

stark

gunstig
schwach

Name:

Stellung im Betrieb:

Telefon (Durchwahl):

WIR DANKEN IHNEN HERZLICHST FUR IHRE MITARBEIT!
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Anhang 5:

B.A.T.:

Die Grundlage fur eine
erfolgreiche
Geschaftstatigkeit:

Die Leitlinien

zur Unternehmenspolitik
der B-A-T Cigaretten-
fabriken GmbH.

L
Unsere Stellung in der
Gruppe

B-AT Cigarettenfabriken ist ein Mitglied der deut-
schen BATIG-Gruppe. lhre Geschaftsanteile wer-
den zu 100% von BATIG gehalten. Die Geschéfts-
anteile von BATIG werden zu 100% von B-AT
INDUSTRIES gehalten.

B-A-T Cigarettenfabriken ist innerhalb dieses Grup-

penverbundes ein selbstandig operierendes

Unternehmen. Die Erhaltung und Entwicklung des

Unternehmens ist durch die Erwirtschaftung

angemessener Gewinne sicherzustellen. Auf diese

Weise tragt B-AT Cigarettenfabriken den Interes-
sen der Gesellschafter und der Mitarbeiter
gleichermal3en Rechnung.

Fur unsere Geschéaftstatigkeit nutzen wir alle Még-

lichkeiten. die sich aus den weltweiten Aktivitaten
der Gruppe ergeben.

Schriftiche Dokumentation der Unternehmensphilosophie

Leitlinien zur Unternehmenspolitik

Die Leitlinien
der Unternehmenspolitik

Die folgenden Leitlinien unserer Unternehmens-
politik bilden langerfristig die Grundlage zur
Erarbeitung der Unternehmensplanung. Die
Unternehmensplanung besteht aus der strategi-
schen Planung und der operativen Planung

der B-A-T Cigarettenfabriken. In der strategischen
Planung werden die langfristigen Zielsetzungen
formuliert und die zu ihrer Erreichung zweck-
dienlichen Strategien festgelegt Die operative
Planung ist mittelfristig und dient der Konkreti-
sierung der strategischen Planung.



4->>
< r-H

rQ

ocC

Ul

co tb

c jz D

03
8

cn C

cJ

=
CD

113

<ii

ctM 8 3
00 C ¢ ¢cn

o0oo

cj 03
o ¢n

&0

c
™ 3

thth |
go Vono

o

1lc
JD 30
CLL 2 2

(@)
J o2 "

03

m
OO«
meago

03 ui
-Q CT

C
JS B

03
032
o 0

Tr
03 D

CD E
«3 «d

jz jd
2 1%
D tJ

je

g=!

. 02
c
CcTCJ _g 03

oOoO™~NO0O
E-S 5?7 1

c o g

' o
P o
s

co 8 58

1
SR o3

D2 C 03 cTC

a1 = CJD

2
g

03

C
- My ©
2

-5
C

03

e 1

CD

cp
o 03

[ == |

N - 5 0

CTu 2
C fc> co

2 -c =+
=i1= Yy CT

<J

2

c u

P CT_c p O
. C;Q

~

m

E

03

D 03 3. D C
Q _JTD TD NI LU

2
CcT
03
lc

o,

03 £.m5

€T ¢ o
c ¢
CcD

JTD cT

~

03

03
CT

2
|}
o

&1 odoo Zodo B
wnd §ons s (]
s Nigoo <

o
2. T0 8

JV>rlegeo s
Qossgc:

Ngogohv O N

D
c NI

E 03

ar

Q3
03

Ir

a ;B
CT CD
D ~
0 c
cb =2
CT 03

<L CO



CD

LO

(D

.

CS

ceL

=
wI3020

Sim

CS

4—>
Ch

cd

co
"O
T3
CS

cd
i

Vh

co
CS

QQ -

114

Cwo
w
v
V
w

Mao ss0

098!

oBsn



115

() PO 4.8 880%50N 83830 OA 20 0N
3 0V Oo(WmEbume3e  3UIBWI8 OUN U 89
Ormm DL

O mm O3WERS0OAN ) = g™ o3
mmlzaﬁm&f\mmcwasi

m=3w )E mmmO O SB2 | SN NIOSUIOLN
e coX so0 wrb osess ey Uy
¢ 0800 ToOWn S8A-8 03 M ¥ WS mm - NO

o z3
O KNHW 8VOK OB NZA B 03 Ym 3 g\

A 10 b @=TBA000 BiZMmO

oR 0O 5N N3] €T v (| OB muvm_mSm
? N oM ©mcf©@7.c

%8 8 oW

0o LB 0 §3050MENO 8800M>NE @58 50uy
%2 ENBV0 VOO

0m EMEN 000 yoo 0855 1v 8

to
@
¥
-Q

uoljeAOUU| INZ

OONO © i § OPAONO() == gy M< Summ QWO A

5 = i ) 06

00 0OG 1=m 7= O WOLO O — O S M 0 000
230\, ©S 08 LOO O 0000 & 0NOEL| 0
©Q©ul»©wsEV_A@m@moAc@Qc@a.wcoz

c0 03

080 ©830CMOTCIABBI™NC Y ONF 9P NS O
© 00Y @NI V0 0l0EGNWENBL QUP LM WO 0O
() (ON8<(UBXWBOLMEO 833 mm NG
O == 87103 o goN 50N INDTS mm S -
VL@ O XS W VO <3Q
086 SM 8@ oA GugLo | 8138 oNw
0 N3 evouads 030 Gons ¥ s
3880 Chuwgynwoy s 00 s6¥om 0z 8
ool
80 COMEN 2 0 ¢ PUB U WNBLLE VA
8380 GowgnNoy U &N O8v8 3 L LRI S88EN0 )
gugobacodN @ nlxesgsusssewstus 80

UBISOY pun uUIMa9 Jaq

G5203 eNwW®3 0MB() 80Y
® 0L 00PVO OxM wo AN ©pp
00 0 LD Goove (I18A 80 () VOM 8MO

o»HUW 80 E£0VORO® >£Q|ErwA Ofely)
o & B un o ooy ovo™mng ol son
O Ol mmP NO M2 0|0 03 0% OONO ) ©%53M W

00 mmQ WO O™ O0RR QW (K 80000 M  OWOS(

(qlaMaqlls W\ WnIJ



116

‘usbelq uasaIp ul Uassalalu| uayos

-nijodaisnpur uswniba| lap Bunziasyaing aip

N} AIe - pueqlaAalIsnpu| ualasun Jagn yane
waje IoA - yais uaibebus uayugeiusnalebiD 1v-9

8Om O O 5
a -
00 0VO{O0zZ 0oL oOxm 3 O

(o] 2]
D_I$U - T 00 (] L
<

0 ooy L (o3
5 28cUoc

QOIS 488 QO

8uop oo* §A = 0 00N ¢2O8ex 80 03

o B=o0 1 ™ oqarm los«noy =uw

ado CPIoS no O O oO_Cmm”o 1
VW) AN | O T ossf v 82 ooﬁommw
8 wo=g NI\ 0 =, 08| 9180 plimose
28800 mino O psoe s v Uoovo008
a3 oY 8 CO% 0 |() SV COg OQA
50 >088fo @0, )\ oo 8 yo g0
venowso ) N §8 Losoxw |0gEg0y
#8038 MMA==0OVE
] 0 g0 wco@@QES@@x@

? 088830 4L

I .

g iy LT

WO 0] pO,..£m£PUf..

~<

0<038a

N D.ox 0 0 X3 80X 0&
coog ™ o(¢ © 0801 050080
MO oQMm (00D A 90 1024080 o, ¢ oW
vogo @ vuo N go028<a A QOYOA Le () ¢ V=
O 0 MUOO(O VO OVWNO ¥ o oY
n_vond_v $02 0 wgosoy wo  sopno L
os g ¥N8 O o «uoz wo g W O
oM
00QOQRO80Q 80P-Q ER2m O 9e"®
gog (loe'= o M 8%
Q0 00l () Of LOO.I0V5059Q0N080 Y n 0Qo0
23880 mmmm
NOLOg VO 180 VOO 0803 V owooul jwogq



117

Bertelsmann: - Unternehmensverfassung

Unternehmensverfassung der Bertelsmann AG

Das Unternehmen in der Gesellschaft

Wir treten fur eine freiheitliche, demokratische und soziale Ordnung in der Ge-
sellschaft ein, weil wir glauben, daR sie ein Hochstmald an personlicher Freiheit
und die besten Voraussetzungen fir gesellschaftliche Weiterentwicklungen
gewahrleistet.

Dazu sind nach unserer Auffassung erforderlich:

Eine marktwirtschaftliche Ordnung, die auf den Prinzipien Wettbewerb,
Leistung und breitgestreutem privatem Eigentum aufbaut. Dabei ist es Auf-
gabe des Staates, die Wabhlfreiheit des Verbrauchers und den Wettbewerb
zu sichern.

Eine sozialverpflichtete Gesellschaftsordnung, in der die Eigentimer
groRer Produktivvermégen ihre treuh&nderische Verpflichtung gegen-
Uber der Allgemeinheit anerkennen.

Ein betrieblicher Ordnungsrahmen, der bei gleichen Chancen jedem die
Maglichkeit zur personlichen Entfaltung schafft sowie materielle Gerech-
tigkeit, Beteiligung am Produktivwvermdgen, soziale Ricksichtnahme und
ein ausgewogenes Verhaltnis zwischen Rechten und Pflichten sichert.

Das Unternehmen und seine Mitarbeiter

Die Sicherung der Leistungsfahigkeit und die Weiterentwicklung des Unter-
nehmens erfordern Einsatzbereitschaft und Kreativitat der Mitarbeiter. Wir ver-
trauen auf die Initiative des einzelnen.

Es ist wichtig, daR sich die Mitarbeiter im Rahmen kritischer Loyalitat mit ihren
Aufgaben, den Zielen und dem Verhalten des Unternehmens identifizieren
konnen. Dies ist nur zu erreichen, wenn sie laufend tber die Arbeit und die Ent-
wicklung des Unternehmens informiert werden und die Mdglichkeit haben, ihre
Sachkenntnis und Meinung in die Entscheidungsfindung einzubringen.

Befahigung und Verhaltensweise der Fihrung haben auf den Erfolg und die
Kontinuitat des Unternehmens entscheidenden EinfluB. Bei der Auswahl von
Fuhrungskraften hat die Befahigung Vorrang vor anderweitigen Anspruchen.

Durch Delegation von Aufgaben, Kompetenz und Verantwortung soll den Mitar-
beitern in ihren Arbeitsgebieten ohne burokratische Einengung ein méglichst
grofBer Freiraum zur personlichen und fachlichen Entfaltung gesichert werden.
Sie sollen gerechte Chancen erhalten, sichzu entwickeln und flirden beruflichen
Aufstieg zu qualifizieren.

Die berufliche Bildung sehen wir als gemeinsame Aufgabe von Mitarbeiter und
Unternehmen an.
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Gesellschafter, Aufsichtsrat, Vorstand und Betriebsrat der Bertelsmann AG
geben dem Unternehmen folgende Verfassung, um seine kulturellen und wirt-
schaftlichen Ziele, seinen gesellschaftlichen Standort und die Grundsatze der
betrieblichen Zusammenarbeit zu bestimmen. Sie fordern alle Mitarbeiter auf,
diese Grundsatze als verbindlich zu betrachten und sie in ihrer Arbeit zu ver-
wirklichen.

Das Unternehmen und seine Ziele

Wirsindein Medienunternehmen,dasim In-und Ausland Informationen, Bildung
und Unterhaltung vermittelt. Dafiir setzen wir alle uns verfugbar und geeignet
erscheinenden Medien ein. Unsere Produktions-, Vertriebs- und Dienst-
leistungsbetriebe werden auch fur fremde Auftraggeber tatig.

Das Unternehmen soll liberal und fortschrittlich sein. Es strebt an, in eigener

Verantwortung moderne gesellschaftliche Lésungen, die dem Menschen dienen,
zu entwickeln.

Unsere publizistische Arbeit soll die freie Meinungsbildung in der Gesellschaft
foérdern. Wir verstehen uns deshalb als Verlagshaus der Alternativen, das unter-
schiedliche Meinungen verdffentlicht und fur publizistische Freiheit und Vielfalt
eintritt. Dies ist durch Dezentralisation und Delegation der Programmverant-
wortung gesichert.

Grenzen fUr unsere publizistische Téatigkeit sehen wir dort, wo Werte demokra-
tischer Ordnung verletzt werden.

In unserer internationalen Tatigkeit wollen wir kulturelle Tradition und nationale
Eigenart achten und fordern.

Zu den Zielen des Unternehmens gehdrt die Erhaltung seiner Ertragskratt.
Umsatz und Gewinn sind nicht Selbstzweck, sondern MaR3stébe fur die wirt-
schaftliche Bedeutung des Unternehmens in der Gesellschaft und die Tuchtig-
keit von Fuhrung und Mitarbeitern. Die Ertragskraft ermdéglicht es dem Unter-
nehmen, sich weiter zu entwickeln, seine Leistungen zu verbessern, das einge-

setzte Kapital zu verzinsen, Arbeitsplatze zu sichern und seine Verpflichtungen
gegenuber dem Staat zu erfullen.
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Fir seine Leistung erhalt der Mitarbeiter eine markt- und leistungsgerechte
Vergutung. Daneben halten wir eine Beteiligung an Gewinn und Kapital des
Unternehmens fur richtig.

Gerechtigkeit und soziale Ricksichtnahme bestimmen die Beziehungen des
Unternehmens zu seinen Mitarbeitern. Soziale Hilfestellung wird dann gegeben,
wenn staatliche Regelungen unzureichend sind und der einzelne unserer Hilfe
bedarf.

Die Beziehungen der Mitarbeiter untereinander sollen fair und kooperativ sein
und den Unternehmenszielen dienen.

Die Prinzipien fur die Zusammenarbeit zwischen Fiuhrung und Mitarbeitern sind
in den ,Leitsatzen fur die Fuhrung" festgelegt, die Bestandteil dieser Unter-
nehmensverfassung sind.

Diese Unternehmensverfassung erhebt nicht den Anspruch der Endgultigkeit.
Sie soll standig Uberprift und besseren Erkenntnissen angepal3t werden.

23. April 1980

Der Vorsitzende
des Aufsichtsrats
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BMW: -Grundséatze der BMW-Fuhrungskultur
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,amy: -Marketing fur mittelstdndische Unternehmen

Die Marketingkonzeption

Der Marketinggedanke ist tragendes Fundament unserer
Unternehmenskonzeption: Wir orientieren unsere Arbeit
am Kunden, an seinem uns aufgegebenen Kundenproblem.
Wir bemuhen uns standig um echte Produktinnovationen
im Sinne einer grofleren Kundenzufriedenheit.

Wir verfolgen stetiges, Uber dem Branchendurchschnitt
liegendes Umsatzwachstum. Wir streben damit die
VergrofRerung unseres Marktanteils in der Branche und
die Marktfuhrerschaft in strategisch wichtigen Teil-
markten an.

Wir missen wachsen, wenn wir einen angemessenen Gewinn
erwirtschaften und uberleben wollen. Wir missen in
Grenzen wachsen, wenn wir unser Wachstum solide finan-
zieren und unsere Selbstandigkeit erhalten wollen.

Wir sichern dieses Wachstum durch Spezialisierung,
nicht durch Diversifikation. Diese Strategie der
Spezialisierung ist vorprogrammiert durch Betriebs-
groRe und finanzielle Moglichkeiten eines mittleren
Unternehmens; aber auch durch seine grofRere Markt-
nahe, Flexibilitat, Innovationsfreude und durch sein
spezielles Know-how. Sie wird daruber hinaus auch
bestatigt durch die Erfahrung der letzten Jahre, dal3
sich mengenmafige Riuckgange bei Marktsattigung nur
durch Wertsteigerung der Produkte im Sinne von quali-
tativem Wachstum wettmachen lassen.

Die Spezialisierungsstrategie geht nicht von einem
Markt fur eine Produktkategorie aus, sondern unter-
teilt diesen in zahlreiche Teilmarkte, Marktsegmente,
wobei es viele Moglichkeiten gibt, sinnvolle Segmente
zu bilden. Der erste Schritt zur Spezialisierung heif3dt
Auswahl eines Segments, das durch ausreichende
Segmentstarke, unterentwickelte Bearbeitung und rela-
tiv niedriges Befriedigungsniveau durch das aktuelle
Angebot gekennzeichnet ist und als >Marktnische< aus-
gezeichnete Marktchancen bietet. Im zweiten Schritt
wird dann‘das ausgewahlte Segment mit einer psycholo-
gisch definierten homogenen Zielgruppe zum Zielmarkt
erklart und mit einem auf die Bedurfnisse gezielt
ausgerichteten Marketingmix bedient - nach der Devise
>nicht vielen etwas, sondern wenigen alles bieten<. Der
Marktsegmentierung auf der Nachfrageseite

entspricht auf der Angebotsseite die Produktdifferen-
zierung mit Unterschieden in den verschiedenen
Produkteigenschaften als Grundlage eines Wettbewerbs-
vorteils .
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Spezialisierung heifdt Besinnen auf die eigenen
Starken und Entwickeln einer eigenen ldentitat, eines
profilierten Firmenimages, einer Unternehmensperson-
lichkeit, die - wie auch im zwischenmenschlichen
Bereich - ganz bestimmte Kunden anzieht, aber auch von
einem anderen Teil der Kunden abgelehnt wird. Bemiuht
man sich speziell um ein Marktsegment, mu3 man den
Verlust anderer in Kauf nehmen. =Profil erhalt man
durch die Konnerschaft im Kleinen, Profil erhalt man
durch die Spezialisierung, und Spezialisierung wvoll-
zieht sich uUber das Neinsagen, damit der Teil, den man
wirklich als Kundschaft gewinnen wvill, um so eher ja
sagt« (P. Kaufmann). Und sein zukunftiges Wachstum an
ein einziges Marktsegment binden, birgt offensicht-
lich auch Risiken. Demgegenuber kann sich das spezia-
lisierte Unternehmen dem direkten Wettbewerb mit
finanzstarkeren GrofRunternehmen entziehen, dem mor-
derischen Preiswettbewerb ausweichen und so seine
Marktposition festigen. Daruber hinaus kommt es in den
Genul3 von Kostenersparnissen durch Spezialisierung
bei den verschiedenen Marketingaktivitaten und in die
Lage aktiver Preispolitik aufgrund temporarer Mono-
polchancen, was beides der existenzsichernden
Ertragslage zugute kommt.

Schon Mitte der 60iger Jahre war das Wachsen astheti-
scher Anspriche und der Trend zur Individualitat im
Konsumentenverhalten abzulesen. Seit dieser Zeit
konzentrieren wir uns auf das Nachfragesegment »zeit-
gemaRe Gestaltung bei Schreibgeraten«, eine Markt-
nische, die ausreichende Substanz auf Dauer verhiel3.
Seitdem agieren wir bei konsequenter Anwendung der
Prinzipien funktionalen Designs als »Designpionier«
und »Innovationspromotor« der Branche und haben unser
Unternehmen und unsere Marke in dieser Kompetenz
gegeniuber unserer Zielgruppe, »dem asthetisch auf-
geschlossenen Individualisten mit kritischer Intelli-
genz und hohem Qualitatsanspruch«, profiliert.

Mit der Einfuhrung des LAMY 2000 Fullhalters 1966 nahm
die Verwirklichung der neuen Lamy Marketingkonzeption
ihren Anfang. Ausgehend von der psychologisch
umschriebenen Zielgruppe wurde erstmals ein Schreib-
gerat fur »Méanner zwischen 25 und 50 Jahren< nach den
Prinzipien funktionalen Designs gestaltet. Es mulflte
geradezu revolutionar anmuten in einem Markt, der sich
ausschlief3lich an tradierte Formen hielt und die
Differenzierung allein durch aufgesetzten Zierrat und
unterschiedliche Edelmetalle suchte.

Mit dem LAMY 2000 war es Lamy erstmals gelungen, seine
Produkte durch ein firmentypisches Design zu charakte-
risieren und sie von der landlaufigen Form des Full-
halters, Kugelschreibers oder Druckbleistifts
abzuheben. Fur die Branche setzte der LAMY 2000 - schon
heute als Klassiker apostrophiert - neue Maf3stdbe und
fand bisher vielfache Nachahmungen. FuUr uns von Lamy
war er Programm und Ansporn zugleich auf unserem
weiteren Weg.
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Die 4 Lamy Produkt-Kriterien:

1. Alleinstellung

Lamy Produkte sollen den Markt formen, ihm nicht
folgen. Sie sollen sich von den Konkurrenz-
produkten abheben, indem sie sich nicht am
Gewohnten, sondern am Moglichen orientieren. Als
Problemlosung sollte sich eine echte Produkt-
innovation prasentieren, die neu oder neuartig
ist, zumindest andersartig anmutet; also kein
Dutzendgesicht, sondern >ein Gesicht in der
Masse«, einzigartig und unverwechselbar.

2. Funktions- und Leistungsverbesserung

Lamy Design soll Produkte nicht nur schoner,
sondern auch intelligenter machen. Lamy Design

- soll den Gebrauchswert des Produktes steigern,
die Produkte handhabungsfreundlicher und ergono-
misch richtiger machen. Innovation soll nicht
nur auf formalen Ideen beruhen, sondern auch
technischen Ursprungs sein. Design mu3 die
Beschaffenheit eines Produktes in Material,
Funktion und Technik aufgreifen und ausformen
und nicht nur eine nachtragliche Einkleidung in
angenehme oder attraktive Formen im Sinne des
>Styling< besorgen. Lamy Design soll technischen
Fortschritt, technische Qualitat sichtbar
machen.

2_.._Signad.isieren der angestrebten Positionierung

Das Produkt ist auch Informationstrager und
strahlt in dieser Rolle Aussagen uUber sich in den
Markt. Lamy Design soll die angestrebte Positio-
nierung (in bezug auf Qualitat, Wertigkeit, Sta-
tus, Preis, aber auch auf zielgruppenbedingten
Charakter) , die im Ablauf dem Design vorgescho-
ben ist, klar und unverkennbar zum Ausdruck brin-
gen. Erst die Visualisierung unterschiedlicher
Wertigkeiten und Charaktere ermoglicht die
Schaffung eines Sortiments von gestaffelten

Varianten - bei gleichem technischen Funktions-
konz ept

4. Imageaufladung

Unterschiedliche Zielgruppen fuhren zu produkt-
spezifischen Formvarianten. Die gemeinsame
Gesinnung« sollte Lamy Produkte ahnlicher machen,
als die Zielgruppenanpassung sie verschieden
macht. Gemeinsam sollte allen Lamy Produkten
sein, dall sie zeitgemafl3, funktional und ehrlich
sind. Diese allen Lamy Produkten gemeinsame
Design-ldentitat pragt entscheidend auch unser
corporate identity und ist bei Lamy auch der
grundlegende Imagefaktor. Das Produkt ist letz=t-
lich die Botschaft und wirkt im Kommunikations-
mix am nachhaltigsten.
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Wilkhahn: -Woher kommen, wohin gehen wir?
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