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Anspruchsgruppen identifizieren und als
Mafstab nutzen

Torsten Tomczak und Joachim Kernstock

Zusammenfassung

In der heutigen Umwelt sehen sich Unternehmen mit einer Vielzahl von unterschiedli-
chen Anspruchsgruppen — so genannten Stakeholdern — konfrontiert. Dabei haben Fak-
toren wie die Globalisierung, stirkere politische Regulationen, die neuen Medien oder
ein sensibleres Konsumentenverhalten dazu gefiihrt, dass der Einfluss der Stakeholder
auf den Unternchmenserfolg erheblich zugenommen hat. Daher besteht die Haupt-
aufgabe des Corporate Brand Management in der Entwicklung und Vermittlung eines
einheitlichen sowie konsistenten Unternehmensbildes iiber alle Stakeholder-Grup-
pierungen hinweg. Die zentrale Herausforderung fiir Unternehmen ist es folglich, die
wechselseitigen Kommunikationsbeziehungen zwischen den einzelnen Stakeholdern
zu analysieren, zu verstehen und ihnen gerecht zu werden. Hierzu stehen Unternechmen
unterschiedliche Stofrichtungen eines Corporate Brand Management zur Verfiigung.
Dieses Kapitel beschiftigt sich genauer mit der Herausforderung, dem Spektrum der
Anspruchsgruppen-Interessen eine geeignete Corporate Brand Management-Strategie
gegentiber zu stellen.
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2.1 Corporate Brand Management an Anspruchsgruppen
orientieren

Unternehmen werden zunehmend gezwungen, gegeniiber den Forderungen von Anspruchs-
gruppen Stellung zu nehmen. Fiir den Fortbestand des Unternehmens bedarf es der sozialen
Legitimation der Stakeholder. Kein Unternehmen kann heute mehr erfolgreich sein, ohne
im Rahmen der Strategieformulierung auch den politischen, sozialen und technologischen
Kontext zu beachten (Cummings und Doh 2000, S. 83). Ed Artzt, ehemaliger CEO von
Procter & Gamble, umschreibt dies aus Sicht des Kunden wie folgt: ,,Consumer now want
to know about the company, not just the products* (zitiert nach Keller 2000, S. 118).

Stakeholder werden immer méchtiger. Sie haben mitunter wirksame Sanktionsmal3-
nahmen, um Unternehmen zu bestimmten Aktionen zu bewegen (Gomez und Wunderlin
2000, S. 432). So steigt der Druck auf die Unternehmen. Folgende Hintergrundentwick-
lungen sind fiir diesen Machtgewinn der Stakeholder mitverantwortlich:

* Durch die Globalisierung riicken die Unternechmen immer mehr zusammen.

e Der Wettbewerb um neue Markte, aber auch um Kapital und Mitarbeiter verstérkt sich
(Scholes und Clutterbuck 1998, S. 227; Wilden et al. 2010, S. 56). Um hier eine gute
Position zu haben, muss bewusster mit den Stakeholdern umgegangen werden.

* Das Internet und andere Medien (s. dazu auch den Beitrag zu Neuen Kommunikati-
onsinstrumenten in diesem Buch) ermdglichen den anspruchsvoller werdenden Konsu-
menten eine bessere Information tiber und Reaktion auf Unternechmensaktivititen. Im
digitalen Zeitalter von Social Media stellen diese Moglichkeiten fiir Unternehmen aber
nicht nur eine Chance zur verbesserten Kundeninteraktion dar, sondern bergen auch
ein hohes Gefahrenpotenzial. Beispielsweise erlitt das Energicunternehmen BP plc im
Jahre 2010 im Rahmen des ,,Deepwater Horizon-Skandals* insbesondere durch den
Informationsaustausch in der Blogosphére einen enormen Imageverlust (Euchner 2010,
S. 7; Gregory et al. 2012, S. 31).

e Immer wieder wird der Einfluss von Unternehmen auf die Umwelt deutlich. Auf die ne-
gativen Einfliisse reagieren insbesondere unabhéngige Gruppen, die mit wachsendem
Umweltbewusstsein in der Bevolkerung immer bedeutsamer werden und immer mehr
Druck ausiiben konnen.

» Dieser Druck kann mitunter auch indirekt erfolgen, z. B. iiber die institutionellen Inves-
toren als ,,verwundbarer Nerv* des Unternechmens. Ein Beispiel hierfiir sind die Dro-
hungen gegen die Fondsmanager von Phillips & Drew, den einzigen GroBinvestor von
Huntingdon Life Sciences, einer Pharma-Firma, die durch Tierversuche in die Kritik
geraten war. Diese Drohungen fiihrten — nach Aussagen der Manager ,,unter anderem
— zum Verkauf von Unternehmensanteilen und einem starken Riickgang der Umsitze
von Huntingdon (Maitland 2000, S. III).

» Mitarbeiter erkennen zunehmend ihre Bedeutung fiir Unternechmen und werden ,,an-
spruchsvoller”. Entsprechende Mitarbeiterorganisationen, z. B. Gewerkschaften oder
Mitarbeiter-Aktivitdten, wie Streiks, konnen das Unternehmensgeschehen empfindlich
beeinflussen (Scholes und Clutterbuck 1998, S. 227). Hohere Fluktuation als der Wett-
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bewerb oder Schwierigkeiten auf dem Recruitment-Markt konnen den Erfolg des Un-
ternehmens empfindlich beeintrichtigen.

* Von Seiten vieler Regierungen wichst der Druck auf Unternehmen, sich sozial kon-
form zu verhalten (z. B. beim Abbau von Arbeitsplatzen) (Scholes und Clutterbuck
1998, S. 228). Beispielsweise ist die andauernde Diskussion {iber die staatliche Regula-
tion und Deckelung von Managergehdltern in Deutschland ein Zeichen dieses Druckes
(Hecker 2013, S. 46).

* Die Anspruchsgruppe der Fonds-Manager gewinnt an Bedeutung: Zunehmend ma-
nagen professionelle Fondsmanager die Anlagen von (Klein —)Investoren. Sie stellen
einen wichtigen Multiplikator dar und sind daher zentral fiir das Unternehmen. Um
eine gute Position bei dieser Stakeholder-Gruppe zu haben, miissen Unternehmen den
wachsenden Anspriichen an die Performance und an die Berichterstattung geniigen
(Scholes und Clutterbuck 1998, S. 227).

Neben diesen Stakeholder-spezifischen Entwicklungen sehen sich Unternehmen immer
mehr der Herausforderung gegentiber, dass Stakeholder-Gruppen einander iiberschneiden
und miteinander verwoben sind. So kann ein und dieselbe Person auf der einen Seite Mit-
arbeiter, auf der anderen Seite aber auch Aktionir und Teil der breiten Offentlichkeit sein.
Die immer leichtere Informationsmoglichkeit durch die weltweite Vernetzung via Inter-
net ermoglicht es, Unternehmen aus unterschiedlichsten Perspektiven zu erleben. Gerade
die erweiterten Ziel- und Anspruchsgruppen der Corporate Brand und deren Vernetzung
untereinander stellen erhdhte Anforderungen an das Corporate Brand Management. Diese
Komplexitit wird durch die Anzahl der Produkte und Dienstleistungen, die unter einer
Corporate Brand gefiihrt werden, noch weiter erhoht (Esch und Brautigam 2001, S. 27).
Essenzielle und zentrale Aufgabe des Corporate Brand Management muss es daher sein,
ein iiber alle Stakeholder und Medien konsistentes Unternehmensbild abzugeben (Frigge
und Houben 2002, S. 29). Insofern steht das Corporate Brand Management im Spannungs-
feld zwischen der zielgruppengerechten Beriicksichtigung der Anspruchsgruppeninteres-
sen und der notwendigen Koordination (Meffert und Bierwirth 2005, S. 160).

Auf alle die Anspriiche der Stakeholder muss das Unternehmen reagieren, um seine
soziale und gesellschaftliche Legitimation nicht zu verlieren. Zudem muss die Umweltbe-
ziehung proaktiv gefordert und gefiihrt werden, um so die Basis flir Wettbewerbsvorteile
zu legen (Crilly und Sloan 2012, S. 1174; Schmid 1997, S. 633).

Beispiel
Rentenanstalt, ein fithrender Lebensversicherer in Europa mit Sitz in der Schweiz, mit
iiber 10.000 Mitarbeitern und einem Bruttoprdmienvolumen von iiber CHF 20 Mrd.,
musste sich nach einer schweren Krise am Markt neu orientieren. Schliissel fiir die
Wiederherstellung des Vertrauens bei internen und externen Anspruchsgruppen war die
Lancierung einer internationalen Corporate Brand und die konsequente Umsetzung in
allen Bereichen des Konzerns.

Unter Einbezug der Lander wurden Idee und Werte der Marke formuliert. Die Mar-
keninhalte dienten als Ausgangspunkt fiir den gemeinsamen Namen ,,Swiss Life* und
das visuelle Erscheinungsbild.
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e
SwissLife ‘+, SwissLife

Abb. 2.1 Swiss Life

Markenidee: Wir engagieren uns, damit Menschen in eine sichere Zukunft blicken
konnen. Ein Leben lang (s. Abb. 2.1). Werte: Expertise, Engagement, Nihe, Offenheit,
Klarheit.

Heute dient die Marke Swiss Life als konzerniibergreifender Orientierungspunkt fiir
Mitarbeiter, Kunden, Inverstoren und die Offentlichkeit. Sie wurde in allen Bereichen
des Konzerns konsequent umgesetzt (Metadesign.ch 2005).

Um ein klares Unternehmensbild zu schaffen und um Stakeholder-Beziehungen gezielt
aufbauen und pflegen zu kdnnen, bedarf es eines Mediums, eines Ankers, an dem Unter-
nehmen ihre Botschaften und die Anspruchsgruppen ihre Assoziationen festmachen kon-
nen. Diese Aufgabe kann die Corporate Brand erfiillen.

> Die Corporate Brand kann fiir Unternehmen als bedeutender Anker fungieren.
Aus Sicht des Unternehmens fiir die zentralen Botschaften. Aus Sicht der jewei-
ligen Anspruchsgruppe fur Erwartungen und zugeschriebene Assoziationen.

Dazu bedarf es aber zunichst der Kldrung, was genau die Anspruchsgruppen und damit
die Zielgruppen der Corporate Brand sind.

2.2 Anspruchsgruppen-Orientierung ausbilden

Entstehung des Stakeholder-Denkens Der Begriff , stake® taucht zum ersten Mal in
dem Oxford Dictionary von 1703 auf:,, (...) to have a stake in (an event, a concert etc.): to
have some- thing to gain or lose by the turn of events, to have an interest in: especially to
have a stake in the country (said to those who hold landed property). Hence specifically a
shareholder in (in a company)* (zitiert nach Clarke 1998, S. 186). Einen wichtigen Schritt
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in der Entwicklung einer Stakeholder-Theorie macht Penrose (1959), indem sie das Unter-
nehmen als ein Biindel von ,,human assets and relationships® versteht. Eine weitere Neue-
rung auf dem Wege zu einer Stakeholder-Theorie kommt 1963 von Ansoff und Stewart,
die eine Stakeholder-Analyse explizit in ihren Unternehmensplanungsprozess miteinbe-
ziehen. Lange Zeit werden die Stakeholder aber lediglich als Einflussfaktor im Rahmen
der Analyse der unternehmensexternen Faktoren in der Planung beriicksichtigt (Freeman
und Reed 1983). Erst Mitte der 70er Jahre beginnt dann ein erstes Umdenken. Dill be-
schreibt dies als die Entwicklung weg von einem Denken in ,,stakeholder influence™ hin
zu ,stakeholder participation® (Dill 1975).

Zu einem eigenstdndigen Ansatz entwickelte sich der Stakeholder-Gedanke aber erst
in den 80er Jahren. Insbesondere Freeman (1984) leistete dabei einen wichtigen Beitrag.
Sein Begriffsverstandnis von Stakeholdern ist geprdgt durch die wechselseitigen Bezie-
hungen zwischen Unternehmen und Anspruchsgruppen. Stakeholder sind ,,(...) any group
or individual who can affect or is affected by the achievement of the organization’s objec-
tive* (Freeman 1984, S. 46).

Diese Wechselseitigkeit resultiert aus einer mehr oder weniger engen leistungs- bzw.
anspruchsbezogenen Verkniipfung beider Seiten. Die Stakeholder sind demnach alle die-
jenigen, ,,(...) die Beitrdge fiir das Unternehmen leisten und im Gegenzug Anspriiche an
das Unternehmen geltend machen® (Bithner 1997, S. 12; dhnlich auch Wentges 2000).

Ein weiterer Wandel in den Unternehmen in Richtung Stakeholder-Denken zeigt sich
in dem zunehmend aktiven Management von Kunden-, Lieferanten-, Mitarbeiter- und
Investoren-Beziehungen. IBM (U.K.)-Chef Cleaver argumentiert so: ,,Only by giving due
weight to all key stakeholders can shareholder value be assured. (...) Only through deepe-
ned relationship with, and between, employers, customers, suppliers, investors and the
community will companies anticipate, innovate and adept fast enough, while maintaining
public confidence* (zitiert nach Clarke 1998, S. 189).

In empirischen Studien kann die Bedeutung der Stakeholder belegt werden: Eine
Langzeitstudie von Kotter und Heskett (2011) iiber 20 Jahre bei 200 Unternehmen zeigt,
dass langfristige Profitabilitdt eindeutig mit einer entsprechenden Unternehmenskultur
— als Ausdruck fiir das Anliegen des Unternehmens, Beziehungen zu allen Stakehol-
dern aufzubauen — korreliert ist. Berman et al. (1999, S. 502) und Kacperczyk (2009,
S. 261) belegen, dass ein Stakeholder-orientiertes Management Einfluss auf das Verhélt-
nis zwischen der Unternehmensstrategie und dem finanziellen Erfolg hat. Ein wichtiger
Aspekt ist zudem der indirekte Effekt, den die Beziehung zu den Stakeholdern auf den
finanziellen Unternehmenserfolg hat: So argumentieren Barney und Hansen (1994); Hill
(1995); Jones (1995) und Wicks et al. (1999), dass sich der Aufbau von Vertrauen zwi-
schen Unternehmen und Stakeholdern kostensenkend auswirkt und damit positiv auf
den Unternehmenserfolg (Berman et al. 1999, S. 502). Ebenso induziert eine bessere/
schlechtere Beziehung zu einer bestimmten Stakeholder-Gruppe Spill-Over-Effekte auf
die Wahrnehmung der anderen Stakeholder vom Unternehmen (Calton und Lad 1995;
Jones 1995).
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> Das Verstdandnis der wechselseitigen Kommunikationsbeziehungen zwischen
den Anspruchsgruppen stellt eine der zentralen Herausforderungen fir ein
erfolgreiches Corporate Brand Management dar.

Stakeholder-Gedanken und Kontrollsysteme Erste prominente Stakeholder-gerechte
Fiihrungs- und Kontrollsysteme kamen mit der Balanced Scorecard auf, die neben den
finanziellen Kennzahlen gleichberechtigt Kennzahlen in den Bereichen Kunden, Mit-
arbeiter und interne Strukturen/Systeme, wie Prozesse, Technologien, Innovation etc.,
erfasst (Kaplan und Norton 1996).

Die Situation in den Unternehmen ist heute bereits an vielen Punkten durch eine Stake-
holder-Orientierung gepragt. Allerdings ist fraglich, inwieweit Stakeholder Value ,,ledig-
lich* ein moralischer Anspruch ist, den die Unternehmen zu erfiillen versuchen, wiahrend
die tatsdchlich handlungsleitenden Kriterien nach wie vor die Anteilseigner und damit
die finanziellen Kennzahlen sind. Dies ist sicherlich auch von Land zu Land verschieden.
Auf der anderen Seite werden die ,,Pressure Groups* zunehmend méchtiger und an Ein-
zelfallen zeigt sich immer wieder, dass sie erheblichen Einfluss auf die Performance von
Unternehmen nehmen koénnen. Dies wird moglicherweise zukiinftig ein grundlegendes
Umdenken einschlieBlich der Anpassung von Zielen und Systemen (z. B. Controlling-
systemen) bedeuten. ,,Being a ,good corporate citizen® is rapidly becoming a matter of
survival than a choice...“ (Scholes und Clutterbuck 1998, S. 228 f.).

2.3 Stakeholder und Stakeholder-Gruppen erkennen,
Anspruchsgruppen definieren

Unternehmen sehen sich von verschiedenen Umfeldern umgeben: 6konomisch, 6kolo-
gisch, technologisch, politisch oder gesellschaftlich. Diese Umfelder wiederum sind inter-
dependent. Konstitutives Merkmal des Anspruchsgruppen-Konzeptes sind die wechsel-
seitigen Beziehungen — Austausch- und Kommunikationsbezichungen, hinter denen ein
spezifischer Fluss von Leistung und Gegenleistung steht — zwischen Unternechmen und
seinen Anspruchsgruppen. Grundsétzlich kénnen die internen, die Teil des Unternehmens
sind, von den unternehmensexternen Anspruchsgruppen unterschieden werden (Schmid
1997, S. 633; Sponheuer 2010, S. 62). Abbildung 2.2 gibt eine Ubersicht iiber die ver-
schiedenen internen und externen Anspruchsgruppen und zeigt die spezifischen Leistun-
gen und Gegenleistungen von Stakeholdern und Unternehmen.

Relevanz von Anspruchsgruppen unterscheiden Neben der generellen Unterscheidung
nach der Unternehmenszugehorigkeit, konnen Anspruchsgruppen zudem entsprechend
ihrer Relevanz fiir das Unternehmen klassifiziert werden. Je nach spezifischer Unterneh-
menssituation variiert die Bedeutung der einzelnen Stakeholder-Gruppen (Schmid 1997,
S. 634): Man unterscheidet grundsétzlich zwischen den ,,Contractual® — oder auch pri-
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Anspruchsgruppen erbrachte Leistung fiir das Unternehmen | geforderte Gegenleistung vom Unterneh
Interne Anspruchsgruppen
Eigentiimer » Eigenkapital * Einkommen

 Verzinsung und Wertsteigerung des investierten Kapitals
* Mitgestaltung

(Top-) Management * Kompetenz * Einkommen
* Engagement » Macht, Einfluss, Prestige
« dauerhafte Wertsteigerung * Entfaltung eigener Ideen und Fahigkeiten
* Leistung * Arbeit = Lebensinhalt
Mitarbeiter * Arbeitskraft * Einkommen
 Fihigkeiten * Arbeitsplatzsicherheit

* soziale Sicherheit
» sinnvolle Betatigung, Entfaltung der eigenen Fahigkeiten
* Status, Anerkennung, Prestige

Externe Anspruchsgruppen
Fremdkapitalgeber * Fremdkapital * sichere Kapitalanlage
* ausreichende Verzinsung
* Vermdgenszuwachs
Lieferanten  termingerechte Leistung * stabile und faire Lieferbeziehungen
* hochwertige Giiter * glinstige Konditionen
* Zahlungsfahigkeit der Abnehmer
Kunden * Kauf der Produkte * Qualitativund quantitativ befriedigendes Preis-/Leistungsverhaltnis
* Markentreue * Service, ginstige Konditionen etc.
Staat und Gesellschaft « offentliche Sicherheit und Ordnung * Steuerzahlung
* Infrastruktur * Sicherung der Arbeitsplatze
* Legitimitat * Sozialleistungen
* positive Beitrage zur Infrastrukturgestaltung
* Einhaltung von Rechtsvorschriften, Gesetzen und Normen
* Beitrage zur Kultur/Wissenschaft
Umgebung * umweltvertragliches Verhalten etc. * Umweltkonformes Verhalten
Absatzmittler * angemessene Prasentation und Verkauf * Gewinnen von Margen
der eigenen Leistung * Profilierung liber die angebotenen Marken
Kooperationspartner * kooperatives Verhalten * kooperatives Verhal

Abb. 2.2 Leistung und Gegenleistung der internen und externen Anspruchsgruppen gegeniiber den
Unternehmen. (Quelle: in Anlehnung an Schmid 1997, S. 663)

miéren — Stakeholdern und den ,,Community* bzw. sekundaren Stakeholdern. Zu primé-
ren Stakeholdern gehdren diejenigen, die direkt auf die Unternehmenstitigkeit Einfluss
nehmen konnen, wie Anteilseigner, Mitarbeiter, Kunden, Absatzmittler, Lieferanten oder
Glaubiger. Es bestehen klar erkennbare Bindungen (formaler, offizieller oder vertragli-
cher Art) zum Unternehmen. Die Gruppe der sekundéren Stakeholder umfasst diejenigen,
die indirekt mit dem Unternechmen verbunden sind, wie die Konsumenten im allgemei-
nen, regulierende und gesetzgebende Institutionen, Einflussgruppen (pressure groups),
Medien, (lokale) Verbdnde etc. (Charkham 1992, S. 8 ff.). Wenn auch die strategische
Relevanz der primdren Anspruchsgruppen aufgrund der potenziellen Einflussnahme auf
die Unternehmenstdtigkeit grundsitzlich groBer ist, so gewinnen angesichts hoherem
Informationsniveau und besserer Bewusstseinsbildung die sekundiren Stakeholder an
Einfluss und damit an Bedeutung fiir das Unternechmen.
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Die aufgefiihrten Stakeholder-Gruppen konnen wiederum nach ihrer unternehmens-
spezifischen Relevanz hierarchisiert werden. Mehrere Kriterien sind dabei ausschlagge-
bend (Schmid 1997, S. 634; Scholes und Clutterbuck 1998, S. 231):

*  Welche/wie starke Auswirkungen hat die Strategie auf die anvisierte Anspruchsgruppe
(Grad des Strategie-Impacts)?

* Wie groB sind die Spielrdume des Unternehmens, sich der erwarteten Gegenleistung zu
entziehen (Abhéingigkeitsgrad)?

»  Wie stark ist der mogliche Einfluss, den die Anspruchsgruppe auf das Unternehmens-
geschehen nehmen kann (Einflussgrad)?

* Wie hoch sind die gemeinsamen Werte und Ziele (je hoher, desto wahrscheinlicher ist
es, einen Kompromiss zu finden) (Grad der Zielkonformitit)?

* Wie gut kennt man die Anspriiche der Stakeholder bzw. kann man diese einschétzen
(Unsicherheits-/Vertrautheitsgrad)?

Aus der Beantwortung dieser Fragen bekommt man Einblick in die tatsdchliche Machtba-
sis der Anspruchsgruppen, liber ihre Sanktionsmoglichkeiten sowie tiber den Willen, diese
Macht auch auszuiiben. Daraus ergeben sich drei Typen von Anspruchsgruppen, die ent-
sprechend ihrer potenziellen Einflussstérke variieren: Bezugsgruppen, Interessensgruppen
und strategische Anspruchsgruppen (Schmid 1997, S. 634).

Bezugsgruppen sind alle Gruppen, die in irgendeiner Weise mit dem Unternehmen in
Kontakt stehen. Der Grad der Bindung, Machtgrundlage sowie der Wille zur Machtaus-
iibung sind verhdltnisméssig gering.

Zwischen den Interessensgruppen und dem Unternechmen bestehen hingegen tatsach-
liche direkte bzw. indirekte Beziehungen. Diese Anspruchsgruppen haben daher ein un-
mittelbares Interesse an den Verhaltensweisen des Unternehmens. Neben dem Ausmal3
an Bindung sind hier auch die Machtgrundlage sowie der Wille, diese Macht auszuiiben,
grofler (Madrian 1998, S. 49).

Die strategischen Anspruchsgruppen hingegen sind am stiarksten mit dem Unterneh-
men verbunden. Sie verfiigen iiber ein groles Ausmafl an Macht und auch verstarkt iiber
den Willen, diese einzusetzen. Der Zweck und das Uberleben des Unternehmens hingen
von diesen ab, da sie iber wirksame Sanktionsmechanismen verfiigen, falls ihre Anforde-
rungen nicht erfiillt werden (s. Abb. 2.3). Bei diesem Ansatz der Klassifikation von An-
spruchsgruppen handelt es sich um ein dynamisches Konzept, d. h., dass die Einteilung in
diese drei Gruppen mit der Zeit und der sich dndernden Unternehmenssituation variieren
kann (Schmid 1997, S. 634). Dariiber hinaus sind die Grenzen zwischen den verschiede-
nen Anspruchsgruppen flieend (Duncan und Moriarty 1997, S. 60).

> Corporate Brand Management verlangt ein effektives Management der Bezie-
hungen mit strategischen Anspruchsgruppen.
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Bezugsgruppen Interessengruppen strategische Anspruchsgruppen
» samtliche Gruppen mit Kontakt zum » direkte / indirekte Beziehungen zum * Zweck und Uberleben des Unternehmens
Untemehmen Unternehmen héngt von diesen ab
* unmittelbares Interesse an » haben sehr konkrete Anforderungen
Verhaltensweisen des Unternehmens » verfiigen {iber wirksame Sanktions-

mechanismen bei Nichterfillung dieser

Abb. 2.3 Bezugs-, Interessen- und strategische Anspruchsgruppen als Stakeholder des
Unternehmens

2.4 Optionen eines Stakeholder-orientierten Corporate Brand
Management differenzieren

Wie aufgezeigt, sind Unternehmen von verschiedenen Umfeldern umgeben, denen sehr
unterschiedliche Stakeholder zuzuordnen sind. Da es Unternehmen vor dem Hintergrund
des hohen finanziellen und zeitlichen Aufwandes kaum moglich ist, den Anspriichen al-
ler Stakeholder in vollem Ausmal gerecht zu werden, miissen Schwerpunkte gesetzt und
Zielsetzungen vorgegeben werden.

»  Ziel eines Stakeholder-Managements soll es sein, einen bestmdglichen Inte-
ressensausgleich zwischen den verschiedenen Anspruchsgruppen und den
Unternehmen zu schaffen.

Dies sollte sich in der Corporate Brand Management-Strategie ausdriicken, die sich u. a.
in einer entsprechenden Markenarchitektur widerspiegelt.

Markenarchitekturen koénnen mehr oder weniger differenziert sein und bewegen sich
auf einem Kontinuum, welches auf der einen Seite von dominierenden Dach- bzw. Unter-
nehmensmarken und auf der anderen Seite von dominierenden Produktmarken begrenzt
wird (s. hierzu die vertiefenden Ausfithrungen in den weiteren Beitrdgen in diesem Buch).
Da beide Ansétze in ihrer reinen Form sowohl Stiarken als auch Schwichen aufweisen,
setzen immer mehr Unternehmen auf Ansétze, die Corporate Brands und Produktmarken
zu komplexen Markenarchitekturen kombinieren.

Die Corporate Brand Management-Strategie kanalisiert also u. a., wie sehr die ver-
schiedenen Anspruchsgruppen mit einer einheitlichen Marke oder mit spezifischen Mar-
ken (oder eben mit Kombinationsformen) angesprochen werden.
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Als erste Option steht Unternehmen eine One-Firm-Branding-Strategie zur Verfiigung.
In diesem Fall existiert im Unternehmen nur eine einzige Marke, fiir die Produkte glei-
chermallen wie fiir das Unternehmen. Damit werden auch alle Stakeholder mit derselben
Marke angesprochen. Als Beispiel kann die Marke Siemens genannt werden: Die Kunden
kaufen die Produkte mit der Marke Siemens, die Aktiondre kaufen die Siemens-Aktie, die
(potenziellen) Mitarbeiter arbeiten bzw. interessieren sich fiir das Unternehmen Siemens,
und Siemens steht mit derselben Marke mit all seinen Aktivititen im Blick der breiten
Offentlichkeit. Weitere Beispiele sind der Lebensmittelhersteller Hero oder der durch das
Produkt Ketchup bekannte Hersteller Heinz. Zentraler Vorteil dieser Strategie ist es, dass
hohe Synergieeffekte erzielt werden kdnnen. So zahlt jede Aktion, die man auf der Cor-
porate Brand-Ebene durchfiihrt auch auf die Markenstirke der Produktmarken ein und
umgekehrt. Dies — und das ist die Kehrseite der Medaille — kann auch gleichermaflen auf
negative Spill-Over-Effekte libertragen werden. Zwei weitere Vorteile sprechen jedoch fiir
diese Strategie:

 Erstens verlangen Konsumenten zunehmend Informationen iiber die Herkunft der Pro-
dukte.

» Zweitens sind die Kommunikationskosten in den vergangenen Jahren so rapide ange-
stiegen, dass es schon allein aus Kosteniiberlegungen oft nicht ratsam ist, zwei oder
mehrere Marken zu fithren.

Die Separate-Branding-Strategie steht der One-Firm-Branding-Strategie diametral ent-
gegen. In diesem Fall werden die Produktmarken v6llig unabhingig und ohne jeglichen
Bezug zu der Corporate Brand gefiihrt. Dies hat auch zur Folge, dass man gegeniiber den
unterschiedlichen Stakeholdern mit unterschiedlichen Marken agieren kann. So tritt das
Unternehmen beispielsweise gegeniiber dem politischen und dem sozialen Umfeld, also
gegeniiber der sogenannten Financial Community, gegeniiber der breiten Offentlichkeit
oder gegeniiber der Presse mit der Corporate Brand auf. Auf Produktebene hingegen, also
gegeniiber den Konsumenten, werden andere unabhéngige Marken gefiihrt.

* Dies hat, umgekehrt zu der One-Firm-Branding-Strategie, den Hauptvorteil, dass man
auf Produktebene sehr unabhédngig und ohne Vorsicht vor negativen Spill-Over-Effek-
ten agieren kann. Procter & Gamble war lange Zeit ein Beispiel fiir diese Strategie. In
letzter Zeit werden aber auch hier Bedenken laut, ob man nicht eine stiarkere Verkniip-
fung von Unternehmens- und Produktmarken schaffen miisste, unter anderem um dem
Bediirfnis der Konsumenten nach Transparenz gerecht werden zu kénnen.

* Bei VW zeigen sich Grenzen einer Separate-Branding-Strategie: So ist den Konsumen-
ten trotz (mit Ausnahme der Marke VW) der getrennten Fiihrung von Produkt- und
Corporate Brand bewusst, dass beispielsweise Seat oder Skoda auch der Volkswagen
AG zugeordnet werden. Dies dufert sich in Kannibalisierungseffekten, die dadurch
entstehen, dass Kunden nicht mehr bereit sind, fiir ein Auto, das ein nahezu baugleiches
Innenleben hat, einen Aufpreis zu zahlen.
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