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Interne Markenverankerung bei den Mitarbeitern

1. Markenrelevanz der Mitarbeiter

Der Unternehmenserfolg hangt heute mehr denn je von einer systematischen
Markenfithrung ab. Die eigenen Mitarbeiter sind dafiir, insbesondere im B2B-
und Dienstleistungssektor, von zentraler Bedeutung. Sie sind es, die die Marke
im Arbeitsalltag leben — und meist am wirkungsvollsten fiir die Kunden erleb-
bar machen. Voraussetzung hierfiir ist ein umfassendes Marken-wverstandnis der
Mitarbeiter. Nur wenn sie die Markenidentitat kennen, nach ihr handeln wollen
und konnen, wird markenkonformes Verhalten wahrscheinlich.

Zwei aktuellen, unabhéngig voneinander durchgefiihrten Studien zufolge zah-
len tiber 90% der Unternehmen Marken zu den wichtigsten Einflussgrofien des
Unternehmenserfolgs (Rat fiir Formgebung 2011, S. 14; PwC 2012, S. 9). Drei
Viertel der befragten Manager gehen davon aus, dass die Bedeutung strate-
gischer Markenfithrung im eigenen Unternehmen weiter zunehmen wird (Rat
fiir Formgebung 2011, S. 16f.). Den meisten Unternehmensverantwortlichen ist
klar, dass hochwertige Produkte und Dienstleistungen alleine nicht mehr aus-
reichen, um im globalen Wettbewerb die Gunst der immer anspruchsvoller wer-
denden Kunden fiir sich zu gewinnen — und langfristig zu behalten. Vielmehr
gilt es den , guten Ruf” des Unternehmens gezielt zu nutzen und dauerhaft zu
pflegen. Pragend hierfiir ist vielfach das markenkonforme Verhalten der Mitar-
beiter. So sehen brancheniibergreifend zwei Drittel (67%) der vom Rat fiir Form-
gebung befragten Geschiftsfithrer und Marketingleute das Mitarbeiterverhalten
als (sehr) wichtig fiir die Markenfithrung an, drei Viertel (75%) gehen davon aus,
dass ihre Bedeutung weiter zunehmen wird; im B2B-Bereich sind es sogar 86%
(2011, S.29 und S. 33).

Denn nur wenn die Marke im Unternehmen gelebt wird, kann sie auch von
den Kunden an allen Beriihrungspunkten mit dem Unternehmen stimmig er-
lebt werden. Dem steht entgegen, dass die Markenpositionierung aktuell nur in
42% der Unternehmen (sehr grofien) Einfluss auf das Tagesgeschift hat. Vielfach
bleibt die Marke ein theoretisches Konstrukt bzw. wird auf Kommunikation
oder schickes Design reduziert. So gehen nur etwas mehr als die Halfte (51%)
der befragten Manager davon aus, dass die Mitarbeiter eine einheitliche Vor-
stellung davon haben, wofiir die eigene Marke steht; auf die eigenen Kunden
bezogen sind es sogar nur 47%. Weniger als ein Drittel sind der Auffassung, dass
die Markenstrategie (grofien) Einfluss auf das Personalmarketing (31%) bzw. die
Personalentwicklung (28%) nimmt (Rat fiir Formgebung 2011, S. 22ff.). Mit ein
Grund daftr dirfte sein, dass viele Unternehmen iiber keine Mitarbeiter verfii-
gen, die sich um die Markenfiihrung kiimmern, was im deutschen Mittelstand
bei fast zwei Drittel (62%) der Unternehmen der Fall ist (Kleiner & Bold 2011,
S.11).
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Damit die Marke auch in Zukunft ein ,positives Echo” hervorruft, gilt es drei
Voraussetzungen zu erfiillen. Erstens sind moglichst konkrete, ursachliche, re-
levante und spezifische Markenwerte erforderlich (Kilian 2010, S. 45). Zweitens
miissen diese Markenwerte den Mitarbeitern auch zugénglich sein, was einer
aktuellen Studie des Rats fiir Formgebung zufolge nicht einmal in jedem zweiten
Unternehmen der Fall ist. Nur in 45% der befragten Unternehmen ist die Doku-
mentation der Markenidentitat allen Mitarbeitern zugéanglich, iiber ein separates
Budget fiir Mafinahmen zur internen Markenverankerung verfiigen lediglich
15% der Unternehmen. Nur in vier von zehn Unternehmen gehen die befragten
Manager deshalb davon aus, dass die Markenidentitdt den Mitarbeitern auch
tatsachlich bekannt ist (2011, S. 34). Drittens braucht es Fiithrungskrifte, die die
Markenwerte in ihrer taglichen Arbeit vorleben. Nur wenn alle drei Vorausset-
zungen erfiillt sind, lasst sich erreichen, was vielfach gefordert wird: Dass Mit-
arbeiter als iiberzeugte und tiberzeugende Markenbotschafter auftreten und die
Kunden dauerhaft fiir die eigene Marke einnehmen. Dabei gilt: Jeder Mitarbeiter
agiert stets als Markenbotschafter. Unternehmen nehmen lediglich Einfluss da-
rauf, ob der einzelne Mitarbeiter als positiver oder negativer Multiplikator der
Marke auftritt.

1.1 Sektorbezogene Markenrelevanz der Mitarbeiter

Welchen Stellenwert das markenkonforme Verhalten der Mitarbeiter einnimmt,
zeigen Studienergebnisse von Henkel et al. (2007, S. 313ff.). Dem Forscherteam
zufolge wird der Markenerfolg eines Unternehmens zu 63,5% durch massen-
mediale Einfliisse und zu 31,5% durch markenspezifisches Mitarbeiterverhalten
gepragt, wohingegen die rein funktionale Mitarbeiterleistung im Schnitt nur 5%

Mediale Personliche
Dienstleistungen Dienstleistungen
dienstleistungslastig (ARD) (Accor)
(nicht leicht standardisierbar) ; . "
Online-Handel Stationarer Handel
(Zalando) (ara)
Leistung
produktlastig Konsumguter Industrieguter
(leicht standardisierbar) (Kellogg‘s) (KUKA)
medienzentriert Kommunikation mitarbeiterzentriert
(leicht kontrollierbar) (nicht leicht kontrollierbar)

Abbildung 1: Sektorbezogene Markenrelevanz der Mitarbeiter
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Interne Markenverankerung bei den Mitarbeitern

zum Markenerfolg beitragt. Branchen- und sektorbezogen ergeben sich aller-
dings teilweise deutliche Unterschiede. Von zentraler Bedeutung ist zum einen
die Art der erbrachten Leistung, zum anderen die iiberwiegend genutzte Form
der Kommunikation mit den Kunden, wie Abbildung 1 deutlich macht. Wah-
rend beim Online-Handel, bei medial erbrachten Dienstleistungen und bei Kon-
sumgiitern die medienzentrierte Kundenkommunikation iiber die Massenme-
dien samt Internet vorherrscht, ist es beim stationaren Handel, bei personlichen
Dienstleistungen und bei Industriegiitern der mitarbeiterzentrierte Kundendia-
log (Kilian 2012a, S. 45).

1.2 Unternehmensbezogene Markenrelevanz der Mitarbeiter

Von der sektoralen Grobeinteilung ausgehend, ldsst sich die unternehmens-
bezogene Markenrelevanz der Mitarbeiter durch Analyse der Interaktion zwi-
schen Mitarbeiter und Kunde sowie anhand der Art der Produkte bzw. Dienst-
leistungen ermitteln (Kilian/Wenzel 2010, S. 362). Mit zunehmender Anzahl an
Kundenkontaktpunkten steigt die markenpriagende Wirkung der Mitarbeiter
genauso wie bei steigender Intensitit bzw. Haufigkeit der Interaktion. Auch
die Integration der Mitarbeiter und Kunden bei der Leistungserstellung fiihrt
zu einer starkeren Markenbedeutung der Mitarbeiter. Im Hinblick auf die vom
Unternehmen erbrachte Leistung wiederum steigt mit zunehmendem Dienst-
leistungsanteil, mit hoherem Involvement, mit steigendem Risiko des Leistung-
sangebots und mit zunehmender Komplexitdt der Leistung die Bedeutung der
Mitarbeiter als Markenbotschafter. Die Mitarbeiterrelevanz lasst sich anhand

Art der Interaktion zwischen Mitarbeiter und Kunde:

= Wir verfiigen Uber viele verschiedene Kontaktpunkte mit unseren Kunden.

= Die Intensitat der Kundenkontakte unserer Mitarbeiter ist hoch.

» Unsere Mitarbeiter haben haufig Kontakt mit unseren Kunden.

= Unsere Kunden wirken bei der Leistungserstellung mit, das hei3t wir integrieren sie
in den Leistungserstellungsprozess.

Art des Produktes bzw. der Dienstleistung:

= Wir sind ein Dienstleistungsunternehmen bzw. verkaufen erklarungsbedurftige Pro-
dukte und/oder offerieren Leistungen mit einem hohen Grad an Serviceleistungen.

= Das Involvement unserer Kunden bei der Kaufentscheidung ist hoch.
= Unser Leistungsangebot ist mit einem hohen wahrgenommenen Risiko verbunden.

= Unser Leistungsangebot ist sehr komplex, das heilt viele Abteilungen und Partner
sind in unsere internen Prozesse eingebunden.

Abbildung 2: Ermittlung der Mitarbeiterrelevanz fiir den Markenerfolg

JAHRBUCH MARKETING 2012/2013 111



Kilian

der in Abbildung 2 wiedergegebenen acht Aussagen mit Hilfe einer fiinfstufigen
Likert-Skala ermitteln (von 1 = ,gar nicht zutreffend” bis 5 = ,voll und ganz
zutreffend”).

Anschliefsend gilt es die Punktzahlen der acht Aussagen zu addieren und den
Summenwert mit folgender Einstufung zu vergleichen: Bei weniger als 16 Punk-
ten spielen die Mitarbeiter fiir den Markenerfolg keine Rolle. Im Bereich von 16
bis 23 Punkten sind sie erfahrungsgemafs nur von untergeordneter Bedeutung
fiir den Markenerfolg, wohingegen sie bei 24 bis 31 Punkten zu den mafigeb-
lichen Einflussfaktoren fiir den Markenerfolg zahlen. Ab 32 Punkten schliefslich
sind die Mitarbeiter von zentraler Bedeutung fiir den Marken- und Markterfolg
- und sollten deshalb besonders umfassend fiir die operative Markenfiihrung
qualifiziert werden.

Erreicht die Mitarbeiterrelevanz unternehmensweit bzw. bereichsbezogen einen
Wert von mindestens 24 Punkten, so gilt es im nachsten Schritt den aktuellen
Grad der Ausrichtung des Mitarbeiterverhaltens an den Markenwerten zu er-
fassen. Die ermittelten Relevanzwerte ermdglichen zunéachst eine Bestandsauf-
nahme, spéter konnen sie bei erneuten Messungen als Vergleichswerte herange-
zogen werden, um die Wirksamkeit der ergriffenen MaSnahmen zur internen
Markenverankerung bewerten zu konnen.

2. Markenorientierung der Mitarbeiter

Voraussetzung fiir markenkonformes Mitarbeiterverhalten ist zum einen das
intellektuelle Verstandnis der Besonderheiten der Marke, zum anderen die emo-
tionale Verpflichtung gegeniiber der Marke und der mit ihr verbundenen Werte
(Thomson et al. 1999, S. 826). In den meisten Unternehmen sind das Marken-
wissen und das Marken-Commitment dabei von Abteilung zu Abteilung, iiber
verschiedene Standorte und Hierarchiestufen hinweg und letztlich auch von
Mitarbeiter zu Mitarbeiter unterschiedlich stark ausgepragt. Solange Mitarbeiter
nur ,zuschauen”, ,teilnahmslos” sind oder , unberechenbar” agieren, bleiben
wirkungsvolle Markenbotschafter eine Wunschvorstellung (vgl. Abbildung 3).

Es gilt, moglichst alle Mitarbeiter zu Markenbotschaftern zu machen. Der Ide-
altypus des ,Botschafters” der Marke beschreibt Mitarbeiter, die wissen, was
von ihnen aus Markensicht verlangt wird, und die sich diesem Anspruch ge-
geniiber verpflichtet fithlen. Demgegentiber fiihlen sich ,, Unberechenbare” zwar
den Markenwerten gegeniiber verpflichtet, wissen jedoch nicht genau, wie sie
diese in ihrer taglichen Arbeit einbringen kénnen. Bei den ,, Zuschauern” wiede-
rum ist es genau umgekehrt. Sie verstehen genau, wofiir die Marke steht, fithlen
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hoch
»Zuschauer* ,,Botschafter®
wissen, was sie zu tun wissen, was sie zu tun haben und
haben, aber flihlen sich flihlen sich verpflichtet, diese
der Marke und ihren Werten Anforderungen
Intellektuelles gegenuber nicht verpflichtet auch zu erfiillen
Verstandnis
(Markenwissen) »Teilnahmslose* »Unberechenbare*
haben ,abgeschaltet” — fehlendes fuhlen sich der Marke und ihren
Verstandnis und keinerlei Werten verpflichtet, haben
Verpflichtung aber nicht das notwendige
gegenuber der Marke Umsetzungsverstandnis
gering
gering «—— —Emotionale Verpflichtung——  hoch
(Markencommitment)

Abbildung 3: Status Quo der Markenorientierung der Mitarbeiter

sich aber den Markenwerten und damit letztendlich auch ihrem Unternehmen
gegeniiber nicht wirklich verpflichtet. Bei den , Teilnahmslosen” schliefslich exi-
stiert weder ein profundes Markenverstandnis noch ist eine bedeutsame Ver-
pflichtung gegeniiber der Marke erkennbar. Teilnahms-lose sind weder fahig
noch bereit, im Sinne der Marke zu agieren (Kilian/Henkel 2010, S. 363). Dem
Gallup Engagement Index zufolge weisen 63% der Mitarbeiter nur eine geringe
emotionale Bindung zum eigenen Unternehmen auf, 23% gar keine. Hochge-
rechnet auf alle Erwerbstdtigen in Deutschland empfinden demnach 21,5 Mio.
Mitarbeiter nur eine geringe und 7,8 Mio. keine emotionale Bindung gegeniiber
ihrem Arbeitsplatz. Sie machen , Dienst nach Vorschrift” (was mit mehr Fehl-
tagen und hoherer Fluktuation verbunden ist) bzw. haben innerlich schon ge-
kiindigt. Fallweise arbeiten sie sogar aktiv gegen die Interessen des ,eigenen”
Unternehmens (Nink 2012, S. 9f.).

Zur Erfassung der emotionalen Markenverpflichtung und des intellektuellen
Markenverstandnisses bietet sich eine Mitarbeiterbefragung an. Mit Hilfe von
zehn Aussagen, die es mit Hilfe einer fiinfstufigen Likert-Skala zu bewertet gilt
(von 1=, stimme iiberhaupt nicht zu” bis 5 = ,stimme voll und ganz zu”), lasst
sich die Markenorientierung der Mitarbeiter leicht quantifizierten (vgl. Abbil-
dung 4).

Fiir eine genauere Interpretation der Befragungsergebnisse bietet es sich an, die
Einschatzungen differenziert nach Funktionsbereichen, Standorten, Landern,
Hierarchie-stufen und/oder der Dauer der Firmenzugehorigkeit zu betrachten.
Auf diese Weise lassen sich gezielt Schwachstellen identifizieren und addquate
Instrumente zur Férderung markenkonformen Verhaltens auswéhlen und aus-
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Emotionale Markenverpflichtung:

* Unsere Unternehmenskultur ermutigt mich, meine Arbeitsweise an den Marken-
werten auszurichten.

= Ich fiihle mich verpflichtet, mein Bestes zu geben, um unsere Markenwerte jeden
Tag aufs Neue mit Leben zu flllen.

= Ich glaube, dass ich bei der Vermittlung unserer Markenwerte gegeniiber unseren
Kunden eine wichtige Rolle spiele.

= Ich bin von unseren Markenwerten und der damit verbundenen Zukunftsperspektive
fur unser Unternehmen Uberzeugt.

= Meine Teilhabe am Markenerfolg wird von unserem Unternehmen gewirdigt.

Intellektuelles Markenverstandnis:
= Ich habe eine klare Vorstellung von unseren Markenwerten.

= Ich weil}, wie ich unsere Markenwerte in meiner taglichen Arbeit berticksichtigen
kann.

= Ich verflige Uber das Wissen und die Fahigkeiten, durch meine Arbeit zur
Vermittlung der Markenwerte beizutragen.

= Fdr mich ist klar ersichtlich, wie meine Arbeitsleistung die erfolgreiche
Kommunikation der Markenwerte unterstitzt.

= Die Leute in meinem Team bzw. Arbeitsbereich wissen, wie sie zur Starkung der
Markenwerte beitragen kénnen.

Abbildung 4: Ermittlung des Status Quo der Markenorientierung der Mitarbeiter

gestalten. Der primare Fokus sollte dabei zunéachst auf nach aufien hin marken-
wirksam auftretende Abteilungen und Mitarbeitergruppen gelegt werden, da
sie den grofiten Einfluss auf die Kundenwahrnehmung haben und durch eine
dauerhaft wirksame interne Markenverankerung (Internal Branding) relativ
schnell zu wirkungsvollen Markenbotschaftern qualifiziert werden kénnen.

3. Ansatzpunkte zur internen Markenverankerung

In den vergangenen Jahren wurden eine Reihe von Ansatzen entwickelt, die
beschreiben, wie Mitarbeiter befdhigt und motiviert werden kénnen, durch ad-
dquates Verhalten zur Profilierung der Marke beizutragen und das Markenver-
sprechen einzuldsen (Schmidt/Kilian 2012, S. 24f.). Die Ansétze fiihren inhaltlich
meist dhnliche Sachverhalte an, nehmen aber gleichzeitig verschiedene Blick-
winkel ein. Ganz konkret berticksichtigen sie Ausloser und Kontextfaktoren,
operative Zustédndigkeiten, Lernprozesse und/oder geeignete Ansatzpunkte, wie
Abbildung 5 zeigt.
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Autor(en) Im Fokus Zentrale Bestandteile
thé)r(r;rz_)ann/Zeplin Qusltésttefr E?d Kultur-Fit Know-how
(2005) ontextiakioren | "R Aktivitaten
Brand Marken-
Kommunikation Commit- orientiertes
. ment Verhalten
Fihrung
Struktur-Fit Ressourcen
Schmidt Operative I .
(2007) Zusténdigkeiten Kommunikation ST T———— Fuhrung
Verhalten
Personal Strukturen
Wentzel et al. Lernprozesse ) ..
(2008) und Motivation W'Sfe” M K°”I”e” M W°I”e”
Markenorientiertes Verhalten
Kilian Ansatzpunkte . . -
(2011) und Funktions- Aktivisten als Multiplikatoren — e
weisen Aktivitaten zur Interaktion —£5
Medien zur lllustration e '% g’
c
Umfelder zur Veranschaulichung — 2 2
Regelungen zur Institutionalisierung e g

Abbildung 5: Systematisierungsansatze zur internen Markenverankerung (Schmidt/Kilian 2012, S. 29)

Wiéhrend Burmann/Zeplin (2005, S. 123) und Schmidt (2007, S. 89) vor allem die
Bedeutung der internen Kommunikation, der Fiihrung, des Personalmanage-
ments und der strukturellen Rahmenbedingungen betonen, empfehlen Wentzel
et al. (2008, S. 84) ein schrittweises Vorgehen, das mit dem Kennen der Mar-
kenwerte beginnt und iiber das Kénnen zum Wollen fiithrt und letztendlich zu
markenkonformem Verhalten. Passend dazu werden allen Elementen des so ge-
nannten ,,Brand Behavior Funnels” geeignete Instrumente zugeordnet. Auf die
genannten Ansitze aufbauend unterscheidet Kilian (2011, S. 16) zwischen fiinf
Ansatzpunkten zur internen Markenverankerung: Aktivisten, Aktivitdten, Me-
dien, Umfelder und Regelungen.

Die Aktivisten, zum Beispiel der Unternehmenschef oder in Schliisselgremien
verankerte Markenadvokaten, sind von zentraler Bedeutung fiir die Veranke-
rung der Markenwerte bei den Mitarbeitern. Sie fungieren als Multiplikatoren
und machen deutlich, welchen Stellenwert die Markenwerte fiir den Unterneh-
menserfolg haben. Daneben gibt es eine Reihe von Aktivitdten, die die Interak-
tion mit den Markenwerten erhéhen. Der Einsatz verschiedener Medien wiede-
rum dient vor allem zu Illustration der Markenwerte. In dhnlicher Weise werden
Umfelder, zum Beispiel Ausstellungsraume oder Markenmuseen, zur Veran-

JAHRBUCH MARKETING 2012/2013 115



Kilian

schaulichung der Markenwerte genutzt. Regelungen schlieflich bieten sich zur
Institutionalisierung des gewiinschten markenkonformen Verhaltens an.

4. Instrumente zur internen Markenverankerung

Wie eine umfangreiche Recherche von Markenlexikon.com ergeben hat, lassen
sich brancheniibergreifend insgesamt 65 mogliche Instrumente identifizieren,
mit denen Markenwerte unternehmensintern verankert werden. Ergénzend
hierzu wurden in einer Meta-Analyse fiinf empirische Studien von Hubbard
(2004), Henrion Ludlow Schmidt (2005), Schmidt/Weinland (2006), Zeplin (2006)
und Burkhardt/Giindling/Weyers (2008) ausgewertet und verdichtet. Die in
Abbildung 6 dargestellten Ergebnisse zeigen zum einen, welche der 12 unter-
suchten Instrumente als besonders relevant angesehen und haufig genutzt wer-
den, was vor allem bei Mitarbeiterzeitschriften, das Intranet und Vortrage bzw.
Préasentationen der Fall ist. Zum anderen zeigen die Ergebnisse aber auch, dass
die Auswahl geeigneter Instrumente vielfach zu einseitig ausfallt. Ordnet man
die 12 Instrumente der Systematisierung des Autors zu, so wird deutlich, dass
sie lediglich zwei der fiinf Ansatzpunkte abdecken, was mit erklart, warum das
Internal Branding haufig weit hinter seinen Moglichkeiten bleibt. Wahrend mit
Workshops, Events, Vortragen/Prasentationen und Lernlandkarten vier der 12
Instrumente zu den Aktivitaten zdhlen, setzen die tibrigen acht Instrumente auf
die mediale Illustration der Markenidentitdt. Die Nutzung von Multiplikatoren
bleibt meist genauso unberiicksichtigt wie die Verwendung von Umfeldern zur
Veranschaulichung und der Einsatz von Regelungen zur Institutionalisierung.

Der Rat fiir Formgebung kommt zu dhnlichen Ergebnissen. Mit dem Intranet
und E-Mails (85%), internen Events (84%), Markenworkshops (41%), CI-/CD-
Handbiichern (81%) und Mitarbeiterzeitschriften (63%) kommen primar bereits
vorhandene Instrumente zum Einsatz. Lediglich Markenakademien (11%) und
Verhaltensrichtlinien (37%) deuten im Vergleich zu obiger Meta-Studie auf eine
minimale Erweiterung des eingesetzten Instrumentariums hin (2011, S. 38f.). Im
deutschen Mittelstand kommen demgegentiber, wie eine aktuelle Studie von
Kleiner & Bold zeigt, nach wie vor nur Aktivititen und Medien in nennens-
wertem Umfang zum Einsatz, vor allem Schulungen und Trainings (67%). Intra-
netseiten (23%), Poster (19%), Unterlagen zur selbsténdigen Information (14%)
und Handbiicher (9%) finden demgegentiiber eher selten Verwendung. Bei fast
jedem fiinften Unternehmen (19%) wird den Mitarbeitern gar kein Angebot ge-
macht, um die Markenwerte zu verinnerlichen (2011, S. 12).
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haufig
Mitarbeiterzeitschrift @
Intranet @

M Vortrag/
Handbuch Prasentation

Newsletter

Broschiire/ s ™l Workshop
Flyer @ Mitarbeiter-

Nutzung Event M gesprach

| |
Videobotschaft

Storytelling @

Einsatz primar zur
M Einfihrung (Rollout)

@ kontinuierlichen
@ Lernlandkarte Verankerung

selten
gering Relevanz hoch

Abbildung 6: Relevanz und Nutzung ausgewahlter Instrumente

4.1 Der Chef als Markenbotschafter Nr. 1

Von zentraler Bedeutung fiir die erfolgreiche Markenverankerung ist der Chef.
Gemeinsam mit seinem Fithrungsteam ist er Dreh- und Angelpunkt des Mar-
kenerfolgs (Grubendorfer/Kilian 2010, S. 46f.). Dazu passend ist in 46% der
Unternehmen die Geschiftsfithrung Entscheidungstrager der Markenfiihrung
(Rat fiir Formgebung 2011, S. 47). Der Chef ist stets erster und ranghdchster Re-
prasentant des Unternehmens und seiner Marke(n). Die Mitarbeiter beobachten
sein Verhalten und das Verhalten seines Fiihrungsteams genau. Sie ziehen hie-
raus Riickschliisse fiir ihr eigenes Verhalten. Neben seiner Vorbildfunktion ist
der Chef mafsgeblich fiir die Bereitstellung von Ressourcen zum Aufbau und zur
Pflege der Marke verantwortlich. Auch trégt er die inhaltliche und organisato-
rische Verantwortung dafiir, dass sich alle Fithrungskrafte als markenkonform
agierende Vorbilder verstehen und die Mitarbeiter zu wirkungsvollen Marken-
botschaftern werden (Kilian 2012¢, S. 24). Ist der Chef ,,on brand”, sind es die
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Mitarbeiter mit hoher Wahrscheinlichkeit auch! Als Markenreprasentant Nr. 1
ist es Aufgabe des Unternehmenslenkers, die Markenidentitat in einem ersten
Schritt gegentiiber seinen Fiihrungskriften zu kommunizieren, vorzuleben und
sein Team dazu anzuhalten, es ihm gleichzutun. Flankiert werden sollte dies in
einem zweiten Schritt durch , Train-the-Trainer” Schulungen, die die Fithrungs-
kréfte in die Lage versetzen, die Marke durch ihr Reden und Tun den eigenen
Mitarbeitern gegeniiber zu vermitteln. In einem dritten Schritt sollten Advo-
katen auf den unterschiedlichen Fithrungsebenen als Multiplikatoren der Mar-
kenidentitat in allen Abteilungen und wichtigen Schliisselgremien présent sein.
Erganzend kann punktuell auf externe Motivatoren zuriickgegriffen werden,
die durch inspirierende Vortrage und/oder eigene Erfahrungsberichte Orientie-
rung und Hilfe bieten konnen.

Beim Internal Branding fast immer zum Einsatz kommen Seminare und Work-
shops. Auch Lehrgesprache, Fallstudien, Rollenspiele und Exkursionen bieten
sich an, genauso wie Diskussionen {iber Problemfélle und abteilungs- oder
teambezogene Arbeitskreise. Bei BMW wurde diese Aufgabe durch den Aufbau
einer eigenen ,Brand Academy” sogar institutionalisiert (Graumann/Sanktjo-
hanser 2009, S. 290). Schwerpunkte der Markentrainings sind die Vermittlung
der BMW-Markenidentitat, die Darlegung der Markenhistorie, die Einschatzung
markenbezogener Kundenerwartungen sowie personen- und aufgabenbezo-
gene Moglichkeiten zur Einlésung des Markenversprechens im direkten Kun-
denkontakt. Ergdnzend hierzu bieten sich Markenevents an, zum Beispiel ein
Markengipfel als Auftakt des internen Marken-Rollouts oder Jubildaumsfeiern an
wichtigen Markengeburtstagen. Auch die in fast jedem Unternehmen durchge-
fiihrten Mitarbeiter- oder Personalgespréache eignen sich zur Markenveranke-
rung. So kann im Rahmen von Jahres- oder 360-Grad-Feedbackgespréachen eine
differenzierte Standortbestimmung der (nicht) gelebten Markenidentitat erfol-
gen. Gleiches gilt fiir informelle Riickmeldungen durch Fiithrungskrifte und
Markenadvokaten. So kann ein Abteilungsleiter einen Mitarbeiter auf eine Situ-
ation ansprechen, in der dieser nicht im Sinne der Marke agiert hat und im per-
sonlichen Gespréach gemeinsam mit ihm herausarbeiten, wie in einer dhnlichen
Situation zukiinftig markenkonform gehandelt werden sollte. Gleichermaflen
kann der Vorgesetzte vorbildliches Verhalten positiv hervorheben, zum einen,
um den Mitarbeiter in seinem markenkonformen Handeln zu bestarken, zum
anderen, um andere Mitarbeiter zu ermuntern, es ihrem Kollegen gleich zu tun.
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4.2 Mediale, raumliche und formale Gestaltungsparameter

Zur Illustration der Markenidentitat werden hdufig mehrere Medienformate
eingesetzt, allen voran Markenhandbiicher, die haufig jedoch nicht allen Mitar-
beitern zuganglich sind. Und selbst wenn dies der Fall ist, werden sie vielfach
nicht oder nur oberfldchlich gelesen. Wesentlich hilfreicher sind erfahrungsge-
maf$ Broschiiren und Flyer, die die Markenidentitdt kompakt und verstandlich
auf den Punkt bringen. Wann immer moglich, bietet sich der Einsatz von Sto-
rytelling zur Veranschaulichung an. Markenbezogene Geschichten und Erzah-
lungen werden héufig informell untereinander ausgetauscht, diskutiert und
weitererzdhlt. Storytelling ermdglicht es anschaulich aufzuzeigen, welche Mar-
kenwerte wichtig sind und wie sie angewendet werden konnen. Ihre Wirkung
ist wesentlich nachhaltiger als andere Formen der internen Kommunikation, da
sie sich starker einpréagen und positiv auf das Markenverstdandnis einwirken.

Zur Veranschaulichung der Besonderheiten der eigenen Marke eignen sich auch
Umfelder, beispielsweise Messestande oder Markenshops. In gleicher Weise wie
Ausstellungsraume und Markenmuseen tragen sie dazu bei, dass die Marke ver-
standen und verinnerlicht wird — und sich im Verhalten der Mitarbeiter nieder-
schldgt. Dreidimensionale Umfelder haben den Vorteil, dass die Markeniden-
titat mit allen Sinnen wahrgenommen werden kann und dadurch bleibenden
Eindruck hinterldsst. Bei MAN beispielsweise wurde fiir jeden Markenwert ein
eigener Erlebnisraum eingerichtet, der den jeweiligen Wert aus unterschied-
lichen Perspektiven beleuchtet und so die Mitarbeiter dazu ermuntert, iiber den
Markenwert nachzudenken und sich eigene Mdglichkeiten zu {iberlegen, wie
der Markenwert im eigenen Handeln Wirklichkeit werden kann. Idealerweise
spiegelt sich die Markenidentitdt auch in der Gebdudegestaltung wider. Man
denke nur an Firmenzentralen, beispielsweise den ,BMW Vierzylinder”, das
trapezformige , Duravit Design Center” mit einem iiber sieben Meter hohen Rie-
sen-WC als Aussichtsplattform oder die Rimowa , Kofferfabrik”, die den eigenen
Gepickstiicken optisch nachempfunden ist.

Schliefllich bieten sich verschiedenste Regelungen an, um die Markenidentitét
in den Arbeitsalltag einflieflen zu lassen. Neben Gebdudenamen zéhlen hierzu
Téatigkeits- und Stellenbezeichnungen. Ein mittelstindisches Unternehmen bei-
spielsweise nennt seine monatlichen Treffen zur Entwicklung neuer Ideen nicht
einfach ,Brainstormings”, sondern ,Spinnerkonferenzen”. Bei der GLS Bank
gibt es einen eigenen Markencoach und bei einem US-Unternehmen heifst die
Empfangsdame heute , Director of First Impressions”. Auch Anreiz- und Beloh-
nungssysteme konnen und sollten der Markenorientierung Rechnung tragen,
wobei nicht monetdre Belohnungen wie Auszeichnungen und Pokale haufig
wirkungsvoller sind als Boni oder zusétzliche Freizeit. Insbesondere das person-
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lich oder vor einer grofSeren Gruppe von Mitarbeitern ausgesprochene Lob sollte
als Incentive nicht unterschatzt werden. Es wirkt meist wesentlich nachhaltiger
als ,ein paar Euro mehr auf dem Konto”. Vielfach ist es empfehlenswert, einen
Teil der Markenverantwortung samt dafiir notwendiger Ressourcen und Gestal-
tungsfreirdume explizit den Mitarbeitern zu iibertragen. Empowerment tragt
dazu bei, dass die Mitarbeiter personlich Verantwortung fiir die Erlebbarkeit
der Markenidentitdt tibernehmen (Kilian 2012b, S. 94). In Tabelle 1 sind ausge-
wihlte Instrumente und Beispiele fiir alle fiinf Ansatzpunkte wiedergegeben.
Erganzend finden sich darin Empfehlungen zur Nutzungshaufigkeit und Zu-

ordnungen zu den vier genannten Lernprozessphasen.

Ansatzpunkte und Instrumente zur internen Markenverankerung

(als Multiplikatoren)

EEIERAE
Ansatzpunkte Instrumente Beispiele g IS s
" 21c|5| <
(Funktion) (Auswahl) (Auswahl) _% 2 KIEE =
Aktivisten Chef(s) Vorleben im eigenen Verhalten, v.a. bei Entscheidungen

Advokaten

Prasenz in Schliisselgremien (z.B. Produktentwicklung)

Motivatoren

Inspirierende Vortrage bzw. Erfahrungsberichte

Aktivitaten
(zur Interaktion)

Seminare / Workshops

Lern- und Rollenspiele, z.B. eintégiges "BrandLab"

Events / Feiern

Tag der Marke; Markengipfel; Markenjubilaum

Mitarbeitergespréche

Als Teil der Zielvereinbarung im Jahresgesprach

Handbiicher

Markenbuch mit 50-100 Seiten samt vieler Details

Medi — -

(zﬁ‘rj:ﬁ:slration) Broschiiren / Flyer Leporello mit zentralen Aussagen zur Marke
Storytelling Erfolgsgeschichten; Metaphern; Roman zur Marke
) ande / Shops Die Marke im Raum (3D) zum Leben erwecken

Umfelder
(zur Veranschaulichung)

Ausstellungsraume / Museen

Markenistorie und Besonderheiten dar-/ausstellen

Gebaudegestaltung / Architektur

Architektonische "Verkérperung” der Marke

Regelungen
(zur Institutionalisierung)

Tétigkeits- / Gebdudebezeichnungen

Bezeichnungen und Darstellungen mit Markenbezug

Anreize / Belohnungen

(Nicht) monetare Verhaltensanreize, z.B. Lob

Ressourcen / Gestaltungsspielrdume

Empowerment durch Freirdume bei Entscheidungen

Tabelle 1: Ansatzpunkte und Instrumente

4.3 Gezielte Auswahl geeigneter Instrumente

Bei der Auswahl geeigneter Instrumente empfiehlt sich zunéachst eine Unter-
teilung in bereits im Unternehmen etablierte Instrumente, zum Beispiel Schu-
lungen, Schwarze Bretter oder Jahres—gesprache und in solche, die bisher nicht
oder nur sehr selten genutzt werden. Wahrend sich auf bestehende Instrumente
leichter und kostengiinstiger aufbauen lasst, sorgt der Uberraschungseffekt bei
neuen Instrumenten haufig fiir mehr Aufmerksamkeit und hohere Wirksamkeit.
Zusitzlich empfiehlt sich eine Unterscheidung der Instrumente nach der Hau-
tigkeit des geplanten Einsatzes und der Art der Einflussnahme im Lernprozess
(Kilian/Henkel 2010, S. 374). In einem zweiten Schritt gilt es fiir jedes in Betracht
kommende Instrument festzulegen, welche Markeninhalte an welche Mitarbei-
ter ibermittelt werden konnen. Wahrend mit einem , Tag der Marke” das emo-
tionale Erleben ausgewahlter Markenwerte fiir alle Mitarbeiter erreicht werden
kann, lassen sich durch Vier-Augen-Gespriche nur einzelne, ausgewahlte Mit-
arbeiter erreichen, die dafiir ganz fokussiert auf relevante Aspekte der Marke-
nidentitdt aufmerksam gemacht werden kénnen. Hierauf aufbauend gilt es drit-
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tens, die Instrumente dahingehend zu iiberpriifen, ob sie zielgruppen-bezogen
verstandlich, glaubwiirdig, relevant und akzeptiert sind.

Erfahrungsgeméf finden von den 65 moglichen Instrumenten unternehmens-
bezogen 10 bis 15 besonders geeignete Instrumente Verwendung. Sie sollten zu-
néchst priorisiert und in einen Zeitplan iiberfithrt werden. Anschlieffend kann
mit der konkreten Ausgestaltung begonnen werden. Dabei gilt: Interne Marken-
verankerung ist keine einmalige Angelegenheit, sondern muss kontinuierlich
betrieben werden, um dauerhaft zum Unternehmenserfolg beitragen zu kdnnen
(Kilian 2012b, S. 95)! Wenngleich es mit einer einmaligen Aktion nicht getan ist,
so macht es durchaus Sinn, die interne Markenverankerung als Projekt zu be-
ginnen. Entscheidend ist, dass im Zuge dessen wiederkehrende Aktivitaten ver-
ankert werden, die nach dem Projektende eine kontinuierliche Markenprasenz
im Arbeitsalltag der Mitarbeiter sicherstellen. Denn nur eine auf Dauer unter-
nehmensweit prasente Markenidentitdt kann von den Mitarbeitern gelebt und
von den Kunden erlebt werden — und damit den Unternehmenserfolg spiirbar
positiv beeinflussen.

5. Markenverankerung als Teil der Unternehmensstrategie

Im Zusammenhang mit der internen Markenverankerung finden vielfach die
Bezeichnungen Internal Branding, Behavioral Branding, Leaderhip Branding
und Employer Branding Verwendung. Die meist synonym verwendeten Begriffe
Internal Branding und Behavioral Branding beschreiben alle Mafinahmen, die,
wie bereits ausfiihrlich erlautert wurde, die Mitarbeiter in den Prozess der Mar-
kenbildung einbeziehen, sie {iber die eigene Marke informieren, fiir die Mar-
ke begeistern und letztendlich ihr Verhalten im Sinne der Marke beeinflussen
(Schmidt/Kilian 2011, S. 30). Demgegeniiber sind das Leaderhip Branding und
das Employer Branding enger gefasst. Wahrend das Employer Branding auf re-
levante Teilaspekte der eigenen Markenidentitat zuriickgreift, um sich gegen-
iiber potenziellen Arbeitnehmern als attraktiver Arbeitgeber darzustellen und
zur Marke passende Mitarbeiter zu identifizieren (Schmidt/Kilian 2011, S. 31),
bezeichnet das Leadership Branding den Teilaspekt des Internal Branding, der
meist als markenorientierte Fiihrung bezeichnet wird (Burmann/Zeplin 2005, S.
129ff.; Schmidt 2007, S. 89). Grubendorfer zufolge beschreibt Leadership Bran-
ding den Synchronisationsprozess zwischen der Unternehmensmarke und der
Fiihrung, wobei durch Entwicklung eines markenspezifischen Fithrungsver-
standnisses die Liicke zwischen Marke und Fiihrung geschlossen werden kann
(Grubendorfer 2012, S. 89). In Abbildung 7 sind die Ansétze zueinander und zur
Unternehmens- und Markenstrategie in Bezug gesetzt.
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\ Preis \
External \ Kommunikation \
Branding \ Produkt (inkl. Prozess) \
Unter- \ Distribution (inkl. Ausstattung) \
Marken-
nehmens- strategie
strategie 9 / Fihrung (Leadership Branding) /
Gewi Empl Brandi
BInte(l;r_!aI /PersonaI-En‘iV":/’;gElﬂrr‘]g( mployer Bran '"9)/
e /Kommunikation /
/ Strukturen /

Abbildung 7: Interne Markenverankerung als Teil der Unternehmensstrategie (Schmidt/Kilian 2012, S. 32)

Ausgangspunkt der internen Markenverankerung ist und bleibt die von der
Unternehmensstrategie abgeleitete Markenstrategie und mit ihr vor allem die
Markenidentitat. Die Markenstrategie kann als Verdichtung der Unternehmens-
strategie auf diejenigen Faktoren verstanden werden, die fiir den Prozess der
Markenprofilierung von besonderer Bedeutung sind. Aus ihr leiten sich alle wei-
teren internen und externen Markenaktivitaten ab.

Wihrend das External Branding seinen Ausdruck in der Ausgestaltung des Mar-
keting-Mix findet (Duncker/Roseler 2011, S. 36), manifestiert sich das Internal
bzw. Behavioral Branding in den vier Bereichen Fithrung, Personal, Kommuni-
kation und Strukturen (Schmidt 2007, S. 88ff.). Die markenorientierte Fithrung
lasst sich dabei auch als Leadership Branding bezeichnen, wohingegen das Em-
ployer Branding der markenzentrierten Personalgewinnung entspricht. Beiden
Ansitzen gemeinsam ist, dass sie lediglich Teilaspekte der internen Markenver-
ankerung abdecken und deshalb stets richtig und wichtig, nicht jedoch alleinig
zielfithrend sind. Die interne Markenverankerung umfasst weit mehr als nur
geeignete Mitarbeiter zu gewinnen oder Fithrungskrafte auf die Marke einzu-
schworen. Es adressiert, mit unterschiedlicher Gewichtung, alle Mitarbeiter im
Unternehmen. Denn jeder Mitarbeiter wird durch sein Handeln zu einem Repra-
sentanten der Marke. Das Internal bzw. Behavioral Branding liefert hierfiir zahl-
reiche Ansatzpunkte. Ziel ist es, alle Mitarbeiter zu Mittlern der Markenidentitét
zu machen - und damit das Unternehmen als Ganzes erfolgreicher!
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