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Abstract (Kurzbeschreibung dt.)

Die fortschreitende Internationalisierung und infolgedessen zunehmende
Verflechtung wirtschaftlicher Aktivitaten verandert kontinuierlich das Umfeld und
die Marktposition von Unternehmen. Starke Business-to-Business-Marken helfen
Unternehmen, besser durch turbulente Markte zu navigieren. Sie bieten einen
Zusatznutzen, indem sie Orientierung und Vertrauen ausstrahlen. Daruber ist
sich die Wissenschaft einig.

Marken entstehen jedoch erst durch Kommunikation. Die Markenkommunikation
kann entscheidend sein, wenn es darum geht, sich von den Wettbewerbern zu
differenzieren. Wie sieht in diesem Kontext die Rolle des Chief Executive Officer
(CEO) innerhalb der Markenkommunikation eines Business-to-Business-
Unternehmens aus? Diese Frage wurde in der vorliegenden Master Thesis
untersucht. Dabei  wurden  theoretische  Erkenntnisse aus  den
Hauptforschungsfeldern Marke, Business-to-Business-Marke und CEO-
Kommunikation miteinander verknupft und erste Ruckschlisse gebildet, die im
Rahmen einer empirischen Untersuchung abgeglichen und neue Erkenntnisse
gewonnen wurden.

Die empirische Untersuchung wurde innerhalb der Automobilindustrie
durchgefthrt. Dabei wurden in Summe zwolf CEOs sowie Leiterlnnen der
Kommunikation und Marketing aus Unternehmen der Automobilzulieferindustrie
sowie Vertreterlnnen aus dem Top-Management der Automobilhersteller zur
Thematik befragt.

Die wesentlichen Ergebnisse der Arbeit zeigen, dass der CEO eine
,Schlisselrolle’ in der Unternehmensmarkenkommunikation eines Business-to-
Business-Unternehmens einnimmt. Werden die Botschaften der Unternehmens-
markenidentitdt in die AuRerungen des CEO integriert und lebt er die
Unternehmensmarkenwerte kontinuierlich vor, kénnen CEOs malgeblich das
Unternehmensmarkenbild nach innen und aufen starken, vorausgesetzt die
Business-to-Business-Marke wird professionell gefiihrt. Die Herausforderungen
wachsen, je globaler und zersplitterter das Business-to-Business-Unternehmen
wird. In der Interaktion mit auslandischen Personen steht der CEO zudem vor der
Aufgabe die spezifischen kulturellen Unterschiede zu berilcksichtigen. Die
Analyse bestatigt zudem, dass funktionale Nutzen im Mittelpunkt der Business-
to-Business-Markenkommunikation stehen.
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Abstract (engl.)

Progressing internationalisation, and with it the tendency towards the
interweaving of economic activities, bring about continual changes in the
environment and market position of companies. Powerful business-to-business
brands help companies to navigate turbulent markets more successfully. They
provide an additional advantage in that they emanate orientation and confidence.

The scientific community is in agreement on this point.

Only through communication, however, do brands come into being. Brand
communication can be a decisive factor in setting oneself apart from one’s
competitors. What, in this context, is the role of the Chief Executive Officer (CEO)
within the brand communication of a business-to-business company? This master
thesis looks into this particular question. Theoretical findings from the main fields
of research — brand, business-to-business brand and CEO communication —
have been brought together to provide initial conclusions, which were compared

as part of an empirical test, resulting in new findings.

The empirical test was carried out within the automotive industry, with questions
on the subject being put to a total of twelve Chief Executive Officers, heads of
communication and marketing from companies in the automotive supply industry

and top management representatives of some of the car manufacturers.

Essentially, the results of this work show that the Chief Executive Officer takes on
a key role in the company brand communication of a business-to-business
company. If the Chief Executive Officer integrates the messages behind the
company’s brand identity into what he is saying, and if his own behaviour
continually reflects company brand values, then a Chief Executive Officer can
significantly strengthen the company brand image both inside and outside of the
company, provided the business-to-business brand is professionally managed.
The more global and fragmented a business-to-business company becomes, the
greater the challenges. In interactions with foreigners, the Chief Executive Officer
is also required to take specific cultural differences into account. The analysis
also confirms the idea that the focus of business-to-business brand

communication is centred on functional benefits.
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Einleitung

1 Einleitung

1.1 Problemanriss und aktueller Forschungsstand

Das Umfeld und die Marktposition von Unternehmen sind durch anhaltende
Veranderungen gepragt, unter anderem bedingt durch eine fortschreitende
Internationalisierung und infolgedessen zunehmender Verflechtung wirtschaftlicher
Aktivitaten. Die Wettbewerbsintensitat steigt, wobei sich die Produktlebenszyklen
und die Innovationszyklen verkirzen. Welche Mdoglichkeiten bieten sich

Unternehmen, diese Herausforderungen anzugehen?

Esch (2012: 24) folgend schiitzen starke Marken die eigenen Produkte und
Dienstleistungen vor Krisen und Einfliissen der Wettbewerberlnnen. Sie helfen
Unternehmen besser durch turbulente Markte zu navigieren. Baumgarth (2010: 1)
weist in seinem Sammelwerk einleitend darauf hin, dass Business-to-Business-
Unternehmen (B-to-B) mit einer starken Marke deutlich groRere
Uberlebenschancen als Unternehmen mit einer schwachen Marke besitzen,
speziell in Krisenzeiten. Kundlnnen, Investorinnen, Banken und Lieferantinnen
werden eher mit Unternehmen mit einer hohen Reputation ihre Beziehungen in
Krisenzeiten aufrechterhalten, meint Baumgarth (ebd.). Ohne eine starke Marke
werden Unternehmen im industriellen Umfeld zunehmend Schwierigkeiten
bekommen auf dem Markt zu bestehen, da der Wettbewerb durch das Wachsen
von Unternehmen aus den aufstrebenden Schwellenlandern Brasilien, Russland,
Indien und China (BRIC-Staaten) und anderen Wachstumsmarkten sich

verscharfen wird, fihrt Baumgarth (ebd.) weiter aus.

Mundambi/Chitturi (2010: 183) gehen auf den intensiven Verdrangungs-
wettbewerb ein, in denen sich B-to-B-Unternehmen in den meisten Markten
befinden. Die Markte fordern immer weitere Kostenreduzierungen bei
gleichzeitiger Verbesserung der tatsachlichen Produkteigenschaften. In gesattigten
Markten verfolgen die Wettbewerber haufig ahnliche Strategien, weisen
vergleichbare Kostenstrukturen auf und bieten fast identische Leistungen an,
konstatieren Mundambi/Chitturi (ebd.). Dies fuhrt dazu, dass es den Unternehmen
immer schwerer fallt, zu vermeiden, dass Abnehmergruppen die Leistungen als
austauschbar ansehen. Um den daraus resultierenden Preiskampf zu vermeiden,

suchen Unternehmen nach Moglichkeiten, den wahrgenommenen Wert fir ihre
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Abnehmergruppen zu erhéhen. Bei der Suche danach, den Wert zu erhéhen,
werden mehr und mehr immaterielle Ansatze, wie Marke, Reputation oder
Beziehung diskutiert, meinen Mundambi/Chitturi (ebd.). Baumgarth (2010: 131)
bekraftigt diese Aussage und verweist auf viele Studien aus den
unterschiedlichsten  Branchen, die belegen, dass auch industrielle
Kaufentscheidungen stark von immateriellen Eigenschaften abhangig sind. Bufd
(2012: 225) meint, dass der wachsende Wettbewerbsdruck zu einer Verlagerung
vom Produktwettbewerb Uber den Problemwettbewerb zum Identitats- und

Reputationswettbewerb flihrt.

Im Kontext vorgenannter Ausfuhrungen koénnen B-to-B-Marken eine
entscheidende Rolle spielen, wenn es darum geht, sich von den
Wettbewerberinnen zu differenzieren. Entscheidend ist, wem die beste
Differenzierung gelingt, und zwar auf den Ebenen der materiellen und der
immateriellen Faktoren. Die Markenkommunikation kann hier eine bedeutende
Rolle spielen. Wie sieht in diesem Zusammenhang die Rolle des Chief Executive
Officer (CEQ) aus? Welche Impulse gehen vom Top-Management aus? Welche
Potentiale ergeben sich aus der CEO-Kommunikation fir die Marken-

kommunikation?

Untersuchungen von Baumgarth (2010: 50) haben ergeben, dass das oberste
Management der B-to-B-Marke haufig keine entsprechende Aufmerksamkeit
widmet. Viele B-to-B-Unternehmen sind im Top-Management technisch orientiert
und delegieren die Markenflihrung auf untergeordnete, mit weniger Kompetenzen
ausgestattete Hierarchieebenen oder sogar an externe Dienstleister, meint
Baumgarth (ebd.). Kotler und Pfértsch (2006: 13) machen deutlich, dass die
Markenflihrung immer vom Top-Management aus initiiert werden muss. Laut Esch
und Kndrle (2010: 222) erkennen bislang nur wenige Vorstande von B-to-B-
Unternehmen in Marken den Schlissel fur den Markterfolg. Nach der Studie des
Monitor Markenfiihrung® (2011: 17-21) sind 45 Prozent der B-to-B-Entscheider der
Meinung, dass der Markenflihrung im eigenen Unternehmen aktuell nur geringe
Bedeutung beigemessen wird. Insgesamt haben 27 Prozent der Entscheiderinnen
angegeben, dass das Management der Markenfuhrung zu wenig Aufmerksamkeit

widmet.

! Studie des Rats fiir Formgebung in Kooperation mit der GMK Markenberatung. In der Studie
wurden 131 Fuhrungskrafte aus Deutschland aus dem Bereich der strategischen Markenfliihrung im
Rahmen einer Stichprobenerhebung im Juli 2011 online befragt.
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Die Markenfiuhrung und die Markenkommunikation wurden im Business-to-
Consumer-Geschéaft (B-to-C) eingehend wissenschaftlich untersucht (vgl. Meffert
et al 2005, Esch 2005, Esch 2012). Uber eine erfolgreiche Fiihrung von B-to-B-
Marken besteht in der Praxis und in der Wissenschaft laut Baumgarth (2010: 1)
jedoch noch eine groRRe Unsicherheit und Unwissenheit. Die Thematik der CEO-
Kommunikation ist bislang nur unzulanglich erforscht. Es gibt heute in der Literatur
zwar Bucher, Aufsatze, Studien und Diplomarbeiten, die Anhaltspunkte daflr
liefern, dass das Thema CEO-Kommunikation die = Kommunikations-
wissenschaftlerinnen und Expertinnen beschéaftigt, das Feld wurde aber bisher
kaum systematisch erforscht. Der Forschungsstand setzt sich laut
Sandhu/Zielmann (2010: 214) Uberwiegend ,a) beratungsorientiert mit der CEO-
Reputation, b) interpretativ mit der Inszenierung und Impression Management und
c) der Positionierung der CEOs auseinander.” Lediglich einige wenige Arbeiten
systematisieren das Feld, fihren sie weiter aus. Es fehlt folglich noch an einem

ubergreifenden strategischen Modell der CEO-Kommunikation.

Abhandlungen, die sich ausschliellich mit der Rolle des CEO innerhalb der
Markenkommunikation befassen, liegen weder im Bereich der Markenforschung
vor, noch wird die Fragestellung innerhalb der CEO-Kommunikation thematisiert.
Diese Master Thesis soll insofern dazu beitragen diese Wissenslicke zu

schlieRen.

1.2 Zielsetzung und Fragestellung

Wie in der Einleitung beschrieben, wird innerhalb der Markenliteratur vielfach
darauf hingewiesen, dass im Top-Management teilweise das Verstandnis fir die
strategische Markenflihrung und damit einhergehend auch der Bedeutung der
Markenkommunikation fehlt. Es wird betont, dass Markenflihrung ,Chefsache® ist
und es wird vielfach auf die nétige Verankerung der Markenflhrung auf der Top-
Management-Ebene hingewiesen. Die Markenkommunikation stoRt jedoch an ihre
Grenzen, wenn das Top-Management nicht steuernd involviert ist und aktiv

Impulse setzt.

Die angestrebten Ziele dieser Master Thesis bestehen daraus folgernd darin, den
Einfluss der CEO-Kommunikation auf die B-to-B-Markenkommunikation sowie

Potentiale der CEO-Kommunikation fir eine langfristige erfolgreiche B-to-B-
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Markenkommunikation  unter Beachtung der wachsenden Zahl der
Kommunikationskanale zu erforschen. Zudem soll die Arbeit die Relevanz des
Engagements des Top-Managements innerhalb der B-to-B-Markenkommunikation
aufzeigen. Aus diesem Kontext ergibt sich die Hauptforschungsfrage: Welche

Rolle spielt der CEO innerhalb der Markenkommunikation?

Die Ergebnisse der Master Thesis richten sich an die Wissenschaft und an das
Top-Management der Automobilzulieferindustrie. Fir Letztere kann es interessant
sein, ihre Rolle anhand der Ausflihrungen selbstkritisch zu hinterfragen. Dartber
hinaus richtet sich die Arbeit an die in Organisationen verantwortlichen Personen

fur die Kommunikation und das Marketing.

1.3 Methodik und Vorgehensweise

Im Theorieteil wurden zunachst die drei Hauptthemenfelder ,Marke’, ,B-to-B-Marke'
und ,CEO-Kommunikation‘ nach einer ausfuhrlichen Literaturrecherche entlang der
Fragestellung beleuchtet und miteinander in Verbindung gebracht. Dabei konnten
erste Ruckschlisse auf die Rolle des CEO innerhalb der Markenkommunikation
von B-to-B-Unternehmen getroffen werden, die mittels einer empirischen
Untersuchung in international agierenden Unternehmen der Automobilindustrie
abgeglichen und neue Erkenntnisse gewonnen wurden. Die Forschungsfrage
wurde dabei im Rahmen von qualitativen Methoden, und zwar in Form von
Expertinneninterviews, und einer daran anschlielenden qualitativen

Inhaltsanalyse untersucht.

Fir die Befragungen wurden einerseits CEOQO’s, Kommunikations- und
Marketingleiterinnen  ausgewahlt, die in einem Unternehmen der
Automobilzulieferindustrie tatig sind oder waren und Personen aus dem Top-
Management der Original Equipment Manufacturer (OEMs)? Insgesamt wurden

zwolf Personen befragt.

Auf Basis dieser Expertenlnneninterviews wurde anschlielend eine qualitative
Inhaltsanalyse nach der Methodik von Glaser/Laudel durchgefiihrt. Die Ergebnisse

der Befragungen kénnen in diesem Fall nicht fir den B-to-B-Bereich

% Zu einem OEM z&hlen die Originalausristungshersteller. Ein OEM ist ein Automobilhersteller, der
die fertig produzierten Fahrzeuge unter einer Marke verkauft.
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verallgemeinert werden. Sie beziehen sich auf den B-to-B-Teilbereich der
Automobilzulieferindustrie, erlauben aufgrund der Expertise der Interview-
partnerlnnen jedoch RuUckschlisse auf die Rolle des CEO innerhalb der

Markenkommunikation von B-to-B-Unternehmen.

1.4 Aufbau der Master Thesis

Die Master Thesis gliedert sich insgesamt in sechs Kapitel. Nach der Einleitung im
ersten Kapitel bildet die eingehende Analyse von Fachliteratur zur Marke und B-to-
B-Marke die Grundlage fur das zweite Kapitel. Im Rahmen einer deduktiven
Vorgehensweise wird in jedem Kapitel das spezifische Themenfeld der Marke
betrachtet und auf die B-to-B-Marke Ubergeleitet. Gestartet wird das zweite Kapitel
zunachst mit der Begriffsabgrenzung der Marke bevor auf Rahmenbedingungen
eingegangen wird. AnschlieBend werden die Kernfunktionen betrachtet, um im
weiteren Verlauf der Arbeit Interdependenzen zur Rolle des CEO zu analysieren.
Darauf folgend wird der identitatsorientierte Ansatz der Markenfuhrung beleuchtet.
Die Ausflihrungen in diesem Unterkapitel sind von elementarer Bedeutung fir das
Verstandnis und die weitere Untersuchung der Forschungsfrage, da die
Markenidentitat eine Grundlage fir die Markenkommunikation bildet. Im Anschluss
an dieses Kapitel folgen Ausfiihrungen zur Gestaltung der Markenarchitektur, die
eine weitere Basis der Markenkommunikation bildet. Daran schliet das Kapitel
der Markenkommunikation an. In diesem Abschnitt werden die Einordnung der
Integrierten Kommunikation in das Markenmanagement und die Instrumente fur
die B-to-B-Markenkommunikation analysiert, um diese im weiteren Verlauf mit der
CEO-Kommunikation zu verknupfen. Der Abschluss des zweiten Kapitels

behandelt nochmals gesondert die Besonderheiten von B-to-B-Unternehmen.

Im dritten Kapitel folgt anschlielend eine eingehende Analyse des theoretischen
Wissens zur Rolle des CEO in B-to-B-Unternehmen. Hier finden sich zunachst die
Begriffsabgrenzung und Ausfihrungen zu den Rollen und Aufgaben des CEO, um
ein Verstandnis fur die Tatigkeiten des CEO zu erlangen. Daran anschlielend
werden die Grinde fir Personalisierungsstrategien der Medien und Unternehmen
untersucht. Die Ausfuhrungen zur Personalisierung lassen bereits den
bedeutenden Faktor CEO-Reputation erahnen, der im folgenden Unterkapitel

beleuchtet wird. Daran schlielen sich Untersuchungen zur CEO-Kommunikation



Einleitung

an. Die Analyse im dritten Kapitel beendet mit Ausfiihrungen zu Chancen und

Risiken der CEO-Kommunikation den theoretischen Teil.

Die Brucke zwischen dem theoretischen und empirischen Teil der vorliegenden
Arbeit bildet das vierte Kapitel. Dieses ermdglicht ein Zwischenfazit der bis dahin
dargestellten theoretischen Ausfiihrungen und I&sst erste Rickschlisse auf die
Rolle des CEO innerhalb der Markenkommunikation von B-to-B-Unternehmen zu,

die mit Hilfe von Unterfragen im empirischen Teil abgeglichen werden.

Im finften Kapitel folgen die Ausfihrungen zur empirischen Untersuchung.
Zunachst wird die Automobilzulieferindustrie als B-to-B-Teilbereich und
Untersuchungsgegenstand vorgestellt bevor Erlauterungen zum
Forschungsdesign, den Expertlnneninterviews und ihrer Dokumentation sowie der
Auswertungsmethode folgen. Daran anschliel3end werden die
Untersuchungsergebnisse detailliert aufgezeigt und interpretiert. Das Kapitel wird

mit der Zusammenfassung der Untersuchungsergebnisse beendet.

AbschlieBend werden im sechsten Kapitel Schlussfolgerungen aus den
gewonnenen Ergebnisse abgeleitet und ein Ausblick auf weiterfUhrende

Untersuchungen gegeben.
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2 Markenkommunikation von B-to-B-Unternehmen

Coca-Cola, Apple, BMW — das alles sind B-to-C-Marken, die wohl bekannt sind.
Sie sind Beispiele fir auRerordentlich starke Marken. Die B-to-B-Marke ist in der
Praxis und Wissenschaft ein noch junges Feld. Die B-to-B-Marke hat erst in den
jungsten Jahren mehr an Bedeutung gewonnen. Heute zahlen laut Interbrand
Report 2012° B-to-B-Marken, wie beispielsweise IBM und Intel, zu den Top 10 der
wertvollsten Marken. Dies belegt beispielhaft die Relevanz von Marken fur

B-to-B-Unternehmen.

In diesem Kapitel erfolgt eine eingehende Analyse von Fachliteratur zur Marke und
B-to-B-Marke. Im Rahmen einer deduktiven Vorgehensweise wird in jedem Kapitel
von der Marke auf das spezifische B-to-B-Forschungsfeld Ubergeleitet. Am Ende
des zweiten Kapitels werden nochmals gesondert die Besonderheiten von B-to-B-

Unternehmen betrachtet.

Die Bezeichnung Business-to-Business® wird fiir die Beziehung zwischen
mindestens zwei Unternehmen, Organisationen oder andere professionelle
Nachfrager verwendet, wahrend Business-to-Consumer fir die Beziehungen
zwischen Unternehmen und Privatpersonen benutzt wird. Die Kurzformen ,B-to-B‘
und ,B-to-C’ finden sich in der Wissenschaft und Praxis regelmaRig. (Baumgarth
2010: 41). Im Rahmen dieser Arbeit wird daher pragmatisch die Kurzform B-to-B

verwendet.

2.1 Definition des Begriffs Marke

Fir den Begriff der Marke findet sich in der Literatur keine einheitliche Definition.
Vielmehr sind unterschiedliche Interpretationen entstanden, was zu einem relativ
unscharfen Bild gefuhrt hat. So reicht das Spektrum beispielsweise von der
juristischen Definition der Marke als ein geschitztes Rechtsgut Uber die
merkmalsbezogene Definition bis hin zu den jlngsten, wirkungsbezogenen

Sichtweisen.

% Coca-Cola rangiert auf Platz 1, Apple auf Platz 2, BMW auf Platz 12, IBM auf Platz 3 und Intel auf
Platz 8. Interbrand ist ein internationales Markenberatungsunternehmen

* Fir die Bezeichnung Business-to-Business existieren die Kurzformen B-to-B oder B2B. In einer
Google-Abfrage im deutschsprachigen Raum am 27.04.2013 zeigte sich, dass die Bezeichnung B-
to-B mit 1,85 Milliarden, Business-to-Business mit 55,3 Millionen und B2B mit 432 Millionen mit
Abstand die meisten Treffer erzielte.
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Tabelle 1 veranschaulicht einen Uberblick (iber gangige Marken-Definitionen:

Markengesetz: Als Marke kénnen alle Zeichen, insbesondere Wérter einschliellich
Personennamen, Abbildungen, Buchstaben, Zahlen, Hérzeichen, dreidimensionale
Gestaltungen einschlieBlich der Form einer Ware oder ihrer Verpackung sowie sonstige
Aufmachungen einschliel8lich Farben und Farbzusammenstellungen geschiitzt werden, die
geeignet sind, Waren oder Dienstleistungen eines Unternehmens von denjenigen anderer

Unternehmen zu unterscheiden. (§ 3 Markengesetz)

Bruhn: Als Marke werden Leistungen bezeichnet, die neben einer unterscheidungsfahigen
Markierung durch ein systematisches Absatzkonzept im Markt ein Qualitdtsversprechen
geben, das eine dauerhaft werthaltige, Nutzen stiftende Wirkung erzielt und bei der
relevanten Zielgruppe in der Erfiillung der Kundenerwartungen einen nachhaltigen Erfolg

im Markt realisiert bzw. realisieren kann. (Bruhn 2010: 144)

Burmann/Meffert/Koers: Eine Marke ist ein Nutzenbiindel mit spezifischen Merkmalen,
die dafiir sorgen, dass sich dieses Nutzenblindel gegeniiber anderen Nutzenbiindeln,
welche dieselben Basisbediirfnisse erfiillen, aus der Sicht der relevanten Zielgruppe
nachhaltig differenziert. (Burmann et al. 2005: 3)

Esch: Marken sind Vorstellungsbilder in den Kbépfen der Anspruchsgruppen, die eine
Identifikations- und Differenzierungsfunktion ibernehmen und das Wahlverhalten pragen.
(Esch 2012: 22)

Tabelle 1: Ausgewdhlite Definitionen des Begriffs ,Marke’
Quelle: eigene Darstellung

Aus den drei letztgenannten Definitionen lasst sich erkennen, dass es nicht
ausschlief3lich funktionale Eigenschaften sind, die eine Marke ausmachen,
sondern dass Marken auch bestimmte Wirkungen verursachen. Gerade auf
gesattigten Markten mit austauschbaren Produkten oder Dienstleistungen, so Esch
(2012: 22), werden Wirkungen einer Marke, die die Anspruchsgruppen
geflhlsmalig oder aus ihren Erfahrungen mit der Marke verbinden, immer
wichtiger. Marken kénnen nicht mehr alleine auf eine gute Qualitdt bauen, betont
Esch (ebd.) und konstatiert (Esch 2012: 41) weiter, dass der emotionale

Zusatznutzen Uber die kiinftige Markenstarke entscheiden wird.

Angesichts der Tatsache, dass bei den Autoren bislang keine eindeutige Definition
fur eine Marke existiert, verwundert es nicht, dass ebenso fiir die B-to-B-Marke

keine einheitliche Begriffsbestimmung vorliegt.
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Fir die vorliegende Master Thesis wird daher mit Blick auf die wachsende
Bedeutung immaterieller Werte, wie beispielsweise Reputation und Beziehung,

eine wirkungsbezogene Definition der B-to-B-Marke zugrunde gelegt.

An dieser Stelle wird fur die weitere Arbeit festgehalten, dass in den theoretischen
Ausflhrungen die Bezeichnung ,Marke‘ immer dann verwendet, wird, wenn die
Wissenschaft keine Abgrenzung zwischen einer B-to-C und B-to-B-Marke

vorgenommen hat. Eine Uberleitung zur B-to-B-Marke erfolgt in jedem Kapitel.

2.2 Rahmenbedingungen und Relevanz von Marken

In den vergangenen Jahren sind standig neue Marken und Produkte auf den Markt
gekommen, unter anderem bedingt durch die Internationalisierung und daraus
resultierend dem Markteintritt neuer Wettbewerberlnnen. In gesattigten Markten
verfolgen Wettbewerber oft ahnliche Strategien, weisen vergleichbare
Kostenstrukturen auf und bieten fast identische Leistungen an, konstatieren
Mundambi/Chitturi (2010: 183). Dadurch wird es fir Unternehmen immer
schwieriger, sich deutlich von den Wettbewerbern zu differenzieren. Hinzu kommt,
dass die Abnehmergruppen heute mit einer Vielzahl von Informationen und daraus
folgend vielen Wahlmdglichkeiten konfrontiert sind. Sie haben kaum noch die
Chance, sich uber alle Alternativen ausreichend zu informieren. Bedingt durch
diese Informationsflut ist das Verhalten der Abnehmergruppen unberechenbarer

und schwerer prognostizierbar.

Marken konnen eine entscheidende Rolle spielen, um sich gegenuber
Wettbewerberlnnen zu differenzieren, darlber ist sich die Wissenschaft einig. Die
erfolgreich gefiuihrte Marke erleichtert dem Anbietenden die Erreichung einer
besseren Marktstellung im Vergleich zur Konkurrenz, meint Bruhn (2010: 144).
Meffert et al. (2008: 122) konstatieren, dass starke Marken das Potential besitzen,
ihren Anspruchsgruppen Zusatznutzen zur reinen Produkt- oder Dienstleistung zu
verschaffen, indem sie Orientierung und Vertrauen ausstrahlen. Wird die Marke
adaquat geflihrt, tragt sie zur Unternehmenswertsteigerung bei, flihren sie weiter
aus (2008: ebd.).
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Esch (2012: 55) sieht die langfristige Existenzsicherung als Globalziel der
Markenfiihrung® eines Unternehmens an und unterteilt dieses in dkonomische und
verhaltenswissenschaftliche Ziele, wobei sich beide Ziele gegenseitig befruchten.
Die o©konomischen Ziele der Markenfihrung verfolgen den Aufbau und die
Steigerung des Markenwertes. Es geht darum, eine Erhdhung des Absatzes einer
Marke und eine VergrolRerung des preispolitischen Spielraums zu erzielen, so
Esch (ebd.). Diese 6konomischen Ziele, so Esch (ebd.) weiter, lassen sich jedoch
nur  durch verhaltenswissenschaftliche Ziele erreichen. Zu den
verhaltenswissenschaftlichen Zielen zahlen laut Kernstock (2012: 11) der Aufbau
von Gedachtnisstrukturen und Profilen, die die Loyalitat gegentber der Marke

erhdéhen und den Kauf von Produkten und Dienstleistungen dadurch beeinflussen.

Fir Belz (2006: 11) ist besonders das Top-Management gefordert, mit
angemessener Markenflihrung den Wert der Marken und damit des Unternehmens

langfristig zu steigern.

Mit Blick auf die B-to-B-Marke ergibt sich folgendes Bild: Im industriellen Bereich
dominierte in der Vergangenheit die Erreichung der 6konomischen Ziele.
Malnahmen, die sich gut in Zahlen messen und ihre Qualitat evaluieren lassen,
wie die Optimierung von Produktionsprozessen, die Grindung neuer
Auslandsstandorte oder die finanzielle Absicherung, standen im Vordergrund,
meint Baumgarth (2010a: 39f.) Die Bedeutung der immateriellen Werte erhielt
nicht die hohe Aufmerksamkeit. Eine Vielzahl von Studien belegen inzwischen,
dass immaterielle Werte jedoch immer wichtiger werden (vgl. PWC 2012, IBM
2011, KPMG 2008).

Winsche (2010: 82f.) bekraftigt ebenso, dass die Marke auch im B-to-B-Geschaft
eine immaterielle Ressource darstellt und Werttreiber des Unternehmens ist. Bei
B-to-B-Unternehmen, wie BASF, SAP oder Infineon, so Winsche (ebd.), deutet
ein Markenwert-Anteil am Unternehmen von mindestens 20 Prozent auf die
Relevanz von B-to-B-Marken hin. Fur Baumgarth (2010: 40) gilt es, den
Vermogenswert professionell zu managen, die B-to-B-Markenflhrung ist daher

aus seiner Sicht im Top-Management zu verankern. Fir ihn hat die B-to-B-

® Fiir den Begriff Markenfiihrung werden als Synonym auch Markenmanagement und Markenpolitik
verwandt.
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Markenfuhrung die Aufgabe und das Ziel durch alle Handlungen der Planung,
Organisation und Kontrolle ,in den Képfen der Nachfrager[lnnen] fiir ein
Leistungsangebot und einen hohen Bekanntheitsgrad, ein differenziertes Image

und eine Préferenz zu erzeugen* (ebd.).

Im Hinblick auf die Beantwortung der Forschungsfrage ist es interessant zu
untersuchen, auf welcher Ebene die Markenfiihrung in den jeweiligen B-to-B-

Unternehmen verankert ist, da sie die Basis fiir die Markenkommunikation bildet.

2.3 Kernfunktionen von Marken

Die Wissenschaft und Praxis lehrt, dass die Bedeutung der Marken aus ihren
zahlreichen Funktionen resultiert, die sie internen und externen Anspruchsgruppen
und den Anbietenden selbst bieten. Im vorangegangenen Abschnitt wurde bereits
die Relevanz der Marken untersucht, die erste Funktionen aufzeigte. Im Folgenden

werden die Kernfunktionen naher erlautert.

Far Anbietende bilden der Wettbewerbsvorteil und die
Unternehmenswertsteigerung die wesentlichen KerngroRen. So bieten fir
Burmann et al. (2005: 11-14) Marken die Madoglichkeit, das eigene
Leistungsangebot gegentber den Angeboten der Wettbewerberlnnen
abzugrenzen. Dadurch starkt der Anbietende seine Wettbewerbsposition und
schutzt die eigenen Produkte und Leistungen auch in Krisenzeiten fihren sie aus
(ebd.). Ferner kbnnen Marken die ErschlieBung geografisch neuer Absatzregionen
aufgrund ihrer Bekanntheit und den preispolitischen Spielraum erleichtern,
dadurch dass sie im Vergleich zu konkurrierenden Angeboten besser positioniert
sind, konstatieren sie (ebd.) weiter. Geniel3t eine Marke das Vertrauen ihrer
Anspruchsgruppen koénnen konstante Absatze ermdglicht werden, was sich
wiederum auf dem Kapitalmarkt als Bonitat erhdhend auswirkt und wodurch sich
Vorteile bei der Kapitalbeschaffung ergeben, betonen Burmann et al. (2005: 11-
14). Keller (2008: 85) sieht dariber hinaus die Vorteile einer starken Marke darin,
leichter qualifizierte Mitarbeitende rekrutieren zu kdnnen, einfacher potentielle
Kooperationspartnerinnen zu gewinnen und bessere Wachstumsmaéglichkeiten zu
haben. Weder Burmann et al. noch Keller unterscheiden bei ihren Ausfihrungen
explizit zwischen einer B-to-B- oder B-to-C-Marke. Es wird angenommen, dass die

Aussagen demnach auch auf B-to-B-Marken zutreffen. Brennan et al. (2011: 173)

11



Markenkommunikation von B-to-B-Unternehmen

gehen explizit auf die B-to-B-Marke ein. Fir sie ergeben sich fir Anbietende von
B-to-B-Marken die Potentiale, einen hoheren Einfluss innerhalb einer Branche zu
erzielen sowie die Reputation und die Vertrauenswirdigkeit bei ihren

Bezugsgruppen zu erhéhen.

Fur interne und externe Bezugsgruppen, wie Kundlnnen, Mitarbeitende,
Investorinnen, Banken usw. stellen Burmann et al. (2012: 2f.) drei Kernfunktionen
heraus: 1. Orientierungs- und Informationsfunktion (Informationseffizienz), 2.
Vertrauensfunktion (Risikoreduzierung) und 3. Symbolische Funktion (ideeller

Nutzen).

Diese Kernfunktionen lassen sich ebenso auf B-to-B-Marken Ubertragen, meinen
Backhaus et al. (2011: 1088f.), Baumgarth/Meissner (2010: 132f.) und
Kotler/Pfortsch (2006: 3). Dabei messen Baumgarth/Meissner (2010: 133) der
Risikoreduzierung die grof3te Bedeutung zu, gefolgt von der Informationseffizienz
und dem ideellen Nutzen. Aufgrund der besonderen Spezifikationen im
Beschaffungsprozess® der B-to-B-Unternehmen kommt ihrer Meinung nach dem
ideellen Nutzen relativ geringe Relevanz zu. Backhaus et al. (2011: 1088f.)
unterstreichen diese Aussage. Sie flhren weiter aus, dass die Markenbedeutung
durch rationale Fakten gepragt ist und weniger auf emotionalen Faktoren basiert.
Auch die gemeinsame Studie des Marketing Zentrum Muanster mit dem
Beratungsunternehmen Mc Kinsey bestatigt diese Aussage (Baumgarth 2008:
23f.). Im Rahmen der Studie wurden die drei Funktionen fur den B-to-B- und B-to-
C-Bereich untersucht. Das Ergebnis zeigte, dass Marken bei Abnehmergruppen
aus dem Konsumguterbereich vor allem die Funktionen Informationseffizienz und
ideeller Nutzen erflullen, wahrend im B-to-B-Geschaft die Vertrauensfunktion

Uberwiegt (ebd.).

So erleichtern B-to-B-Marken beispielsweise die Informationsbeschaffung vor dem
Kauf, indem sie dessen HerstellerIn kennzeichnen, meinen Backhaus/Sabel (2004:
787). Produkt- bzw. dienstleistungsbezogene Informationen werden zudem
verdichtet, so dass bei einer aktuellen Kaufentscheidung der
Entscheidungsprozess  beschleunigt wird. Erflllen B-to-B-Marken den

versprochenen Produktnutzen bzw. die versprochene Leistung, so schaffen sie

®in Kapitel 2.7 wird auf die Besonderheiten naher eingegangen.

12



Markenkommunikation von B-to-B-Unternehmen

Vertrauen in das Produkt bzw. die Leistung der Anbietenden, flhren
Backhaus/Sabel (ebd.) weiter aus. Sie reduzieren folglich das Risiko einer

Fehlinvestition.

Die Ausfuhrungen zeigen, dass aus Sicht der Wissenschaft fur die Bezugsgruppen
einer B-to-B-Marke die Vertrauensfunktion die mafRgebliche GroRe ist. Folglich
kann die Schlussfolgerung getroffen werden, dass im Rahmen der B-to-B-
Markenkommunikation der Fokus darin liegt, zu versuchen, mit samtlichen
Kommunikationsmalnahmen, also auch der CEO-Kommunikation, Vertrauen in
die Produkte und Dienstleistungen des Unternehmens bei den Bezugsgruppen

aufzubauen.

2.4 Fundament der identitatsorientieren Markenfiihrung

Die Geburtsstunde der identitatsorientieren Markenfihrung war in der Mitte der
90er Jahre.” Die Wissenschaftlerinnen veranschaulichten, dass die reine
Marktorientierung nicht ausreichend ist, um Wettbewerbsvorteile erfolgreich
aufzubauen und zu erhalten. Vielmehr zeigten sie auf, dass ein Zusammenspiel
der Marktorientierung mit den Kompetenzen eines Unternehmens einhergehen
muss. Die Orientierung nach auften (Outside-in-Perspektive) wurde insofern durch
eine Orientierung nach innen (Inside-out-Perspektive) verknlipft. Bei der Outside-
in-Perspektive wird das Fremdbild erzeugt, das externe Anspruchsgruppen
aufgrund ihrer Erfahrungen und Erlebnisse mit der Marke bilden. Dieses wird als
das Markenimage bezeichnet. Bei der Inside-out-Perspektive wird das Selbstbild
untersucht. Dieses wird aus der Sicht der internen Anspruchsgruppen, wie
beispielsweise Mitarbeitenden, Management und Eigentimerinnen generiert und
als ,Identitat’ der Marke bezeichnet. (vgl. Burmann et al. 2005: 8, Burmann et al.
2012: 17)

Abbildung 1 veranschaulicht das Grundkonzept der identitatsbasierten

Markenflhrung.

" Die ersten theoretischen Auseinandersetzungen mit dem Gebilde ,Marke’ wurden in den 1930er
Jahren verdffentlicht (Meffert et al. 2008: 122) David A. Aaker, Jean-Noel Kapferer, Heribert Meffert
und Christoph Burmann waren die Griindervater der identitatsorientieren Markenfihrung und haben
seither das Modell weiterentwickelt (Burmann 2012: VI).
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Interne Zielgruppe Externe Zielgruppe

Jnside-out"-
Perspektive

Kundennutzen
(Positionierung)

Markenidentitat Markenimage
(Selbstbild der Marke) (Fremdbild der Marke)

Marke

Feedback

,Outside-in"“-
Perspektive

Abbildung 1: Grundkonzept der identitatsbasierten Markenfiihrung
Quelle: Burmann et al. (2012: 29)

Nach Burmann et al. (2012: 20) bilden die Gestaltung der Markenidentitat sowie
das daraus resultierende Markenimage das Fundament einer starken Marke.
Dabei spielt eine unverwechselbare und differenzierte Positionierung einer Marke
eine wesentliche Grélke. Denn ohne eine klare Positionierung wird es in
gesattigten Markten schwierig, langfristig Bezugsgruppen an die Marke zu binden

betonen die Autorinnen (ebd.).

Burmann et al. (2005: 8) verweisen darauf, dass die identitatsorientierte
Markenflhrung einen integrativen, funktionsiibergreifenden Bestandteil der
Unternehmensfiihrung“ umfasst und folglich auf der Ebene des Top-Managements

zu verankern ist.

Burmann/Launspach (2010: 156-176) haben die Eignung der identitatsorientierten
Markenflihrung explizit fur B-to-B-Marken betrachtet. Nach ihrer Meinung ist der
identitatsorientierte Ansatz der Markenfiihrung auf B-to-B-Marken Ubertragbar.
Dieser Ansatz wird aufgrund der wirkungsbezogenen Sichtweise der vorliegenden

Arbeit zugrunde gelegt.

Fir ein besseres Verstandnis wird die identitatsorientierten Markenfihrung in den

nachfolgenden Unterkapiteln ndher erlautert.
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2.4.1 Markenidentitat

Die Markenidentitat umfasst den wesentlichen ,Kern* der Marke. So beinhaltet fur
Esch (2012: 81) die Markenidentitdt die ,essenziellen und wesensprdgenden
Merkmale einer Marke®. Fir Meffert et al. (2008: 361) umfasst Markenidentitat ,die
raum-zeitlich gleichartigen Merkmale der Marke, die aus Sicht der internen
Zielgruppen in nachhaltiger Weise den Charakter der Marke prdgen®. Fuir
Burmann/Meffert (2005: 67) bildet die Markenidentitat eine wichtige Voraussetzung
fur die Gewinnung von Vertrauen bei den Bezugsgruppen. Vertrauen entsteht, so
Burmann/Meffert (ebd.) aufgrund subjektiver Wahrnehmungen Uber Versprechen
und in einem bestimmten Verhalten. Am Beispiel von Personen zeigen
Burmann/Meffert auf, dass Personen als vertrauenswirdig eingestuft werden,
sofern sie Versprechen einhalten und sich in einem widerspruchsfreien und
konsistenten Verhalten zeigen. Dazu mussen Personen ein klares Bild von sich
selbst und ihrer Vergangenheit haben, sie besitzen quasi eine gewisse Identitat.
Diese Uberlegungen lassen sich auch auf Marken (Ubertragen, meinen
Burmann/Meffert (ebd.). Die Identitat einer Marke entwickelt sich, ebenso wie bei
einer Person, erst im Zeitverlauf. Sie gewinnt ihre spezifische Personlichkeit erst
durch die interne Interaktion von Flhrungskraften und Mitarbeitenden sowie durch
eine wechselseitige Beziehung mit den externen Bezugsgruppen. Die gezielte
Beeinflussung einer Markenidentitdt durch das Markenmanagement ist folglich nur
langfristig moglich. Die wesentliche Aufgabe des Markenmanagements liegt fur
Burmann/Meffert (ebd.) darin, eine unverwechselbare Markenidentitat aufzubauen.
Dabei ist ihrer Meinung nach in einem aufeinander abgestimmten Zeitverlauf eine
dauerhafte Gestaltung und Vermittlung aller Merkmale der Markenidentitat so
umzusetzen, dass bei den internen und externen Bezugsgruppen ein
gemeinsames  Vorstellungsbild  entsteht. Dies wiederum kann nach
Burmann/Launsbach (2010: 159) nur dadurch erreicht werden, dass nach aufen
eine konsistente Kommunikation des Markennutzenversprechens und intern ein
markenkonformes Verhalten der Mitarbeitenden erfolgt. Fir Burmann/Launsbach
(ebd.) stellt die Markenidentitat ein Flhrungsinstrument dar. Flhrungskrafte und
insbesondere das Top-Management haben aufgrund ihrer gehobenen Position
eine Signalwirkung und nehmen eine Vorbildfunktion flr Mitarbeitende ein,
konstatieren Burmann et al. (2012: 180f.). Sie sind in der Lage, durch ihr Verhalten
die Marke zu pragen und die Bekanntheit und Akzeptanz der Markenidentitat zu

starken, meinen Burmann et al. (ebd.).
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Laut Burmann et al. (2012: 44) zeichnet sich die Markenidentitdt durch sechs
Komponenten aus. Burmann et al. (ebd.) wenden dabei aktuelle Erkenntnisse aus
der sozialwissenschaftlichen und psychologischen Identitatsforschung auch auf
Marken an, die zeigen, dass bewusste Leistungen und Errungenschaften der
Vergangenheit eine Motivation fur die weitere Entwicklung und Arbeit einer Person
mit starker Identitat ausmachen. Sie zeichnet sich insbesondere durch ihre starke
Akzentuierung ihrer Besonderheiten in Verbindung mit dem Bewusstsein des
eigenen Konnens und der eigenen Vergangenheit aus, so Burmann et al. (ebd.)

weiter.

Abbildung 2 zeigt die sechs Komponenten der Markenidentitat.

Markenidentitat Fg

Vision /
Wohin wollen wir? ’

Personlichkeit
Wie kommunizieren wir?

Werte

Woran glauben wir? ’ Markenimage

Leistungen
Was vermarkten wir?
"

Kompetenzen
Was kénnen wir?

Herkunft T
Woher kommen wir? e

Markenidentitat als Selbstbild der
internen Zielgruppen von der Marke

Abbildung 2: Komponenten der Markenidentitat als internes Fiihrungskonzept
Quelle: Burmann et al. (2012: 44)

In Tabelle 2 werden die Komponenten kurz umrissen (vgl. Burmann/Meffert 2005:
57, vgl. Burmann et al. 2012: 44-57):
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Markenherkunft: Sie bildet die Basis fur die Markenidentitat. Eine Marke wird zunachst
im Kontext ihrer Wurzeln* wahrgenommen und interpretiert. Die Markenherkunft umfasst
den Teil der Identifikation der markenfihrenden Organisation mit einem Raum (Kultur),
Branche oder Organisation.

Markenkompetenz: Sie beruht auf den Ressourcen und organisationalen Fahigkeiten
einer Unternehmung. Sie sichert den spezifischen Wettbewerbsvorteil der Marke ab.

Markenwerte: Sie reprasentieren die Grundiberzeugungen der hinter einer Marke
stehenden Fihrungskrafte und Mitarbeitenden. Sie bringen zum Ausdruck, woran eine
Marke ,glaubt’.

Markenpersonlichkeit: Sie beschreibt die ,Personlichkeit’ der Marke. Wissenschaftlich
nachgewiesen ist, dass die Theorie der Personlichkeit auf Marken Ubertragbar ist. Fir
eine Marke ist demnach eine Personlichkeit zu definieren, die beschreibt, welche
menschlichen Charaktereigenschaften interne und externe Anspruchsgruppen mit ihr
verbinden sollen.

Markenleistung: Sie gibt an, welche Produkte und Dienstleistungen die Marke
beinhaltet. Sie stellt besonders den funktionalen Nutzen fir die Anspruchsgruppen
heraus.

Markenvision: Sie gibt in einem Zeithorizont von 5 bis 10 Jahren die
Entwicklungsrichtung der Marke vor und Ubernimmt eine Koordinationsfunktion, indem
sie ein unternehmensweites, mit den Markenzielen Ubereinstimmendes Handeln
sicherstellt.

Tabelle 2: Komponenten der Markeidentitat
Quelle: eigene Darstellung

Nach Aaker/Joachimsthaler (2001: 53) erzeugt die Markenidentitat Assoziationen
und bildet so ein Versprechen gegeniber den Bezugsgruppen. Wenn die
Markenidentitat klar definiert ist, so Aaker/Joachimsthaler (ebd.) weiter, tragt sie
dazu bei, eine Beziehung zwischen der Marke und den Bezugsgruppen
aufzubauen, indem sie Wertvorstellungen vermittelt oder funktionale

beziehungsweise emotionale Vorteile verspricht und fir Glaubwirdigkeit sorgt.

2.4.2 Markenimage und Markenreputation

2.4.2.1 Markenimage

Wie zuvor beschrieben, bildet sich das Fremdbild einer Marke, das sogenannte
Markenimage, aus der externen Sicht der Bezugsgruppen. Nach Burmann et al.
(2012: 59) umfasst das Markenimage ein Gebilde, dass ,das in der Psyche
relevanter Zielgruppen fest verankerte, verdichtete und wertende Vorstellungsbild
von einer Marke widerspiegelt‘. Das Markenimage stellt demnach das Ergebnis
aller subjektiven Wahrnehmungen dar, die eine Marke einer Person gegenuber
projiziert, erlautern Burmann et al. (ebd.). Dieses kann jedoch erst gebildet

werden, wenn eine Marke bekannt ist. Bei der identitatsorientierten Markenfiihrung

17



Markenkommunikation von B-to-B-Unternehmen

lasst sich das subjektiv. wahrgenommene Markenwissen in funktionalen und
symbolischen Markennutzen unterteilen. Dem symbolischen Markennutzen wird
dabei in den jungsten Jahren immer mehr Bedeutung beigemessen, konstatieren
Burmann et al. (ebd.).

Abbildung 3 veranschaulicht die Komponenten des Markenimages:

| Markenimage
A I . i
‘.‘ i\ Pragenvorallemden
b Subjektives > funktionalen
5 Markenwissen: : Markennutzen
/ Bos A |
h S £ N e =
¥ % 3 =1 ! Kompetenzen —
) = C e msen ey BN N v e o i
- Saaa " =
Markenidentitat 82§ u
Y EEE Prdagen vorallem den
Sas symbolischen
’ 'S
! Markennutzen
]
| . I
)
/ Beddrfnisse

Markenbekanntheit

Markenimage als Fremdbild der
externen Zielgruppen von der Marke

Abbildung 3: Komponenten des Markenimages als externes Wirkungskonzept
Quelle: Burmann et al. (2012: 60)

Im Gegensatz zur Markenidentitat stellt das Markenimage kein
Managementkonzept dar, meinen Burmann et al. (2012: 60). Das subjektive
Markenwissen und der subjektive Markennutzen hangen vorrangig von der Art der
Ubermittlung der Markenidentitdt nach auRen ab. Die Informationsiibermittlung
erfolgt an allen Markenberihrungspunkten, das heil3t immer dann, wenn eine
Person Kontakt mit einer Marke aufnimmt. Das kann beispielsweise dann sein,
wenn ein Markenprodukt tatsachlich verwendet wird. Ferner beinhaltet es die
komplette Markenkommunikation einschlieRlich aller direkten und indirekten
Kontakte mit einem/r Vertreterln einer Marke, also allen Mitarbeitenden, die fiir die
Marke tatig sind. Zu unterscheiden ist hierbei, dass der von den Bezugsgruppen
wahrgenommene funktionale Nutzen sich vorrangig auf das subjektive Wissen der
Bezugsgruppen Uber die Produkte oder Dienstleistungen, Kompetenzen und
Herkunft der Marke bezieht. Der symbolische Nutzen basiert primar auf dem

subjektiven Wissen Uber Vision, Personlichkeit, Werten und Herkunft.
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Bul (2007: 229) fasst das Image als ,historisch begriindete, bewertende, relativ
dauerhafte und typisierende Vorstellungen® zusammen, die in ,symbolischen,
identitatsstiftenden Bildern verdichtet sind und zu einem bestimmten Handeln
verpflichten oder mobilisieren®. In Bezug auf eine Marke bedeutet dies analog

einer Metapher von Bul} (ebd.), dass das Image das Gesicht einer Marke ist.

Konerding/Ebert (2007: 246) verweisen darauf, dass unter dem Image ,die mehr
oder weniger bewusste Gesamtheit aller Einstellungen, Kenntnisse, Eindriicke,
Erfahrungen, Bewertungen, Gefiihle etc. verbunden sind“, die mit einem
Meinungsgegenstand, in diesem Falle der Marke, bei einer Bezugsgruppe
assoziativ verbunden sind. Das gewlnschte Markenimage zielt auf eine

vertrauenswurdige Beziehung zwischen der Marke und seinen Bezugsgruppen.

2.4.2.2 Markenreputation

Versteht man Markenimage als das Konstrukt, dass das in der Psyche verankerte
Vorstellungsbild einer Marke in den Képfen der Bezugsgruppen widerspiegelt, so
geht Reputation Uber das Image hinaus. Fir Wiedmann et al. (2007: 322) geht es
bei der Reputation um das ,Ausmall an Vertrauen und Glaubwiirdigkeit, Riickhalt,
Zutrauen und Achtung®, das ein Unternehmen erringen konnte. Es geht also
darum, welche Vorstellungsbilder in der Vergangenheit aufgebaut wurden und
welche Akzeptanz in Form von Aufmerksamkeit und Interesse bis hin zur
konkreten Aktion, wie beispielsweise einem Kauf oder einer Weiterempfehlung
eines Produkts des Unternehmens, dem Unternehmen entgegengebracht werden.
Diese Auslegung lasst sich auch weitgehend auf Marken Ubertragen. Hier muss
neben Markenwissen und -emotionen beispielsweise noch die Gestaltung eines
Mengen- oder Preispremium der Marke Berlcksichtigung finden. In diesem
Zusammenhang spielt die entsprechende Markenarchitektur® eine Rolle. Handelt
es sich um eine gut etablierte Unternehmensmarke ist die Wahrscheinlichkeit
hoch, die Unternehmensreputation mit der Unternehmensmarke gleichzusetzen,

so Wiedmann et al. (ebd.).

Nach Buly (2012: 228f.) zahlen sowohl das Image als auch die Reputation zu
direkten und indirekten Werttreibern. Der gute Ruf einer Marke kann

beispielsweise die Kreditwirdigkeit und Bonitat eines Unternehmens erhéhen, die

8 Markenarchitekturen werden in Kapitel 2.4 erlautert.
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Markteintrittsbarrieren fir neue Wettbewerber verscharfen, Kooperationschancen
erhdhen, mit den Produkten leichter Akzeptanz auf neuen Markten erreicht werden
und dazu beitragen, als attraktive Arbeitgebende auf dem Arbeitsmarkt zu
bestehen. Fur Abnehmergruppen ist eine positive Reputation von hohem Wert, da
beispielsweise ein zeitaufwendiger Vergleich oder die Analyse von Produkten und

Unsicherheiten reduziert werden kann.

Dieser Exkurs in das umfassende Thema der Reputation zeigt die Interdependenz
zwischen Reputation und Vertrauen auf. So lasst sich festhalten, dass die
Reputation der Marke mit dem Vertrauen der Bezugsgruppen korreliert. Nach
Luhmann (2005: 18) bietet Vertrauen die Moglichkeit, Komplexitat zu erfassen und
zu reduzieren. So ermoglicht Vertrauen Austauschbeziehungen auch unter

unvollstandigem bzw. nicht Gberprifbarem Wissen.

In Kapitel 3.4 wird die CEO-Reputation betrachtet, um im weiteren Verlauf der
Arbeit Interdependenzen zwischen der Markenreputation und der CEO-Reputation

zu untersuchen.

2.4.3 Markenpositionierung

Laut Burmann et al. (2012: 99) stellt die professionelle Markenpositionierung heute
den wichtigsten Erfolgsfaktor der Markenfihrung dar. Das Ziel der Positionierung
von Marken beschreiben Burmann et al. (2012: 100) in dem Aufbau eines
unverwechselbaren, kaufverhaltensrelevanten Vorstellungsbildes und der Bildung
von Assoziationen zur Marke bei den Bezugsgruppen. Die wichtigste GroRRe fur

den Erfolg einer Positionierung bildet dabei das Markenimage.

Die Markenpositionierung erschlie3t sich auf Basis der definierten Markenidentitat.
Die sechs Komponenten der Markenidentitdt bilden die Grundlage fur die
Entscheidungen der Markenpositionierung (vgl. Burmann/Meffert 2005: 81,
Burmann et al. 2012: 73). Burmann et al. (2012: 73) sprechen in diesem
Zusammenhang von der Bildung des Markennutzen-versprechens, das aus den
einzelnen Komponenten der Identitdt gewonnen und zu wenigen, relevanten
Botschaften  verdichtet  wird. Diese = Botschaften  versuchen, das
Markennutzenversprechen zielgruppenadaquat zu vermitteln, um sich auf dem

jeweiligen Markt von der Konkurrenz differenzieren zu kénnen.
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Abbildung 4 verdeutlicht die Positionierung im Rahmen der identitatsorientierten

Markenflhrung:
Intemes Fihrungskonzept: Extemes Marktwirkungskonzept:
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Yision
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Abbildung 4: Positionierung im Rahmen der identitatsorientierten Markenfiihrung
Quelle: Burmann et al. (2012: 103)

Das Markennutzenversprechen muss dabei laut Burmann et al. (2012: 102) fur die
Bezugsgruppen verstandlich, kaufverhaltensrelevant und glaubwirdig sein und
muss sich deutlich von den Wettbewerbern abgrenzen, um eine Praferenz der
Marke zu erzeugen. Dabei beeinflussen die Identitdtskomponenten in
unterschiedlicher Starke den funktionalen und symbolischen Markennutzen,
meinen Burmann et al. (2012: 102). Im Rahmen des Positionierungsprozesses ist
folglich zu entscheiden, ob eine Marke durch die Akzentuierung einer oder
mehrerer Nutzenkomponenten herausgestellt werden soll, meinen Meffert et al.
(2012: 371). Ferner ist im Rahmen des Positionierungsprozesses darauf zu
achten, dass eine Ausgewogenheit zwischen der reaktiven und aktiven
Positionierung erfolgt, konstatieren Burmann/Meffert (2005: 81): Wahrend die
reaktive Positionierung die Wunsche der Anspruchsgruppen im Fokus hat,
orientiert sich die aktive Positionierung an der Ansprache verborgener
Bedurfnisse, bisher fur die Anspruchsgruppe unbekannten Eigenschaften. Als
simples Beispiel hierzu dient die Entwicklung des iPads von Apple. Mit dem iPad

hat Apple eine neue Produktkategorie von Tablet-Computern geschaffen.
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Der Erfolg der Positionierung ist besonders von der Glaubwirdigkeit der
Positionierung abhangig, das heil’t, wie authentisch die Marke wahrgenommen
wird und ob sie ein widerspruchsfreies, bestandiges, individuelles Bild vermittelt,
meinen Burmann et al. (2012: 102). Das bedeutet, dass sich das
Markennutzenversprechen in dem tatsachlichen Markenverhalten wiederfinden
muss. Die interne Markenfihrung muss in diesem Zusammenhang darauf wirken,
so Burmann et al. (ebd.) weiter, dass an allen Kontaktpunkten mit Bezugsgruppen
das Markennutzenversprechen eingeldést wird. Das Markenerlebnis der
Anspruchsgruppen ergibt sich folglich aus der Wahrnehmung aller Signale, die von

einer Marke an allen Markenkontaktpunkten ausgesendet werden.

Die Ausfuihrungen zur identitatsorientieren Markenflihrung lassen erkennen, dass
dieser Ansatz auch fir die B-to-B-Marke geeignet ist. Die Vermittlung der
Markenidentitat bildet dabei den Schliussel zur Markenkommunikation. Welchen
Beitrag der CEO beim Aufbau und der Vermittlung der Markenidentitat leistet und
welche Potentiale sich daraus ergeben, gilt es im weiteren Verlauf der

vorliegenden Arbeit zu prufen.

2.5 Markenarchitektur als markenstrategische Basisentscheidung

Besitzt ein Unternehmen mehrere Marken, so muss die identitatsorientierte
Flhrung der Marken miteinander koordiniert werden. Bei der Gesamtheit aller
Marken, einschlieBlich der Marken, die ein Unternehmen mit anderen
Unternehmen anbietet, spricht man vom Markenportfolio eines Unternehmens
(Burmann 2012: 116; Aaker/Joachimsthaler 2001: 144). Die Gestaltung der
Markenarchitektur beinhaltet die formale und inhaltliche Struktur des
Markenportfolios, konstatiert Burmann (ebd.). Die formale Struktur bezieht sich
dabei auf die Hierarchieebene der Markenarchitektur wahrend sich die inhaltliche
Struktur auf die Verknipfung der einzelnen Marken mit Produkten und
Dienstleistungen, Marktsegmenten, geographischen Marktrealen und einer

entsprechenden Markenidentitat bezieht, fUhrt Burmann (ebd.) weiter aus.

Die Grundlage fir die Gestaltung der Markenarchitektur bildet die
Markenarchitekturstrategie, die festlegt, in welcher Weise die Marken ihre Rollen
erfullen und in welcher Beziehung sie zu den anderen Marken des Unternehmens
stehen, erldutern Aaker/Joachimsthaler (2001: 144). Burmann (2012: 116)
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bezeichnet dies als ein ,globaler, langfristig bedingter Verhaltensplan®, Esch betont
in diesem Zusammenhang (2012: 481f.), dass die Komplexitat der
Markenportfolios das Top-Management zwingt, die Orchestrierung des
Markenportfolios zu steuern, um eine Verselbstdndigung der Marken zu

vermeiden.

2.5.1 Handlungsoptionen zur Gestaltung von Markenarchitekturen

Als Grundkonzepte der Markenarchitektur haben sich die Strategien des ,Branded
House’ und des ,House of Brands’ von Aaker/Joachimsthaler (2001: 144)
herausgebildet. Bei der Branded House-Strategie dominiert eine hierarchisch
Ubergeordnete Dachmarke den Marktauftritt. Der Einfluss der untergeordneten
Marken ist auf ein Minimum reduziert, so Aaker/Joachimsthaler (ebd.). Diese Form
wird auch als Unternehmensmarkenstrategie bezeichnet. Bei der Strategie des
House of Brands hingegen, gestaltet jede Produktmarke fir sich allein den
Marktauftritt, flhren Aaker/Joachimsthaler (ebd.) aus. Zwischen diesen beiden
Formen gibt es eine Vielzahl von Mischformen, meint Burmann (2012: 119). Er
orientiert sich an dem Konzept von Aaker/Joachimsthaler und wendet ein Drei-
Dimensionen-Modell zur Gestaltung der Markenarchitekturen an. Das Branded
House und das House of Brands werden der vertikalen Dimension zugeordnet,
wahrend sich die Anzahl der von einem Unternehmen geflihrten Marken in einem
Marktsegment auf der horizontalen Dimension befinden (Burmann 2012: 120). Die
horizontale Dimension gibt an, ob ein Unternehmen in einem spezifischen
Geschéftsbereich mit einer Marke oder mit mehreren Marken agiert. Bei der
Einzelmarkenstrategie wird jedes Produkt bzw. jede Dienstleistung unter einer
eigenen Marke angeboten. Bei der Mehrmarkenstrategie hingegen werden
mindestens zwei Marken in einem Geschéaftsbereich angeboten, beschreibt
Burmann (ebd.). Die dritte Dimension erfasst die Positionierung der jeweiligen
Marken, erlautert Burmann (2012: 121).

Abbildung 5 veranschaulicht das Drei-Dimensionen-Modell:
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Abbildung 5: Handlungsoptionen zur Gestaltung von Markenarchitekturen
Quelle: Burmann et al. (2012: 121)

Die Praxis im B-to-B-Geschaft lehrt, dass bedingt durch historische Entwicklungen,
wie beispielsweise Ubernahmen, Zusammenschliisse oder Produktinnovationen
umfassende Markenportfolios entstanden sind (vgl. Esch/Knoérle 2010: 224, Esch
2012: 503f.). Richter (2007: 170) konnte in einer Studie® nachweisen, dass B-to-B-
Unternehmen oftmals nur unter einer hierarchisch Ubergeordneten
Unternehmensmarke™ auftreten. Die Auswertung ergab, dass in nahezu 80
Prozent der B-to-B-Unternehmen die Unternehmensmarke dominiert. Brennan et
al. (2011: 174) bekraftigen diese Aussage: “In business markets it is common for
the company name to act as the brand name across a range of product groups”.
Wiinsche (2010: 81) behauptet, dass B-to-B-Unternehmen gezielt auf den Aufbau
von Unternehmensmarken setzen und gleichzeitig ihre Einzelmarken eliminieren.
Aufgrund der immensen Bedeutung der Unternehmensmarke fir B-to-B-

Unternehmen wird diese im folgenden Kapitel naher untersucht.

2.5.2 Unternehmensmarke

Vor dem Hintergrund immer komplexer werdender Herausforderungen steht die
Unternehmensmarke in jungster Zeit im Fokus der Wissenschaft und Praxis,
meinen Meffert/Bierwirth (2005: 144). Durch ihre Ubergreifende Profilierung
erreicht die Unternehmensmarke alle Bezugsgruppen eines Unternehmens, fiihren
Burmann/Meffert (2005: 165-168) aus. Dem gegenuber richten sich die Produkt-

9
10

Untersuchte Branchen: Automobilzulieferer, Maschinenbau, Chemie und Elektrotechnik
Die englische Bezeichnung fir Unternehmensmarke lautet Corporate Brand. Die Bezeichnung
wird als synonym verwandt.
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und Leistungsmarken eher an den Interessen der einzelnen Kundinnensegmente
oder spezifischer Leistungsvorteile aus, meinen Burmann/Meffert (ebd.). Die
Unternehmensmarke nimmt zudem eine unterstitzende Wirkung ein, wenn es
darum geht, die Wettbewerbsfahigkeit der eigenen Produkt- und Leistungsmarken
zu starken, indem sie dazu beitragt, ein hohes Mall an Glaubwurdigkeit zu
erzeugen und Kultur und Werte einer Organisation zum Ausdruck zu bringen,

betonen Burmann/Meffert (ebd.).

Laut Kernstock et al. (2006: 43) hat sich die Unternehmensmarke in das
Strategiesystem des Gesamtunternehmens einzuordnen und bestimmt diese in
erheblichem Malie mit. Dabei liegt es in der Verantwortung des Top-Managements
fur eine angemessene Fuhrung der Unternehmensmarke zu sorgen und diese zu
leiten, meinen Kernstock et al. (2006: 45-47). Fir Kernstock et al. (ebd.) ist das
Top-Management inhaltlich flr die Entwicklung einer zentralen Idee der Marke
verantwortlich und hat im Rahmen ihrer Flihrung die Aufgabe, die Markenidentitat

Zu steuern.

Das Ziel des Unternehmensmarkenmanagements muss es sein, ein klares,
unverwechselbares Bild der Unternehmensmarke, eingebettet in ihre spezifische
Markenarchitektur, bei allen Bezugsgruppen zu verankern, betonen Kernstock et
al. (2006: 14). Fur die Kommunikation bedeutet dies, dass die unterschiedlichen
Bezugsgruppen entsprechend des jeweiligen Interessensgebiets angesprochen
werden miussen. Es ist dabei essentiell, dass die Kommunikation Uber alle
Bezugsgruppen hinweg integriert erfolgt, meinen Kernstock et al. (2006: 36). Zu
beachten ist, dass sich aufgrund der unterschiedlichen Bezugsgruppen auch
unterschiedliche Perspektiven ergeben konnen. Die Unternehmensmarke steht
folglich vor der schwierigen Aufgabe, einerseits den Erwartungen aller
Bezugsgruppen gerecht zu werden und weitgehend deren Interessen zu
berlcksichtigen und auf der anderen Seite ein konsistentes und koharentes Bild

nach innen und auf’en abzugeben (Kernstock et al. 2006: 6).

Fir Suss et al. (2011: 20f.) greift die Unternehmensmarke stark in die Strukturen
und das Selbstverstandnis der Unternehmen ein und muss daher dort verankert
sein. An dieser Stelle zeigt sich ein Diskussionsfeld in Bezug auf
Unternehmensidentitdt und  Unternehmensimage  einerseits und  der

Unternehmensmarkenidentitadt und Unternehmensmarkenimage. Beide Konzepte
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lassen sich fur Suss et al. (ebd.) nicht eindeutig abgrenzen. Kiendl/Ringle (2008:
120f.) sehen eine Interdependenz der Unternehmensidentitdt und der
Unternehmensmarkenidentitdt. Wenn die Produkte oder Dienstleistungen unter
einer Unternehmensmarke angeboten werden, sprechen sie von einer
monolithischen Identitat und setzen die Unternehmensidentitat der Markenidentitat

gleich.

Angesichts der Tatsache, dass die Problemstellung in der Wissenschaft nicht
eindeutig geklart ist, wird fir die vorliegende Master Thesis der Ansatz der

monolithischen Identitat Gbernommen.

Die Betrachtung der Markenarchitektur ist von Relevanz fir diese Arbeit, um fur
die Beantwortung der Forschungsfrage die entsprechende Form der
Markenstrategie zugrunde zu legen. Den Ausfihrungen in diesem Kapitel folgend,
dominiert die Unternehmensmarke in den B-to-B-Unternehmen. Es zeichnet sich

insofern die Betrachtung der Unternehmensmarke fur die vorliegend Arbeit ab.

2.6 Markenkommunikation innerhalb der identitatsorientierten

Markenfiihrung

Die Planung und Steuerung aller KommunikationsmaRnahmen'' einer Marke hat
sich bedingt durch die dynamische Entwicklung der Medien sowie der steigenden
Anzahl an Kommunikationsinstrumenten'™ und Entstehung von sozialen
Netzwerken im Internet stark verandert. Bei einer Betrachtung der zunehmenden
Ahnlichkeit der Produkte sowie der Zunahme der Komplexitdt der
Kommunikationsprozesse, stehen Unternehmen inzwischen verstarkt in einem
Kommunikationswettbewerb um die Aufmerksamkeit relevanter Bezugsgruppen
(vgl. Bruhn 2011: 89, vgl. Bu 2012: 251). Fur Unternehmen und ihre Marken wird
es immer schwieriger, dass deren Botschaften bei den gewilinschten Zielgruppen
wahrgenommen werden. Auf Seiten der Bezugsgruppen ist eine zunehmende
Informationsuberlastung zu beobachten. Die Vielzahl der Nachrichten Ubersteigt
deren Aufnahmevermdgen, meinen Burmann (2012: 187) und Esch et al. (2006:
221). Andererseits haben die Rezipientinnen heute mehr Moglichkeiten und auch

" Eine KommunikationsmaRnahme umfasst alle Aktivitaten, die von einem Unternehmen bewusst

zur Erreichung von kommunikativen Zielsetzungen eingesetzt werden (Bruhn 2009: 77).
Unter einem Kommunikationsinstrument wird die gedankliche Biindelung von ahnlichen
KommunikationsmaflRnahmen verstanden (Bruhn 2009: 77).

12
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Macht und konnen mehr dber Unternehmen und Marken, ihre Produkte und
Dienstleistungen erfahren als jemals zuvor. Umso wichtiger ist eine effiziente

Planung und Steuerung der Kommunikation.

In der Praxis und Forschung ist daher in den vergangenen Jahren der Ruf nach
einer Integrierten Kommunikation laut geworden (Bruhn 2009: 5). Inzwischen
existieren unterschiedliche Konzepte der Integrierten Kommunikation, die ihren
Ursprung in der Kommunikationswissenschaft oder Marketinglehre finden. Fur
diese Arbeit wird das Konzept von Bruhn aus der Marketinglehre betrachtet.

Zunachst erfolgt die Begriffsdefinition der Integrierten Kommunikation:

Integrierte  Kommunikation ist ein Prozess der Analyse, Planung, Organisation,
Durchfiihrung und Kontrolle, der darauf ausgerichtet ist, aus den unterschiedlichen
Quellen der internen und externen Kommunikation von Unternehmen eine Einheit
herzustellen, um ein fiir die Zielgruppen der Kommunikation konsistentes
Erscheinungsbild iber das Unternehmen bzw. ein Bezugsobjekt zu vermitteln (Bruhn
2009: 22).

In den folgenden Unterkapiteln wird zunachst die Einordnung der Integrierten
Kommunikation in das Markenmanagement sowie das Konzept der Integrierten
Kommunikation nach Bruhn aufgezeigt. Die Instrumente der

Markenkommunikation bilden den Abschluss dieses Kapitels.

2.6.1 Einordnung der Integrierten Kommunikation in das

Markenmanagement

Das Ziel der Integrieten Kommunikation umfasst nach Bruhn (2008: 95) eine
intensivere Abstimmung und Koordination innerhalb der Kommunikation eines
Unternehmens, so dass die Darstellung eines Unternehmens bzw. seiner Marken
gegenlber internen und externen Anspruchsgruppen effektiver sowie effizienter
gestaltet werden kann. FuUr Bruhn (2008: 96) ist ein erfolgreiches
Markenmanagement immer starker an eine strategische Markenkommunikation

gebunden.

Die Markenstrategie bildet laut Bruhn (2011: 99) die vorgelagerte strategische
Unternehmensentscheidung, der die Kommunikationspolitik zu folgen hat. Dabei
ist die Markenidentitat in samtliche Kommunikationsprogramme zu integrieren,
meint Burmann (2012: 187). Fir ihn ist die Kommunikationsbotschaft grundsatzlich

identitats- und strategiekonform zu gestalten. Esch et al. (2010: 14) fUhren in
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diesem Kontext aus, dass den Bezugsgruppen ein Mehrwert zu vermitteln ist, der
an allen Kontaktpunkten mit der Marke integriert erfolgen muss. Dabei sind fir die
jeweiligen Bezugsgruppen, Themenfelder und kommunikativen Kontaktpunkte
nach sachlogischen Kriterien genaue Vorgaben hinsichtlich der Kommunikation

der Marken vorzugeben, meinen Esch/Knorle (2010. 235).

2.6.1.1 Managementprozess der Integrierten Kommunikation

Die Verantwortung fir die Gesamtkommunikation liegt fir Bruhn (2011: 93f.) zum
einen bei der Unternehmensleitung sowie auf der Fihrungsebene der
Unternehmens- und Marketingleitung. Sie haben einen Managementprozess der
Integrierten Kommunikation aufzubauen, der alle relevanten
Kommunikationsfachabteilungen einbezieht, um die Integrierte Kommunikation zu
planen und samtliche KommunikationsmaRnahmen eines Unternehmens in eine
einheitliche Richtung zu lenken, betont Bruhn (2011: 129). Die Integration der
Kommunikation stellt demnach eine Flhrungsaufgabe dar, die es zu initileren und

zu koordinieren gilt.

Wesentliche Bausteine dieses Planungsprozesses bilden die Analyse der
Kommunikationssituation, die Festlegung von Kommunikationszielen und
Zielgruppen sowie die entsprechende Zuordnung von
Kommunikationsinstrumenten. Um diese Teilelemente zu integrieren, ist ein
Konzept notwendig, das langfristige ,konsistente, glaubwiirdige und synergetisch*
ausgerichtete Kommunikationsprogramme far den Einsatz der
Kommunikationsinstrumente definiert und koordiniert, konstatiert Bruhn (2011:
139-141). Dieses Konzept bildet den Bezugsrahmen flir die Entwicklung einer

Kommunikationsstrategie.

2.6.1.2 Formen der Integrierten Kommunikation

Das Konzept der Integrierten Kommunikation von Bruhn (2011: 102-114)
unterscheidet bei der Abstimmung der Kommunikationsaktivitdten nach
inhaltlichen, formalen und zeitlichen Gesichtspunkten. Der inhaltlichen Integration
kommt dabei ein zentraler Schwerpunkt zu. Sie dient der langfristig, strategisch
ausgerichteten Kommunikation von Unternehmen und umfasst alle Aktivitaten, die
die Kommunikationsinstrumente und -mittel thematisch miteinander verbinden.

Dies sind beispielsweise Kernbotschaften, Slogans oder auch Bilder. Unter der
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formalen Integration der Kommunikation ordnet Bruhn (ebd.) samtliche Aktivitaten
ein, die dazu dienen, ein einheitliches Erscheinungsbild zu vermitteln. Hierunter
fallen beispielsweise die Verwendung von Markennamen, Logos und Bildern nach
besonderen Schrifttypen, Formen und Farben. Die zeitliche Integration wiederum
bezieht sich auf eine kurz- und mittelfristige zeitliche Abstimmung verschiedenster
Bruhn (ebd.). Dabei

werden, dass

Kommunikationsmafinahmen, beschreibt sollte durch

integrative Maflnahmen versucht sich die

Kommunikationsinstrumente im zeitlichen Einsatz gegenseitig unterstitzen und

eine zeitliche Kontinuitat innerhalb eines Kommunikationsinstrumentes

gewabhrleistet wird.

Abbildung 6 zeigt die Formen der Integrierten Kommunikation im Uberblick:

Integrationsformen Gegenstand Ziele Hilfsmitttel Zeithorizont
Inhaltliche = Thematische - Konsistenz Einheitlichkeit Langfristig
Integration .g Abstimmung - Eigenstandigkeit - Botschaften
o durch Ver- - Kongruenz - Argumente
E bindungslinien - Aussagen
{=
]
2 Einhaltung - Présenz Einheitlichkeit: Mittel- bis
o formaler - Pragnanz - Markennamen langfristig
Formale = Gestaltungs- - Klarheit - Schrifttyp
Integration .‘:; prinzipien - Logo
e - Slogan
o - Typografie
= - Layout
o - Farben
g - Bilder
=
o | Abstimmung - Konsistenz Einsatzplanung Kurz- bis
Zeitliche 'g innerhalb und - Kontinuitat (*Timing*) mittelfristig
Integration 2 | zwischen
2 | Planungsperioden
w

Abbildung 6: Formen der Integrierten Kommunikation
Quelle: Bruhn (2009: 97)

Bauer et al. (2010: 631f.) haben das Konzept der Integrierten Kommunikation flr
den B-to-B-Bereich analysiert und abschlieRend festgestellt, dass die Integrierte
Kommunikation auch fir das B-to-B-Geschaft sinnvoll ist. Wird die Integrierte
Kommunikation professionell angewandt, nimmt sie Einfluss auf die
Markenstarke, fihren Bauer et al. (ebd.) weiter aus. Den groRten Effekt erzielt
ihrer Meinung nach die inhaltliche Integration. Der starke Einfluss der inhaltlichen
Integration erhdht sich signifikant, so Bauer et al. (ebd.), wenn Unternehmen

sehr komplexe Produkte bzw. Dienstleistungen anbieten.
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Die Formen der Integrierten Kommunikation von Bruhn zeigen plausibel den
organisatorischen Prozess der Kommunikation auf. Nicht thematisiert wird das
Verhaltnis zwischen Marketing- und Unternehmenskommunikation. Der
klassischen Marketinglehre nach wird Public Relations stets als ein Teilbereich
der Marketingkommunikation zugeordnet (Suss 2011: 57). Im Hinblick auf die
Einordnung einer Unternehmensmarke in die Gesamtkommunikation eines
Unternehmens zeigt sich in diesem Kontext eine nicht geklarte Thematik
zwischen Unternehmenskommunikation und Unternehmensmarken-
kommunikation. Stiss (2011: 56) hat diese Problematik betrachtet, konnte jedoch
nur feststellen, dass ,die Literatur [...] zumeist in kritischen
Zustandsbeschreibungen [verharrt] und dabei ihrer jeweiligen disziplindren
Herkunft verhaftet [bleibt].

Unter Kapitel 2.5.2 wurde festgehalten, dass die Unternehmensidentitat der
Unternehmensmarkenidentitat gleichgesetzt wird. Analog dieser Vorgehensweise
wird im Rahmen dieser Arbeit die Unternehmenskommunikation mit der

Unternehmensmarkenkommunikation gleichgesetzt.

FiUr diese Arbeit gilt es zu analysieren, welche Funktion der CEO innerhalb der
Integrierten Kommunikation einnimmt und wie die CEO-Kommunikation in die

Gesamtkommunikation des Unternehmens eingeordnet wird.

2.6.2 Instrumente in der Markenkommunikation

Fir  Kotler/Pfortsch  (2006: 110) bestehen in der Auswahl von
Kommunikationsinstrumenten im Rahmen der Markenbildung zwischen B-to-B-
und B-to-C-Marken keine gravierenden Unterschiede. Das herausragende
Kommunikationsinstrument bildet ihrer Meinung nach jedoch die Personliche
Kommunikation. Daneben koénnen alle anderen Kommunikationsinstrumente
ebenfalls zum Einsatz kommen. Die Unterscheidung liegt darin, dass einzelne
Instrumente besser flr den B-to-B-Bereich geeignet sind als andere. Darlber
hinaus unterscheiden sich die Kommunikationsinhalte. Diese Thematik wird in
Kapitel 2.7.2 betrachtet.
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Bruhn (2011: 217) ordnet die vielfaltigen KommunikationsmalRnahmen eines
Unternehmens insgesamt zehn Kommunikationsinstrumenten zu, die nachfolgend

beleuchtet.

2.6.2.1 Persénliche Kommunikation

Unter Personliche Kommunikation wird in dieser Arbeit die Definition von Bruhn

(2011: 875) zugrunde gelegt, nach der

...die [Plersénliche Kommunikation alle unternehmensinternen und -externen

Aktivitdten umfasst, die mit der wechselseitigen Kontaktaufnahme bzw.
Kontaktabwicklung zwischen [Anbietenden] und Nachfrager[innen] in einer durch die
Umwelt vorgegebenen Face-to-Face-Situation verbunden sind und in die bestimmte
Erfahrungen und Erwartungen durch verbale und nonverbale
Kommunikationshandlungen eingebracht werden.

Dem Kommunikationsinstrument ,Personliche Kommunikation® wird bei der
Umsetzung der Kommunikationsziele eine grol’e Bedeutung beigemessen,
konstatiert Bruhn (2011: 872). Baumgarth/Schmidt (2008: 261) betonen, dass die
Persénliche Kommunikation besonders in Geschaftsbereichen mit einer
verhaltnismalig hohen Haufigkeit der persdnlichen Kontakte und einer hohen
Intensitdt dieser Kontakte eine herausragende Rolle bezogen auf die
Markenstarke darstellt, vorausgesetzt die persénliche Kommunikation wird als das
dominierende Kommunikationsinstrument erkannt und entsprechend umgesetzt.
Baumgarth/Schmidt (ebd.) sprechen dem Kommunikationsinstrument besonders

im B-to-B- Bereich eine hohe Relevanz zu.

2.6.2.2 Kommunikation mit Mitarbeitenden

Kernstock (2012: 23) weist darauf hin, dass Mitarbeitende sowohl Sender als auch
Empféanger der Markenkommunikation darstellen. Sie treten nach aullen als
Markenbotschafterin rund um die Uhr auf, denn natlrlich werden sie auch im
privaten Umfeld auf das Unternehmen als Arbeitgeber und den Marken, Produkten
und Dienstleistungen des Unternehmens angesprochen. Im Rahmen ihrer
Kontakte zu Kundinnen vermitteln Mitarbeitende wichtige Markeninhalte, die durch
die Personliche Kommunikation haufig eine besondere Lernwirkung bei den
Adressaten ermoglichen. Ziel der internen Markenkommunikation muss es daher
laut Kernstock (ebd.) sein, ein tiefes Verstandnis flr die Marke sowie ein

Bekenntnis der Mitarbeitenden zur Marke aufzubauen. Das entsprechende
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Markenwissen muss transferiert und die Markenidentitat bei den Mitarbeitenden
verankert werden. Das Verstehen der Markenidentitat und Markenbotschaft sowie
die damit verbundene starkere emotionale Markenbindung bewirken ein
markenkonformes Verhalten, so Kernstock (ebd.) weiter. Er verweist besonders
auf die hohe Relevanz im B-to-B-Geschaft, da hier insbesondere die direkten
Kontakte zu den Kundinnen mal3geblich das Image des Unternehmens und ihrer
Marken pragen. Die Ergebnisse der Studie des Rats fir Formgebung (2011: 33-
38) unterstreichen diese Aussage. Danach erwarten 86 Prozent der
Markenverantwortlichen im B-to-Geschaft, dass das markenkonforme Verhalten
der Mitarbeitenden fur die Markenflihrung wichtiger wird. Begrindet wird dies
damit, dass im B-to-B-Bereich unter anderem langfristige Beziehungen zu
Kundinnen eine wesentliche Rolle spielen. Markenkonformes Verhalten kann
einen Wettbewerbsvorteil bilden. Als Instrumente der internen Markenvermittlung
werden gemal der Studie am haufigsten das Intranet, die interne E-Mail-
Kommunikation, interne Events, Corporate |dentity-Handblicher sowie die Zeitung

fur Mitarbeitende eingesetzt.

Bruhn (2011: 1204f.) merkt an, dass das Aufkommen der digitalen Medien auch
die Kommunikation mit den Mitarbeitenden verandert hat. Einer Studie nach, die
2009 unter 160 DAX-Unternehmen in Deutschland durchgeflhrt wurde, zeigt, dass
inzwischen das Intranet mit 81 Prozent das am meisten verbreitete Medium in der
Kommunikation mit Mitarbeitenden darstellt, berichtet Bruhn (ebd.). Die Zeitung
und das Magazin fir Mitarbeitende belegen mit insgesamt 78 Prozent den zweiten
Rang, gefolgt von dem E-Mail-Newsletter mit 41 Prozent und dem
Geschaftsbericht mit 40 Prozent. Das Corporate-TV/Mitarbeitenden-TV mit 9
Prozent wird ebenso wie der Corporate Blog mit 7 Prozent bisher wenig

eingesetzt, fihrt Bruhn (ebd.) weiter aus.

2.6.2.3 Messen und Ausstellungen

Dem Kommunikationsinstrument Messen und Ausstellungen wird laut Bruhn
(2011: 932) seit 1984 besonders fur B-to-B-Unternehmen wachsende Bedeutung
zugeschrieben. Messen und Ausstellungen bieten eine optimale Mdglichkeit zur
Produktprasentation, Information des Fachpublikums und der interessierten
Allgemeinheit. Sie dienen den Unternehmen zur Selbstdarstellung und schaffen

die Moglichkeit eines unmittelbaren Vergleichs mit der Konkurrenz, meint Bruhn
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(ebd.). Ein weiterer Pluspunkt bietet die Moglichkeit eines emotionalen

Markenauftritts im Rahmen von Messen und Ausstellungen.

Fur Kirchgeorg/Springer (2010: 58) stellt die Messe ein klassisches und zentrales
Kommunikationsinstrument fir B-to-B-Unternehmen dar. Kotler/Pfortsch (2006:
114) raumen dem Kommunikationsinstrument Messen und Ausstellungen fur den
B-to-B-Bereich héchste Bedeutung zu, da sie ein wichtiges Instrument zur Pflege

von Geschaftsbeziehungen darstellen.

Dem Kommunikationsinstrument selbst werden eher mafige Zukunftsperspektiven
prognostiziert. So wird die tatsachliche Bedeutung physischer B-to-B-Messen im
Jahr 2020 durch die AUMA™ (2012: 49) fraglich bewertet, unter anderem bedingt
durch eine zunehmende Digitalisierung und der Verlagerung der Kommunikation in
den virtuellen Raum sowie aufgrund des Effizienz- und Konkurrenzdrucks.
Unzweifelhaft ist jedoch, dass der personliche Kontakt zwischen
Entscheidungstragerinnen, Unternehmen und Kundinnen auch im Jahr 2020 einen
hohen Stellenwert haben wird (ebd).

2.6.2.4 Public Relations

Fir Public Relations wird zunachst die Definition von Bruhn (2011: 716) zugrunde
gelegt:
Public Relations (Offentlichkeitsarbeit) als Kommunikationsinstrument bedeutet die
Analyse, Planung, Durchfiihrung und Kontrolle aller Aktivitdten eines Unternehmens,
um bei ausgewéhlten Zielgruppen (extern und intern) um Verstdndnis und Vertrauen

zu werben und damit gleichzeitig die Ubergeordneten Ziele der Unternehmens-
kommunikation zu erreichen.

Als Ziele der Public Relations (PR) werden in der Wissenschaft und auch Praxis
der Aufbau von Vertrauen und Verstandnis, die Schaffung eines
Interessensausgleichs und  besonders die Bildung eines positiven

Unternehmensimages in der Offentlichkeit genannt, fiihrt (Bruhn 2011: 739) aus.

Fir Szyszka (2007: 747) bestehen die Aufgaben der Offentlichkeitsarbeit fiir
Marken im Wesentlichen darin, die Bekanntmachung der Marke sowie die

Steigerung des Bekanntheitsgrades der Marke sicherzustellen. Daneben ist auf die

3 Ausstellungs- und Messeausschuss der Deutschen Wirtschaft e. V.
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Einzigartigkeit der Marke als Alleinstellungsanspruch und ihre Differenzierung
gegenlber anderen Marken hinzuweisen, betont er und verweist darauf, durch
eine geeignete Kommunikation von Schlisselbotschaften dazu beizutragen, dass
die Merkmale der Markenidentitdt wiedergegeben werden, um dadurch das
gewunschte Markenimage zu erzeugen. Dies soll letztendlich zur Schaffung von
Handlungsanreizen und zu einer konsistenten Uberzeugtheit von der Marke bei
den Zielgruppen fiihren. Die Offentlichkeitsarbeit fiir Marken sucht nach Szyska
(ebd.) dabei bewusst den Weg in den redaktionellen Teil der Medien, um Themen
journalistischer Fremddarstellung zu werden. Ziel ist es, nach der journalistischen
Prifung als wertvoll eingeschatzt zu werden, um schlieBlich von der
journalistischen Glaubwirdigkeit profitieren zu kénnen. Laut Szyszka (ebd.) muss
sich strategisch ausgerichtete Marken-PR kontinuierlich mit den Starken und
Schwachen einer Marke und deren Chancen und Risiken im o6ffentlichen
Meinungsmarkt auseinandersetzen. Die Ausfiihrungen von Szyska beziehen sich

in diesem Kontext lediglich auf Produktmarken.

Bruhn (2009: 124) misst der Offentlichkeitsarbeit einen hohen Anteil an
strategischer Bedeutung zu, insbesondere hinsichtlich der Beziehungspflege zu
kritischen und wichtigen Anspruchsgruppen. Kotler/Pfértsch (2006: 114-116)
bezeichnen Offentlichkeitsarbeit als eines der wirkungsvollsten
Kommunikationsinstrumente innerhalb der B-to-B-Markenkommunikation bedingt
durch die hohe Glaubwirdigkeit, die journalistischen Beitragen entgegengebracht
wird. Public Relations bietet zahlreiche Mdglichkeiten, um das Image einer Marke
zu férdern bzw. zu schitzen. Gut durchdachte Offentlichkeitsarbeit, die mit
anderen Kommunikationsinstrumenten koordiniert wird, kann ausgesprochen
effektiv sein, betonen Kotler/Pfértsch (ebd.).

2.6.2.5 Social-Media

Um ein einheitliches Verstandnis fur das Kommunikationsinstrument Social-Media
zu erlangen, wird der vorliegenden Arbeit die folgende Begriffsauslegung von
Bruhn (2011: 1082) zugrunde gelegt:

Social Media-Kommunikation vollzieht sich auf online-basierten Plattformen und
kennzeichnet sowohl die Kommunikation als auch die Zusammenarbeit zwischen
Unternehmen und Social Media-Nutzer[Innen] sowie deren Vernetzung untereinander.
Die Social Media-Kommunikation erfolgt sowohl! aktiv als auch passiv, mit dem Ziel des
gegenseitigen Austauschs von Informationen, Meinungen, Eindriicken und
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Erfahrungen sowie des Mitwirkens an der Erstellung von unternehmensrelevanten
Inhalten, Produkten oder Dienstleistungen.

Die Social Media-Kommunikation zeigt sehr heterogene Merkmale auf. Auf die
wichtigsten wird in Kirze eingegangen: So unterscheidet sich Social Media-
Kommunikation mafgeblich von den ubrigen Kommunikationsinstrumenten, da sie
nicht durch das Kklassische Sender-Empfanger-Prinzip, sondern durch den
interaktiven Austausch von Informationen, Meinungen, Eindriicken und
Erfahrungen zwischen Unternehmen und Interessentlnnen oder auch zwischen
Interessentinnen selbst stattfindet. Ein wesentliches Merkmal bildet zudem die
eingeschrankte Kontrollierbarkeit. Das bedeutet, dass der Sender nur schwer
beeinflussen kann, Uber welchen Kommunikationskanal und mit welcher
Bewertung die Kommunikationsinhalte weitergegeben werden. Darlber hinaus
bietet die Social Media-Kommunikation die Moglichkeit, die Informationen in
unterschiedlichster Darstellung durch Wort, Bild, Audio oder Video-Inhalte Uber
sogenannte Kommunikationstrager wiederzugeben. Die Trager der Social Media-
Kommunikation sind mannigfaltig. In der Praxis haben sich verschiedene
Erscheinungsformen, wie Weblogs (Online-Publikationen), Virtuelle Netzwerke
(Facebook, LinkedIn, Xing), Webforen (Online-Community innerhalb einer
Website), Micromedia (Twitter), Bookmarks (Abspeicherung eines Lesezeichens
innerhalb eines Online-Dienstes), Wikis (Online-Nachschlagewerk), Podcasts
(Audiobeitrage), Videos (YouTube) und Pictures (Picasa) sowie Bewertungsportale
herausgebildet. (vgl. Bruhn 2011: 1083- 1086)

Durch die Vielzahl der Kommunikationstrager der Social Media-Kommunikation
und damit verbundenen unterschiedlichen Einsatzmoglichkeiten zum
Informationsaustausch kommt der Social Media-Kommunikation hdchste
Bedeutung zu, konstatiert Bruhn (2011: 1097f.) und verweist auf eine Reihe von
Umfragen und Studien. So bestétigt beispielsweise der Monitor Markenflhrung
(2011: 30), dass uber 85 Prozent der Markenverantwortlichen in B-to-B-
Unternehmen der Social Media-Kommunikation wachsende Bedeutung
zuschreiben. Die Unternehmen sind derzeit intensiv mit der Frage befasst, welche
Kommunikationstrager sinnvoll in ihre Markenaktivitaten integriert werden kdnnen.
Die Intention der Unternehmen besteht darin, starker in den Dialog mit den

Kundlnnen einzutreten, meint Bruhn (2011: 1097).
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Nach Bruhn (2011: 1156) werden Unternehmen und ihre Marken zukilnftig von
einer intelligenten Verknipfung der Persdnlichen Kommunikation mit den

passenden Online-Kanalen profitieren kdnnen.

Brennan et. al. (2011: 179) messen dem Einsatz von Social Media fir das B-to-B-
Geschéaft eine wachsende Bedeutung bei, da diese zunehmend auch als
Informationsquelle bei einer Vorauswahl eines potentiellen Lieferanten oder aber

auch fur potentielle neue Mitarbeitende dienen.

2.6.2.6 Event-Marketing

Events konnten sich in den letzten zehn Jahren als eigenstandiges
Kommunikationsinstrument etablieren und haben Akzeptanz in allen Branchen
erlangt. Sie werden eigens durch Unternehmen veranstaltet und sind als
inszenierte  Ereignisse zu verstehen, die die kommunikativen Ziele
erlebnisorientiert vermitteln. Zum einen richten sich Events auf der operativen
Ebene vor allem auf Kontaktziele (Teilnehmeranzahl) sowie auf kurzfristigen
Kommunikationszielen, wie der Erlangung von Aufmerksamkeit, Wahrnehmung
von Botschaften und positiven Emotionen. Auf der anderen Seite dienen Events
als strategisches Instrument der Markenbildung. Im Mittelpunkt von Events stehen
vor allem emotionale Eigenschaften, die in Form eines Imagetransfers vom Event
auf die Marke Ubertragen werden kdénnen. (vgl. Zanger 2008: 285- 295, vgl. Meffert
et al. 2008: 681f, Bruhn 2011: 1016-1018)

Laut Meffert et al. (2008: 681f.) wird das Kommunikationsinstrument in der Praxis
bevorzugt zur Kundenbindung eingesetzt. Die zentrale Zielsetzung dabei ist die
Prasentation des Kommunikationsobjektes in erlebnisorientierter Form und damit
dessen emotionale Positionierung. So werden die im Rahmen von Events erlebten
Emotionen intensiver verinnerlicht und haben einen starkeren Einfluss auf spatere

Kaufentscheidungen, konstatieren Meffert et al. (ebd.).

Im Rahmen des Event Marketing kdnnen nach Bruhn (2009: 125) kurzfristige
Erfolge fur die Kommunikationspolitik eines Unternehmens umgesetzt werden. So
besteht beispielsweise die Moéglichkeit, bei Produkteinfihrungen eine neue Marke
in Form einer Grolveranstaltung mit viel Aufwand in Szene zu setzen, um bei den

Veranstaltungsteilnehmerinnen einen positiven Eindruck zu vermitteln und parallel
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den gelungenen Start fur den Einsatz weiterer Kommunikationsinstrumente zu

nutzen.

Eine besondere Bedeutung fur das B-to-B-Geschaft wird nicht explizit

hervorgehoben.

2.6.2.7 Sponsoring

Die Bedeutung des Sponsoring hat in den vergangenen 15 Jahren so stark wie
kaum ein anderes Kommunikationsinstrument zugenommen, behauptet Bruhn
(2011: 790-792). Immer haufiger treten Unternehmen aus den unterschiedlichsten
Branchen mit ihrem Markennamen als Sponsoren in der Offentlichkeit auf. Sie
unterstitzen Personen und Institutionen in sportlichen, kulturellen, sozialen,
Okologischen und medialen Bereichen. Das Ziel des Sponsoring fur Unternehmen
liegt dabei generell in der Realisierung kommunikativer Wirkungen, indem
Ereignisse, die im offentlichen Interesse stehen, in die Kommunikationsarbeit von
Unternehmen einbezogen werden, meint Bruhn (ebd.). Das Unternehmen bzw.
ihre Marke als Sponsor stellt dabei Fordermittel bereit, um bestimmte
Gegenleistungen zu erhalten, die dazu beitragen, die Ziele der Unternehmens-
und Marketingkommunikation zu erreichen. So besteht beispielsweise die
Méglichkeit, dem Sponsor die kommunikative Nutzung der Forderung im Rahmen

der Public Relations zu gewahren.

Entscheidende Starken des Sponsoring werden in der emotionalen
Zielgruppenansprache, der Moglichkeit einer authentischen
Informationsubermittiung von Erlebniswerten sowie der Mdglichkeit einer Pflege
von Kundenkontakten in einem angenehmen Umfeld gesehen. Sponsoring ist ein
gut geeignetes Instrument, mit dessen Hilfe ein Beitrag zum Markenaufbau und
Markenpflege geleistet werden kann, um die verfolgten Ziele, die Schaffung und
Steigerung von Markenbekanntheit und -image und die Erhéhung der
Kundenbindung zu erreichen. (Bruhn 2011: 867, Hermanns/Marwitz 2008: 279)

Nach Kotler/Pfortsch (2006: 117) findet das Sponsoring auch fir B-to-B-Marken

Anwendung.
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2.6.2.8 Direktmarketing

Nach Bruhn (2011: 647) umfasst Direktmarketing alle
KommunikationsmaRnahmen, die das Ziel verfolgen, durch eine gezielte
Einzelansprache einen direkten Kontakt zu einer Person zu knipfen und zu
versuchen, in einen Dialog einzutreten oder auch durch eine indirekte Ansprache
zu versuchen, die Basis fiir einen Dialog in einer zweiten Stufe zu erlangen. Hierzu
zahlen beispielsweise Werbebriefe, Anzeigen, Kataloge, Zeitschriften-Beilagen
oder Telefonmarketing. Im Rahmen des Direktmarketing werden die Zielgruppen
auf das Leistungsangebot eines Unternehmens bzw. einer Marke aufmerksam
gemacht. Fur Kotler/Pfortsch (2006: 112) bieten die Instrumente des
Direktmarketings den Unternehmen attraktive Moglichkeiten, auf die Zielgruppen
spezifisch zugeschnittene Informationen zu Ubermitteln. Sie sind insofern auch far

den B-to-B-Bereich relevant.

Far Bruhn (2009: 126) hat das Direktmarketing aufgrund der Entwicklung hin zu
einer individuellen und dialogorientierten Kommunikation sowie der Vielzahl neuer,
innovativer Kommunikationstechnologien, die besonders flr das Direktmarketing
geeignet sind, stark an Bedeutung gewonnen. Direktmarketing-Aktionen sind
schnell einsetzbar und kénnen kurzfristige Erfolge erzielen. Es wird prognostiziert,
dass Direktmarketing fur Branchen, fir die der individuelle Kundenkontakt von

grolRer Bedeutung ist, eine zunehmend strategische Bedeutung entwickeln wird.

2.6.2.9 Verkaufsférderung

Bei der Verkaufsférderung, auch Sales Promotions genannt, handelt es sich laut
Bruhn (2011: 555) meist um zeitlich begrenzte Mallnahmen mit Aktionscharakter
(Beispiele: Gewinnspiele, Rabattaktionen). Sie verfolgen das Ziel, auf
nachgelagerten Vertriebsstufen durch zusatzliche Anreize Kommunikations- und
Vertriebsziele zu erreichen. Malinahmen der Verkaufsforderung sind flexibel und
schnell einsetzbar. Damit verbunden sind kurzfristig erzielbare
Kommunikationswirkungen mdglich. Bruhn (2009: 123f.) konstatiert, dass der
Anstieg der Markenvielfalt in den vergangenen Jahren zum Wachstum der
Verkaufsforderung beigetragen hat. Dadurch, dass heute oftmals mehrere Marken
mit ahnlicher Qualitdt angeboten werden, wird die Verkaufsforderung heute oft
dazu eingesetzt, die Bindung an bestimmte Geschéafte bzw. Produkte uber

Mafinahmen der Verkaufsférderung zu erzielen. Fir B-to-B-Unternehmen ist das
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Konzept der Verkaufsférderung gewdhnlich nicht einsetzbar, meinen
Kotler/Pfortsch (2006: 122), da die Abnehmergruppen industrieller Unternehmen

nur ihren tatsachlichen Bedarf einkaufen.

2.6.2.10 Mediawerbung

Mediawerbung tragt dazu bei, in Massenmarkten bei einem breiten Zielpublikum
die Bekanntheit der Marke aufzubauen und zu steigern sowie das Unternehmens-
bzw. Markenimage wesentlich zu pragen. Zu ihr gehéren beispielsweise TV-Spots,
Printanzeigen, Radiowerbung und auch Onlinewerbung. Der Mediawerbung wird
besonders im Konsumguterbereich strategische Bedeutung zugesprochen. (Bruhn
2009: 122f.)

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass besonders den
Kommunikationsinstrumenten Personliche Kommunikation, Kommunikation mit
Mitarbeitenden, Public Relations, Messen und Ausstellungen fir das B-to-B-
Geschéft eine hohe Relevanz zugesprochen wird. Social Media erfahrt auch im B-
to-B-Geschaft wachsende Bedeutung. Direktmarketing, Sponsoring und Event-
Marketing wird eine gewisse Relevanz beigemessen wahrend Mediawerbung und
Verkaufsforderung eher ungeeignet flr das B-to-B-Geschéaft erscheinen. Welche
Kommunikationsinstrumente CEOs zur Starkung der B-to-B-
Markenkommunikation einsetzen wird im Rahmen der vorliegenden Arbeit

analysiert.
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2.7 Besonderheiten von B-to-B-Unternehmen

,B-to-B-Produkten haftet die Aura des Rationalen an“, umschreibt Merkel (2010:
483) das B-to-B-Geschaft und flhrt weiter aus, dass Zahlen, Daten und Fakten
das Selbstverstandnis der Unternehmensleitung dominieren. Emotionalitat und
weiche Faktoren werden im B-to-B-Geschaft eher kritisch gesehen, flihrt er weiter
aus und konstatiert, dass Erfolgsfaktoren aulerhalb der rationalen Leistungsebene
vor allem durch ein naturwissenschaftlich gepragtes Management kaum anerkannt
werden und demnach in der Unternehmensstrategie wenig Bericksichtigung
finden. Kotler/Pfortsch (2006: 34) appellieren an B-to-B-Unternehmen, indem sie
behaupten, dass es in der heutigen Zeit nicht langer ausreichend ist, nur
grofartige Produkte und Dienstleistungen anzubieten. Vielmehr kénnen durch den
Aufbau einer Marke wertvolle Wettbewerbsvorteile geschaffen werden. Mittels
einer empirischen Erhebung konnte Baumgarth (2010b: 666) erstmals bestatigen,
dass ein systematisch eingesetztes Markenmanagement auch fir B-to-B-Marken

wesentlich zum Markterfolg beitragt und den Unternehmenswert steigern kann.

Die Markenfliihrung und -kommunikation im B-to-B-Bereich weist spezifische
Besonderheiten im Vergleich zur B-to-C-Marke auf. Diese werden in den beiden

folgenden Unterkapiteln herausgestellt.

2.7.1 Besondere Charakteristika von B-to-B-Unternehmen

Das wesentliche Merkmal von B-to-B-Unternehmen ist, dass es sich bei den
Abnehmergruppen um Organisationen und keine privaten Endverbraucherinnen
handelt (Brennan et al. 2011: 5, Baumgarth 2010: 48, Kotler/Pférsch 2006: 20).

Das B-to-B-Geschaft ist gepragt durch heterogene und Uberaus komplexe
industrielle Produkte und Dienstleistungen, was dazu fihrt, dass die Flhrung einer
B-to-B-Marke generell die Besonderheiten der entsprechenden Leistungen zu
berlcksichtigen hat. So sind beispielsweise fur erklarungsbedurftige Produkte oder
Dienstleistungen andere Strategien anzuwenden als fur einfach zu beschreibende,
denken wir in diesem Zusammenhang beispielsweise an eine einfache Schraube
im Vergleich zu einem speziellen Zulieferteil fir die Automobilindustrie. Zudem ist
das Umfeld eines B-to-B-Unternehmens oft dadurch gekennzeichnet, dass

gréRere Volumen durch die Abnehmergruppen nachgefragt werden, eine eher
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geringe Anzahl von Abnehmergruppen existiert und diese sich oft auf
internationalen Markten bewegen. Darlber hinaus zeichnet sich das B-to-B-
Geschaft durch enge und langfristige Geschéaftsbeziehungen aus. (vgl. Baumgarth
2010: 48f.; vgl. Kotler/Pfortsch 2006: 21f.)

Die Produkte bzw. Dienstleistungen eines B-to-B-Unternehmens werden jeweils
auf die nachfolgende Absatzstufe zugeschnitten (Masciadri 2010: 6).
Kaufentscheidungen werden meist auf organisationaler Ebene in sogenannten
Buying Centern getroffen und unterliegen besonderen Regelungen. Laut Wiinsche

(2010: 85f.) pragen drei Besonderheiten diese Einkaufssituation:

a) Die Einkaufsentscheidungen werden nicht durch Einzelpersonen, sondern von
mehreren  beteiligten  Entscheidungstragerinnen  mit  unterschiedlichen
Informationsbedurfnissen getroffen. Der Beschaffungsprozess ist stark
formalisiert und nicht wie im Konsumgiterbereich durch Impuls- oder
Spontankaufe charakterisiert. Dies bedeutet, dass sich eine
Entscheidungsfindung meist Uber einen langeren Zeitraum erstreckt und sich
wesentlich komplexer gestaltet. Fur B-to-B-Unternehmen ergibt sich daraus in
der Kommunikation die Chance, bei Vorliegen mehrere Angebote Uber die
Vermittlung spezifischer Markenassoziationen Orientierung zu schaffen und
gezielt auf mehrere Mitglieder des Buying Centers gleichzeitig Einfluss zu
nehmen. Auf diese Weise kann der Entscheidungsaufwand reduziert und

Mehrheiten flr ein bestimmtes Markenprodukt schneller herbeigefihrt werden.

b) Die Produkte und Dienstleistungen weisen meist eine hohe technische
Komplexitat auf und sind individuell auf die Abnehmergruppe zugeschnitten. Die
Entscheidung eines Einkaufgremiums fir eine bekannte B-to-B-Marke mindert
das Beschaffungsrisiko, eine falsche Entscheidung zu treffen, indem sie auf die

erhoffte Funktionsweise und Qualitat des Produkts vertrauen.

c) Produkte bzw. Dienstleistungen sind meist nicht durch einmalige Transaktionen
gepragt. Oft sind mit den individuellen Lésungen fir die Abnehmergruppen
weitere Serviceleistungen, wie die Wartung oder Ersatzteilbeschaffung,

verbunden. Marken dienen in diesem Kontext auch der Sicherheit.
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Die Verankerung der B-to-B-Marke in den Kdpfen der Mitarbeitenden stellt fur
Baumgarth/Schmidt (2010: 1257) einen der wichtigsten Bausteine einer starken B-
to-B-Marke dar und bildet zugleich einen fundamentalen Unterschied zur B-to-C-
Markenfihrung. Im B-to-B-Geschéaft ist die Markenbildung nicht nur eine Aufgabe
fur die Verantwortlichen aus dem Marketing und ihren Teams, sondern obliegt der
gemeinsamen Verantwortung aller Mitarbeitenden auf allen Ebenen, da der interne
Markenwert ein signifikanter Beschleuniger des B-to-B-Geschafts darstellt,

erlautern Baumgarth/Schmidt (ebd.).

2.7.2 Markenkommunikation von B-to-B-Unternehmen

Aufgrund der vielfach vorherrschenden hohen Komplexitdt der Produkte und
Dienstleistungen von B-to-B-Unternehmen ist die Kommunikation fir die mediale
und persoénliche Ansprache der Zielgruppen ausfihrlich zu gestalten, meint Bruhn
(2011: 62f.). Zur Uberzeugung der Mitglieder des Einkaufsgremiums sind
besonders rationale Argumente malgeblich. Glaubwirdigkeit bildet dabei die
Basis jeglicher Beschaffungsprozesse, fuhrt Bruhn (ebd.) weiter aus. Belz (2010:
72) fordert, auch in der Kommunikation von B-to-B-Unternehmen mehr Emotionen
einzubringen. So sind seiner Meinung nach Themen der technologischen
Fuhrerschaft, Wirtschaftlichkeit, Professionalitat, Nahe zur Abnehmergruppe sowie
Qualitat auch auf emotionale Weise zu kommunizieren. Er meint aber auch, dass

eine Uberzogene Emotionalitat sich eher kontraproduktiv auswirkt.

Herbst/Merz (2011: 1078-1080) belegen, dass bei der Bildung einer B-to-B-Marke
sowohl funktionale als auch emotionale Markenassoziationen wichtig sind. Sie
betonen, dass in Zeiten wachsenden Wettbewerbs alleine technologische
Kompetenz und Produktqualitadt nicht mehr ausreichen. Auf der Grundlage von
qualitativen und quantitativen Studien haben sie eine drei-dimensionale
Markenpersonlichkeitsskala mit den Faktoren Leistung, Glaubwirdigkeit und
Sinneseindruck fir B-to-B-Marken entwickelt und validiert, die sich in funktionale
und emotionale Markenassoziationen untergliedert. Der Faktor Leistung umfasst
dabei die funktionalen Assoziationen. Diese sind besonders fir sachliche und
problembezogene Entscheidungsprozesse relevant. Die beiden anderen Faktoren
umfassen emotionale Assoziationen. So unterstreicht der Faktor Glaubwirdigkeit,
dass B-to-B-Marken Vertrauen ausstrahlen missen, um den Nutzen der

Risikoreduzierung zu signalisieren und um eine langfristige Kundenbindung zu
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erzielen. Der Sinneseindruck-Faktor wiederum hat aufgezeigt, dass Aspekte des
Prestige, also des ideellen Nutzens, im B-to-B-Geschéaft eine geringe Rolle

spielen.

Belz (2010: 74) fuhrt aus, dass Unternehmen mit einem gro3en Vertrieb,
Entwicklung und Service ihre B-to-B-Marken primar durch die Interaktion der
Mitarbeitenden mit den Abnehmergruppen pragen. Dies unterstreicht die hohe
Relevanz der Persénlichen Kommunikation, wie auch bereits in Kapitel 2.6.2
dargelegt. In diesem Kontext wird die Aussage bekraftigt, dass besonders die
Mitarbeitenden, die in Kontakt mit Abnehmergruppen stehen, als
Markenbotschafterlnnen fungieren sollten. »Sle prasentieren die
Markenkommunikation in gelebter Form*“, macht Merkel (2010: 485) deutlich. Fur
Belz (2010: 75) liegt die Hauptaufgabe der Personen, die den engen Kontakt mit
Anspruchsgruppen pflegen darin, den Anspruchsgruppen die Kompetenz des
Unternehmens und ihrer Marken zu vermitteln sowie Beziehungen und Vertrauen
zu den Abnehmergruppen aufzubauen und zu sichern. Fir ihn spielt in diesem
Kontext das Vorbild der Fuhrungskrafte und ihre Haltung zur Marke eine

wesentliche Rolle.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass sich die Markenkommunikation von
B-to-B-Unternehmen  gegenuber B-to-C-Unternehmen in  zwei Aspekten
mafgeblich unterscheidet: Zum einen ist die Kommunikation im B-to-B-Geschaft
meist auf eine begrenzte Anzahl an Abnehmergruppen ausgerichtet, wahrend sich
das Konsumgltergeschaft auf eine unbegrenzte Anzahl von End-
verbraucherinnen richtet. Zum anderen unterscheidet sich die Marken-
kommunikation gravierend in der inhaltlichen Gestaltung. So zahlen im B-to-B-
Geschaft vorwiegend rationale Argumente. Die ausgewahlten Kommunikations-
instrumente mussen geeignet sein, komplexe Funktionszusammenhange
informativ und verstandlich darzustellen und Glaubwirdigkeit auszustrahlen. Der
Vertrauensfunktion kommt hoéchste Bedeutung zu, wie bereits Kapitel 2.3
veranschaulichte. Des Weiteren zeigte sich, dass in B-to-B-Unternehmen die
Unternehmensmarkenstrategie dominiert. Durch ihre Ubergreifende Profilierung
kann die Unternehmensmarke alle Bezugsgruppen erreichen. Dabei gilt es, die
geeigneten Kommunikationsinstrumente auszuwahlen. Als besonders geeignet
haben sich im B-to-B-Geschaft die Kommunikationsinstrumente Persdnliche

Kommunikation, Kommunikation mit Mitarbeitenden, Public Relations, Messen und
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Ausstellungen herauskristallisiert. Social Media-Aktivitaten erfahren daneben
zunehmend an Relevanz auch im B-to-B-Geschaft. Der Personlichen
Kommunikation kommt insgesamt die hochste Bedeutung im B-to-B-Geschaft zu.
In diesem Zusammenhang ist besonders die Kommunikation der Mitarbeitenden
hervorzuheben, da sie als Markenbotschafterlnnen sowohl im Kontakt zu den
Anspruchsgruppen als auch im privaten Umfeld die Marke nach auf3en vertreten.
Die Mitarbeitenden sollten insofern die Markenidentitdt eines Unternehmens
verinnerlichen, um dazu beizutragen das gewiinschte Markenimage bei den
Bezugsgruppen zu erzeugen. Dazu bendtigt es jedoch der kontinuierlichen
Vermittlung der Markenidentitat, in Form einer adaquaten Kommunikation und

Vorbildfunktion der Fihrungskrafte des Unternehmens.
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3 CEO-Kommunikation in B-to-B-Unternehmen

,CEOs fiihren ihr Unternehmen heute in einer Zeit des Umbruchs, die anders ist
alles, womit ihre Vorgénger konfrontiert waren* heif3t es in der CEO-Studie von
IBM™ (2012: 9). Das geschéaftliche Umfeld, in denen sich CEOs heute befinden,
hat sich in den letzten Jahren stark verandert: Die fortschreitende
Internationalisierung und infolgedessen zunehmende Verflechtung wirtschaftlicher
Aktivitaten sowie technologische Entwicklungen verscharfen den Wettbewerb und
fuhren zu kompetitiven Herausforderungen. Das Anforderungsprofil an CEOs ist
dadurch anspruchsvoller geworden. CEOs erflillen schwierige, hoch komplexe
Aufgaben und unterliegen hdchstem Erwartungsdruck. Die
Unternehmenslenkerinnen missen heute nicht mehr nur den Anforderungen der
Gesellschafterlnnen an Gewinnmaximierung oder den Kundinnen in Erfullung
einer tadellosen Abarbeitung der Auftrdge gerecht werden. In Zeiten einer global
vernetzten Informationsgesellschaft bilden sich die Interessentinnen einer
Organisation zunehmend ihre Meinung Uber das Unternehmen und ihre Marken,
indem sie an die Spitze schauen — unterstitzt von einer stetig wachsenden Zahl
von Medien und Kommunikationsinstrumenten, die heute fir weltweite

Transparenz in Echtzeit sorgen.

In diesem Kapitel erfolgt die Analyse des theoretischen Wissens zur Rolle des
CEO in B-to-B-Unternehmen. Dazu werden nach der Begriffsdefinition Aufgaben
und Rollen des CEO, Personalisierungsstrategien, CEO-Reputation und CEO-
Kommunikation beleuchtet. Das Kapitel schliet mit Chancen und Risiken der

CEO-Kommunikation den theoretischen Teil ab.

3.1 Definition des Begriffs CEO

Das Akronym CEO steht fliir Chief Executive Officer und stammt aus dem
angloamerikanischen Geschaftsverstandnis. CEO ist eine universale Bezeichnung
fur die oberste Entscheidungsinstanz eines Unternehmens losgeldst von der
landestypischen gesellschaftsrechtlichen Definition. Es bezeichnet die Funktion
des/der Unternehmenslenkerln, also eines Vorstandsvorsitzenden, eines

Sprechers des Vorstands, eines Geschaftsfuhrers oder Gesellschafters.

" Die IBM-Studie basiert auf personlichen Gesprachen mit mehr al 1.700 CEOs in 64 Landern.
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Inzwischen hat sich die Verwendung des Akronyms auch in der deutschsprachigen

Geschaftswelt eingeschlichen, bestatigen Deekeling/ Arndt (2006: 7).

Der Einfachheit halber wird fur die vorliegende Master Thesis die Bezeichnung

CEO fur die Person an der Spitze von wirtschaftlichen Organisationen verwendet.

3.2 Aufgaben und Rollen des CEO

BuR (2012: 8) konstatiert, dass CEOs aufgrund ihrer Positionsautoritat befugt sind

a) eigenverantwortlich und gestaltend im Rahmen einer gegebenen Budgethoheit
Strategie, Personal-, Finanz- und Sachentscheidungen zu treffen, durchzusetzen und
zu kontrollieren,

b) sowie in einem reprédsentativen Sinn die Ziele, Interessen und Werte der
Organisation nach innen und aul8en zu vertreten und fortzuentwickeln.

Die Arbeit von CEOs ist hochgradig fragmentiert, wahrend ihrer Arbeitszeit sind
CEOs selten allein, nehmen einen Termin nach dem anderen wahr, missen
standig reden oder zuhoren. Die meisten Themen werden dabei personlich oder
telefonisch besprochen. Fur Vor- bzw. Nachbereitungszeiten bleibt begrenzte Zeit.

Buf} (2012: 250) bezeichnet Kommunikation insofern als Kernaufgabe des CEO.

Deekeling/Arndt (2006: 24) konstatieren, dass die Zeit, an denen der CEO rein die
betriebswirtschaftlichen, unternehmerischen Ziele vor Augen hatte und das
Unternehmen ausschliellich auf Basis harter Fakten flhrte voruber sind. Sie
meinen, CEOs von heute sollten durch Uberzeugungskraft und inhaltliche
Kompetenz Uberzeugen. Dabei stehen die Schaffung von Vertrauen und
Glaubwirdigkeit im Mittelpunkt. Die CEOs sollten fir ihre Ziele, Strategien und
Perspektiven einstehen und dabei herausragende Chancen erkennen, kreativ
denken, neuartige Angebote schaffen, Uberzeugende Visionen formulieren,
Mitarbeitende motivieren und effektiv im Umgang mit den unterschiedlichsten
Bezugsgruppen handeln — und dies indem sie fur ihren Weg werben. CEOs
missen ein Gesplr fur die groRen wirtschaftlichen und politischen
Themenkonjunkturen entwickeln und ihre Rolle danach ausrichten, meinen
Deekeling/Arndt (2006: 34).

Wie aber sehen die Rollen des CEO im Einzelnen aus? Um ein Verstandnis und

Gespulr fur die FuUhrungsarbeit der CEOs zu erhalten und in der weiteren

Ausarbeitung zu untersuchen, welche Rolle ein CEO innerhalb der
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Markenkommunikation von B-to-B-Unternehmen spielt, werden zunachst die

Tatigkeiten eines CEOs naher beleuchtet.

In der Wissenschaft liegen vielfaltige Untersuchungen uber Fuhrungstatigkeiten
vor, nach denen ein CEO der strategische Lenker an der Spitze eines
Unternehmens ist, der plant, organisiert, koordiniert und kontrolliert. Tengblad
(2012: 19) hat wissenschaftliche Literatur zur Flihrungsarbeit untersucht und zahlt
insgesamt 21 Werke auf, die er der klassischen Filhrungsarbeit zuordnet.” Das
Werk von Mintzberg bezeichnet er (2012: 28) als eine zeitgemale und relevante
Zusammenfassung der Tatigkeit von Managerinnen. Mintzberg hat sein
Rollenmodell aus dem Jahr 1973 inzwischen weiter spezifiziert. Dieses wird der

vorliegenden Arbeit zugrunde gelegt.

Mintzberg (2010: 71-73) ruckt in seinem ,Rollenmodell’ den CEO zwischen das
Zentrum des Unternehmens und der Umgebung der relevanten Bezugsgruppen.
Primares Ziel der CEOs ist es, sicherzustellen, dass das Unternehmen seinen
grundlegenden Zweck erflllt. Zur Erreichung des Ziels veranlassen CEOs gezielt
Mitarbeitende, bestimmte Tatigkeiten auszufihren. CEOs geben den Rahmen vor,
leiten an, motivieren, stellen Teams zusammen, sorgen flr eine angemessene
Unternehmenskultur usw. Dabei nutzen CEOs Informationen, um die
Mitarbeitenden tatig werden zu lassen. Mintzberg zeigt in diesem Kontext ein
integratives Managementmodell auf, das die einzelnen Rollen der CEOs betrachtet
und sie in ein umfassendes Bild zusammenfasst. Er ordnet die Managertatigkeiten
drei Ebenen innerhalb und aulerhalb des Unternehmens zu. Abbildung 7
veranschaulicht das CEO-Modell.

° Die ersten Werke reichen bis in das Jahr 1951 zuriick. Eines dieser 21 Werke stellt die Arbeit von
Henry Mintzberg mit dem Titel ,The Nature of Managerial Work® aus dem Jahr 1973 dar, indem
erstmals die Tatigkeiten eines Managers beschrieben wurden, zum einen anhand ihrer
Charakteristika und zum anderen anhand ihrer Inhalte in Form der unterschiedlichen Rollen, die
ein Manager tagtaglich ausubt. Mintzberg stellte damit die Basis fir weitere Forschungsarbeiten.
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Abbildung 7: CEO-3-Ebenen-Modell
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Mintzberg (2010: 71)

Nach Mintzberg (2010: 71-111) schlieRt jede dieser Ebenen zwei Rollen ein: Auf
der Informationsebene kommunizieren CEOs in alle Richtungen und lenken und
kontrollieren innerhalb der Organisation. Auf der zwischenmenschlichen Ebene
fuhren sie nach innen und vernetzen nach aufen. Auf der Aktionsebene handeln
sie nach innen und verhandeln nach aufen. Im Zentrum des Modells sind die
CEOs angeordnet, die personlich insbesondere zwei Rollen wahrnehmen: sie
konzipieren und terminieren, das bedeutet, sie treffen Entscheidungen, setzen
Prioritdten und entwickeln Strategien. Werden die einzelnen Ebenen betrachtet,
bedeutet dies fir die Informationsebene, dass CEOs auf dieser Ebene
Informationen nutzen, um indirekt Einfluss auf das Geschehen innerhalb und
auBerhalb des Unternehmens zu nehmen. Die Kommunikation dient der
Forderung des Informationsflusses, wahrend Lenkung und Kontrolle, das
Verhalten innerhalb des Unternehmens mithilfe der Informationen steuert.
Wahrend auf der Informationsebene die Aktivitdten der CEOs darauf gerichtet

sind, die Mitarbeitenden mit Hilfe von Informationen zu veranlassen, bestimmte
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Dinge zu tun, werden die Mitarbeitenden auf der zwischenmenschlichen Ebene
weniger gesteuert. Vielmehr geht es darum die Mitarbeitenden zu ermuntern und
zu motivieren, so dass sie ihre Aufgabenstellungen effizient 16sen. Auf der
Aktionsebene wiederum geht es nicht darum, Strategien, Strukturen und Systeme
zu entwerfen. Dies gehort in den Bereich der Lenkung und Kontrolle. Vielmehr
greifen CEOs hier aktiv in die Gestaltung der Handlungsschritte ein, die
unmittelbar Auswirkungen auf die Organisationen haben. Diese Rolle hat zwei
Seiten, so managen CEOs beispielsweise pro-aktiv Projekte oder reagieren auf

Stoérungen als Krisenmanager.

Tabelle 2 soll zum besseren Verstindnis einen exakteren Uberblick (iber den
vielseitigen Job des CEO liefern und die einzelnen Rollen und Unterrollen, die

CEOs ausflillen sollten, veranschaulichen (vgl. Mintzberg 2010: 64-121).

Konzipieren und terminieren
(Leitbild und Strategien entwickeln, Entscheidungen treffen, Prioritaten setzen, etc.)

Kommunizieren
Rollen: Informationsverbreiter, Sprecher, Beobachter

e Monitoring: Aufbau eines eigenen e Sprecher: CEOs vertreten das
Informationssystems mit dem Zweck, Unternehmen nach aulen, sie
Probleme und Chancen des halten externe Bezugsgruppen
Unternehmens aufzudecken. Uber das Geschehen in dem

e Nervenzentrum: CEOs sind als Unternehmen informiert.
Generalisten einzuordnen, sie o Nervenzentrum: Gilt analog wie
Uberwachen die Tatigkeiten der Fach- intern. Aufgrund ihres Status haben
und Spezialkrafte, sie sind in der Regel CEOs Zugang zu anderen CEOs,
die bestinformierten Personen eines die selbst als Nervenzentrum
Unternehmens. Bei ihnen flieBen alle fungieren. CEOs tragen externe
entscheidungsrelevanten Informationen in das Unternehmen.
Informationen zusammen. Mintzberg o [nformationsverbreiter: CEOs
verwendet hierfur den Begriff stellen sicher, dass ihre
Nervenzentrum. Mitarbeitenden Uber relevante

Themen informiert sind.
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Lenkung und Kontrolle mittels

Entscheidungsfindung

e Entwerfen: Bildung einer Infrastruktur
des Unternehmens durch Strategien,
Strukturen und Systeme (Formulierung
von Strategien, Bildung von Unter-
nehmensstrukturen, die die Arbeit der
Mitarbeitenden gliedern, Zustandig-
keiten verteilen und eine Befugnis-
hierarchie bilden, Lenkungs- und
Kontrollsysteme gestalten).

e Delegieren: Ubertragung von Aufgaben
an Mitarbeitende.

o Auswéhlen: Auswahl eines bestimmten
Mitarbeitenden zur Erfullung von
Aufgaben und ggf. Ausstattung mit
Handlungsvollmachten.

e Verteilen: Zuweisung von Ressourcen —
Geld, Material, Ausristung sowie
Arbeitsressourcen.

e Fordern: Definition und Uberwachung
von Zielvorgaben.

Fiihren

Rolle: Fiihrungskraft

o Mitarbeitenden motivieren: CEOs
motivieren, unterstlitzen, ermachtigen,
ermuntern Mitarbeitende dahingehend,
dass das Unternehmen starker von der
Leistung der Mitarbeitenden profitiert.

e Mitarbeitenden entwickeln: CEOs
tragen zur Entwicklung der
Mitarbeitenden bei, indem sie auf
individueller Ebene die Mitarbeitenden
beraten und fordern.

e Teams zusammenstellen: CEOs stellen
Teams zusammen, organisieren
Erfahrungen der Teams und tragen
dazu bei, dass Konflikte innerhalb der
Teams und zwischen ihnen gelost
werden (= Teams treten als Einheit auf,
die einzelnen Mitglieder erganzen sich).

e Unternehmenskultur starken: Der CEO
tragt dazu bei, eine angemessene
Unternehmenskultur sicherzustellen,
indem er den Charakter des
Unternehmens formt und Werte
vermittelt.

CEO-Kommunikation in B-to-B-Unternehmen

Vernetzen/Reprasentieren

Rollen: Reprasentant, Netzwerker

o Kontakipflege: Aufbau und Pflege
externer Kontakte.

Représentieren: CEOs vertreten
nach auRen das Unternehmen.
Vermitteln und iberzeugen: CEOs
nutzen ihre Kontakte, um Unter-
stiitzung fir das Unternehmen zu
mobilisieren. Sie setzen sich fur die
Bediirfnisse des Unternehmens ein,
vertreten die Angelegenheiten des
Unternehmens, bewerben die
Produkte bzw. Dienstleistungen und
vermitteln die Werte des
Unternehmens.

Weitergabe: AuRere Einflisse
werden durch den CEO in das
Unternehmen getragen und
weitergegeben.

Puffer: Im Zusammenhang mit der
Weitergabe von Informationen
agieren CEOs als Puffer/
Schnittstelle, sie schiitzen das
Unternehmen, wahrend diese
flexibel auf die Situation reagieren
kann unter Bertcksichtigung der
entsprechenden Umstande.
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Tabelle 2: CEO-Rollenmodell
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Mintzberg (2010: 121)

Bei diesem Modell gilt es anzumerken, dass die Grenzen der CEO-Rollen teilweise
verschwimmen und nicht losgel6st voneinander betrachtet werden durfen oder gar
als Ersatz zu verstehen sind. CEOs, die gegebenenfalls in ein schwieriges Projekt
eingreifen, fihren nicht nur, sondern handeln auch. Daneben herrschen auch
flieRende Rollenibergange im Innen- und Auflenverhaltnis. CEOs mussen
Mitarbeitende haufig eher Gberzeugen, anstelle zu lenken oder zu kontrollieren. In
diesem Zusammenhang wird beispielhaft die = Zusammenarbeit mit
FUhrungskraften angefiihrt. Daneben behandeln sie mitunter Lieferantinnen wie
Mitarbeitende. Demnach lasst sich festhalten, CEOs verhandeln teilweise nach

innen und handeln nach aul3en. (vgl. Mintzberg 2010: 123f.)

Das Modell liefert einen umfassenden Uberblick iber den vielseitigen Job eines
CEOs und zeigt, dass die Tatigkeiten ganzheitlich betrachtet werden sollten. Laut
Mintzberg (2010: 127f.) muissen CEOs auf allen drei Ebenen in einem
dynamischen Gleichgewicht agieren. So kann es entsprechend den Ereignissen
erforderlich werden, dass CEOs verstarkt handeln als fiihren, beispielsweise dann,
wenn ein Projekt zu eskalieren droht. Wie das Rollenmodell zeigt, spielt die
Kommunikation eine herausragende Rolle. Dies bekraftigt die vorherige Aussage
von Bul. Mintzberg (2010: 76) umschreibt dies in einer Metapher, wonach sich die
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Kommunikation ,gewissermal3en wie eine Membran rund“ um den CEO zieht und

alle Tatigkeiten des CEO in der Kommunikation passieren.

Das Modell findet sowohl fiur CEOs in B-to-B- als auch Unternehmen der
Konsumguterindustrie Anwendung. Dadurch, dass Kommunikation zu den
Kernaufgaben des CEO zahlt, liegt die Schlussfolgerung nahe, dass sich im
Rahmen der CEO-Kommunikation umfassende Potenziale fur die
Markenkommunikation eines Unternehmens ergeben. Die operative CEO-

Kommunikation wird in Kapitel 3.5 gesondert betrachtet.

3.3 Personalisierung

In diesem Kapitel wird der ,Trend zur Personalisierung’ nadher beleuchtet. Dabei
werden sowohl die Personalisierungsstrategien aus Sicht der Medien und aus

Sicht von Unternehmen untersucht.

Laut Eisenegger (2010: 11) beginnt die Personalisierungsforschung ,erst aus den
Kinderschuhen zu wachsen®. Lange habe die Systemtheorie, das dominante
Paradigma der letzten Jahrzehnte, die Person rein als Rolle gesehen, die in einer
L2Umwelt sozialer Systeme* agiert. Er konstatiert ferner, dass kein Konsens dartber
besteht, was unter Personalisierung zu verstehen ist. Bei der Personalisierung
geht es laut Szyska (2010: 98) um den Aufbau einer Beziehung zwischen einem
Ereignis und den entsprechend Verantwortlichen bzw. betroffenen Personen mit
dem Ziel, das Ereignis uUber die Eigenschaften und das Verhalten der Personen
erklaren und verstehen zu kdnnen. Die Verknupfung eines Unternehmens mit
ihrem Reprasentanten dient dazu, Unternehmen leichter beobachtbar und
erkennbar zu machen. Durch eine ,scheinbare Konkretisierung“ wird die
Komplexitdt der Themen reduziert, um die Rezipientinnen zu entlasten, flhrt
Szyska (ebd.) weiter aus. Nessmann (2010: 257) ordnet Personalisierung
ursachlich drei Ebenen zu: Personalisierung im gesellschaftlichen Kontext,
Personalisierung in den Medien und aus Sicht der Unternehmen. Fir die weiteren
Ausarbeitungen der vorliegenden Arbeit ist die Personalisierung in den Medien
sowie aus Sicht der Unternehmen relevant. Personalisierung im gesellschaftlichen
Kontext umfasst inshesondere das Spannungsfeld zwischen dem Individuum und

der Gesellschaft und ist zur Beantwortung der Forschungsfrage nicht bedeutsam.
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3.3.1 Personalisierung in den Medien

Personalisierung in den Medien bedeutet fir Sandhu/Zielmann (2010: 217) die
zunehmende Orientierung der Medien an prominenten Personen zur Vermittlung
von Medieninhalten, wobei diese durch die Unternehmen selbst nur bedingt
steuerbar sind. Laut Nessmann (2010: 258) lasst sich die Personalisierung in den
Medien eindeutig verorten, da sie bei der Nachrichtenauswahl neben weiteren
Nachrichtenfaktoren, wie Aktualitdt und Publikumsinteresse, eine wichtige Rolle
spielt. Polarisierende, personalisierte Ereignisse und prominente Persénlich-keiten
haben einen hohen Nachrichtenwert. Angesichts der taglichen Flut an
Informationen, Zahlen, Daten und Details, so Hochegger (2006: 7), greifen
Journalistinnen mehr und mehr zur Personalisierung in der Berichterstattung.
Nach Aussagen von Brettschneider/Vollbracht (2010: 139f.) geht der Wandel in
der Wirtschaftsberichterstattung auf Mitte der 1990er Jahre zurtck. Fur sie gilt
Personalisierung als Megatrend im Journalismus. Sie (ebd.) konstatieren, dass
inzwischen auch immer mehr  Wirtschaftsredaktionen  bewusst auf
Personalisierung setzen, um die Entscheidungstragerinnen sichtbar zu machen,
indem sie Gesichter zeigen und um sachlichen Themen Spannung zu verleihen,
denn Spannung braucht Gesichter und wo Spannung versprochen wird, warten
meist auch ,Helden und Versager”. Fur Redaktionen erweist sich Personalisierung
als geeignetes Mittel, um komplizierte Zusammenhange anschaulicher und
verstandlicher zu machen sowie Berichte unterhaltsamer zu gestalten, bekraftigen
auch Bentele/Fahnrich (2010: 54) Durch die Personalisierung werden CEOs in der
Wahrnehmung der Offentlichkeit zum Orientierungsfaktor bei komplexen
wirtschaftlichen Vorgangen. Eisenegger (2005: 93) beschreibt die Folgen der
Personalisierung fur Unternehmen als fatal, da die Anerkennung von Unternehmen

vermehrt an das Ansehen der CEOs geknupft wird.

Fir Brettschneider/Vollbracht (2010: 138) liegt Personalisierung dann vor, wenn
der Anteil des CEO oder des gesamten Vorstands an der
Unternehmensberichterstattung Uber die Jahre hinweg zunimmt sowie wenn
rollenferne Aspekte an Bedeutung gewinnen. Ein weiteres Indiz deutet darauf hin,
wenn das Thema Management im Vergleich zu anderen Themen, wie Forschung
und Entwicklung, Aktienwert, Geschéaftsentwicklung, Kunden-beziehungen oder
auch Internationalisierung an Bedeutung zunehmen. Fir Brettschneider/Vollbracht

(2010: 156) hat die Explosion der Medienvielfalt die Zunahme der Personalisierung
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beglinstigt, da alle neuen entstandenen Formate Inhalte benétigen und CEOs als
Botschafter der Unternehmen unter besonderer offentlicher Beobachtung stehen
und damit Inhalte fir die Medien bieten. Brettschneider/Vollbracht (2010: 142)
weisen zudem darauf hin, dass eine Studie'® unter den DAX-30-Unternehmen in
Deutschland zeigt, dass uber CEOs nicht nur haufiger, sondern auch negativer
berichtet wird. Dies resultiert ihrer Meinung nach daraus, dass der CEO fur
negative Entwicklungen bei Absatz, Umsatz, Gewinn oder Boérsenwert
verantwortlich gemacht wird. Unternehmenserfolge dagegen werden oft neben

dem CEO auf die Produkte oder eine passende Unternehmensstrategie impliziert.

Nessmann (2007: 833 f.) sieht in dem Bdrsengang eines Unternehmens den
entscheidenden Treiber der Personalisierung, da der Gang an die Borse fur die
Unternehmen bedeutet, in die Offentlichkeit zu gehen. Als weiteren Treiber der
Personalisierung sieht er ebenso die Medien und das wachsende offentliche
Interesse an Unternehmen und bezieht dies auf bérsennotierte und auf kleine und
mittelstdndische Unternehmen. Nessmann (ebd.) konstatiert, dass die
Offentlichkeit zunehmend daran interessiert ist, was flr eine Person an der Spitze
der Unternehmen steht. Daraus resultierend konzentrieren sich die Medien immer
starker auf diesen Personenkreis. Er bekraftigt ferner, dass ein signifikantes
Ansteigen von personalisierten Berichten in den Medien nachweisbar ist und in
allen Medien eine immer bedeutendere Rolle spielt. Gaines-Ross (2006: 123f.)

unterstreicht diese Aussage. "’

3.3.2 Personalisierung aus Sicht der Unternehmen

Unter Personalisierung im Kontext von Unternehmen versteht Nessmann (2010:
258) den strategisch geplanten Einsatz von Personen im Rahmen des
Kommunikationsmanagements von Unternehmen. Personalisierung stellt in
diesem Zusammenhang eine Form der Inszenierung und Positionierung von
Unternehmen und ihren Reprasentanten dar, fihrt er weiter aus. Der bestétigte

Medientrend zu zunehmender personaler Adressierung fordert die Unternehmen

16 Die Studie wurde im Zeitraum von 2002 — 2007 erstellt. Sie zeigte ferner auf, dass der Anteil der

Managementthemen um 15 Prozent auf knapp 22 Prozent gestiegen ist Brettschneider/Vollbracht
(2010: 140).

Gaines-Ross verweist auf eine CEO-Medienanalyse aus dem Zeitraum 1990 - 2001, die durch
Burson Marsteller in 2002 veréffentlicht wurde. Danach hat sich die Berichterstattung in den US-
Medien um 73 Prozent erhoht. Gemaf einer CEO-Medienanalyse in mehr als 50 ausgewahlten
europaischen Zeitungen und Wirtschaftsquellen, die Burson Marsteller in 1999 in Europa
durchgefihrt hat, ist in den Jahren 1994 - 1999 ein Anstieg um 127 Prozent zu verzeichnen.
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auf, so Szyska (2010: 98f.), sich unternehmensseitig mit Personalisierungs-
strategien auseinanderzusetzen. Als Ziele fir Unternehmen nennt Szyska (ebd.)
die ,Gewinnung von Aufmerksamkeit, Profilbildung, Verankerung von
Schliisselbotschaften  und  damit  verbunden Identitdt  stiftende  und
vertrauensbildende Wirkungen.“ Fur Unternehmen bietet die Personalisierung die
Méglichkeit, ihre CEOs Uber das Unternehmen strategisch zu positionieren, meint
Szyska (2010: 112). Angestrebt wird eine vorteilhafte Positionierung von
Unternehmen und CEO in der 6ffentlichen Kommunikation, die einen Betrag zum
Reputationsmanagement des Unternehmens leistet, fihrt Szyska (2010: 103)
weiter aus. Dies unterstreichen auch Sandhu/Zielmann (2010: 217). Es geht
darum, das Vertrauen und die Glaubwurdigkeit in das jeweilige Unternehmen zu
starken. Dabei steht nicht die Person selbst im Vordergrund, meinen
Sandhu/Zielmann (ebd.), sondern die Funktion der CEOs. Empirische Studien
belegen, dass die Wahrnehmung der CEOs in den Medien auf das jeweilige
Unternehmen zurlickspiegelt (vgl. Burson Marsteller 2006, guttler+klewes 2001,
Weber Shandwick 2012b).

Nessmann (2010: 266) betont, dass der Grad der Personalisierung behutsam
reflektiet werden muss. Der Auftritt der CEOs ist mit allen anderen
kommunikativen  Aktivitaten des Unternehmens abzugleichen. Die
Personalisierung der CEOs muss sich in den Dienst des Unternehmens stellen
und darf keinesfalls der Public Relations in eigener Sache dienen, fihrt er weiter
aus. Szyska (2010: 112) macht in diesem Kontext deutlich, dass der CEO lediglich
in der Funktion als oberster Reprasentant fungiert und ein Unternehmen nur fir die
Dauer seiner/ihrer Zugehorigkeit reprasentiert. Eine zu starke CEO-Positionierung

kann bedeutende Risiken verursachen, fiihrt er weiter aus.'®

BulR (2012: 342-344) weist in diesem Kontext darauf hin, dass sich die
Erwartungen der Offentlichkeit in den vergangenen Jahren wertbezogener
entwickelt hat und konstatiert, dass sich in Mitteleuropa die Einstellung der

Menschen zur

moralischen Integritdt des Managements, zum Stellenwert von Vertrauen, zu Risiken
von Entscheidungen, zum Darstellungsbild des Managements, zur gesellschaftlichen
Verantwortung, zur Haltung gegeniiber der Umwelt

'8 Auf die Risiken werden in Kapitel 3.5 naher eingegangen.
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in einem Umbruch befindet. Bu (ebd.) schlief3t daraus, dass die CEOs heute
unter dem Druck der offentlichen Meinung ihre Aufmerksamkeit auch auf die
gesellschaftlichen Konsequenzen ihres Verhaltens richten missen. Sie durfen sich
nicht mehr nur auf die Losung rein wirtschaftlicher Probleme beschranken. Laut
Bufy (ebd.) winscht sich die Mehrheit der Menschen eine Wirtschaft mit hohem
technologischem Leistungspotential, aber auch mit starkerer Ricksichtnahme
betreffend privater und offentlicher Lebensbereiche. Er hebt insbesondere die
offentliche Verantwortung hervor, mit denen sich die CEOs verstarkt
auseinandersetzen miissen und weist darauf hin, dass die Offentlichkeit mehr und
mehr die Person an der Spitze eines Unternehmens fir einen Mangel an
gesellschaftlicher Verantwortung belangen. Da CEOs hingegen primar auf der
betriebswirtschaftlichen Funktions- und Interessenebene operieren, so Bul} (ebd.),
sehen sie sich nun mit verdnderten Wertanspriichen der Offentlichkeit und

Mitarbeitenden konfrontiert.

Die vorgenannten Ausfuhrungen zeigen, dass CEOs zunehmend in das
Fadenkreuz o6ffentlicher Anspruchsgruppen ricken und macht das Spannungsfeld
deutlich, in dem CEOs heutzutage agieren, lasst aber auch erkennen, dass sich
Méglichkeiten bieten, Uber den CEO das Unternehmen und seine Marken zu
prasentieren. Dabei spielt es keine Rolle, ob CEOs einem B-to-B- oder einem
Konsumguterunternehmen vorstehen. Fir die vorliegende Arbeit ist interessant zu

untersuchen, ob CEOs gezielt Personalisierungsstrategien einsetzen.

3.4 CEO-Reputation

In Kapitel 2.4.2 wurde bereits auf die Reputation von Marken eingegangen. Im
Folgenden wird die Thematik der Reputation eingehender betrachtet und dabei

explizit die CEO-Reputation beleuchtet.

Eisenegger/Imhof (2009a: 251f.) bezeichnen Reputation ,als ein Gut von
unschétzbarem Wert“. Reputation evoziert Vertrauen, reduziert Kontroll- und
Regulationsdruck, legitimiert Macht und reduziert Komplexitat. Vertrauen zu
sichern, ist dabei die malgebliche Funktion der Reputation, konstatieren
Eisenegger/Imhof (2009b: 11f.). Denn erst Vertrauen ermdglicht es,
Austauschbeziehungen auch unter Bedingungen unvollstandigen oder nicht

uberprufbaren Wissens aufzubauen, fihren Eisenegger/Imhof (ebd.) weiter aus.
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Es besteht eine Interdependenz zwischen Reputation und Vertrauen, behauptet
Eisenegger (2005: 29). Doch niemand genief3t Reputation oder Vertrauen per se.
Reputation wird von den Bezugsgruppen zugewiesen, es ist ein Produkt der

Fremdwahrnehmung.

Wenn Unternehmen, Marken oder Personen Uber Reputation verfigen, dann
wurden funktionale, soziale und expressiv-charismatische Erwartungen erfillt,
meint Eisenegger (2009a: 143; 2009b: 14). In funktionaler Hinsicht wird von
dem/der Reputationstragerin erwartet, dass er/sie ©6konomisch rentabel
wirtschaftet und seinen/ihren Leistungsauftrag erfiillt, in sozialer Hinsicht geht es
darum, Vertrauen aufzubauen und dauerhaft sozialmoralischen Erwartungen zu
entsprechen, konstatiert Eisenegger (ebd.). Dabei muss er/sie darauf achten, sich
von anderen Akteuren zu differenzieren, also eine spezifische ldentitat besitzen.
Letzteres ordnet Eisenegger (ebd.) der expressiv-charismatischen Reputation zu.
Wer Reputation erhalten oder bewahren will, muss also glaubwirdig und
nachhaltig die Erwartungen wichtiger Bezugsgruppen umsetzen kénnen. Versagt
eine Person in seiner/ihrer Funktionsrolle, indem er/sie beispielsweise die
gesetzten Ziele nicht erreicht, so betrifft dies lediglich seine/ihre funktionale
Reputation, behauptet Eisenegger (2005: 38). Verliert die Person jedoch an
moralischer Integritat, betrifft dies die soziale Reputation und wiegt deutlich

schwerer auf, konstatiert Eisenegger (ebd).

Eine Vielzahl von Studien schreiben der CEO-Reputation einen hohen Einfluss auf
die Unternehmensreputation zu (vgl. Guttler+Klewes 2001, Burson-Marsteller
2006, Weber Shandwick 2012a, Weber Shandwick 2012b). Wie stark sich die
CEO-Reputation jedoch im Verhalten der Stakeholder niederschlagt ist umstritten.
Die Studie von Burson Marsteller'® (2006: 8) sagt aus, dass in Deutschland das
Image des CEO zu 60 Prozent das Image der Unternehmen beeinflusst. In der
Studie von Weber Shandwick® (2012a: 2-3) wird festgehalten, dass 49 Prozent
der Unternehmensreputation der Reputation des CEO zuzuschreiben ist. Mehr als

zwei Drittel der Endverbraucherlnnen gaben an, dass sich ihre Einschatzung zum

2006 fuhrte Burson-Marsteller in Deutschland eine Studie zur CEO-Reputation der CEOs der
DAX-30-Unternehmen durch. Die Studienergebnisse beruhen auf einer Stichprobenerhebung von
Uiber 600 Personen. Befragt wurden das Top-Management, Politiker, Beamte, Journalistinnen,
Analystinnen und Gewerkschaftsvertreterinnen.

Weber Shandwick hat in 2011 eine Studie unter Endverbrauchern und dem Top-Management in
den USA, UK, China und Brasilen durchgefiihrt, um den Einfluss der CEO-Reputation auf die
Unternehmensreputation zu untersuchen.
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CEOs auf die Reputation des Unternehmens niederschlagt und ihre
Einkaufsentscheidung beeinflusst. Lediglich sieben Prozent bestatigten, dass ihre
Einkaufsentscheidung in keiner Weise mit der Reputation des CEO korreliert.
Ergebnisse der Studie?® von Jin/fYeo (2011: 136f) belegen, dass
Kundenzufriedenheitsbewertungen uber Produkte oder Dienstleistungen mit der
Glaubwurdigkeit eines Unternehmens verbunden werden und negative
Medienberichte die Kundenbeziehung beeinflussen, indem das Image des CEO
oder des Unternehmens Schaden nehmen. Andererseits zeigen die Resultate
auch, dass eine positive offentiche Wahrnehmung dazu beitragt,
Kundenbeziehungen aufzubauen. Dem gegenuber konstatieren
Brettschneider/Vollbracht (2010:36), dass bei Kaufentscheidungen von Kundinnen
die CEO-Reputation nicht wichtig ist, da dort eher die Produkt- und Servicequalitat

im Fokus stehen.

In den vergangenen Jahren wurden daher aufgrund der Studienergebnisse
verschiedene Modelle zum Management der CEO-Reputation und Strategien zur
Positionierung der CEOs entwickelt. So existieren Modelle, die versuchen,
Strategien des Markenmanagements auf den CEO zu Ubertragen, sie sehen den
CEO als Marke an (vgl. Casanova 2002: 71; Casanova 2004: 55-57;
Brettschneider/Vollbracht 2010: 36).

Das Konzept von Gaines-Roos umfasst das ,CEO-Kapital‘ (vgl. Gaines-Ross 2003;
Gaines-Ross 2006). Gaines-Ross (2006: 52) bezeichnet die CEO-Reputation als
einen Vermogenswert fir das Unternehmen und spricht in diesem Zusammenhang
vom CEO-Kapital, das letztendlich einen Beitrag zum Unternehmenserfolg leistet.
Wie der CEO wahrgenommen wird, ist wettbewerbsentscheidend, so Gaines-Ross
(ebd.). Fir sie besteht die CEO-Reputation in der kollektiven Wertschatzung, die
wichtige Dritte innerhalb oder auferhalb des Unternehmens dem CEO
entgegenbringen. Voraussetzung dabei ist, dass das Image und die Reputation
eines CEOs fir das Unternehmen eingesetzt werden und im Einklang mit den
Unternehmenszielen stehen. Das heifdt, gelingt es dem CEO ein Uberzeugendes
Flhrungsselbstverstandnis zu entwickeln, verschmilzt die Identitdt des CEO mit

der Unternehmensidentitat aus der Sicht der Bezugsgruppen, meint Gaines-Ross

2 Jin/Yeo untersuchten unter Beteiligung von 206 Kommunikations-, Journalismus- und

Management-Studentinnen einer gro3en Universitat am Beispiel von Microsoft und Bill Gates die
Wirkungen positiver und negativer Medienberichte.
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(ebd.). Das Fuhrungsselbstverstandnis darf dabei allerdings nicht mit einem

Prominentenstatus verwechselt werden, konstatiert Gaines-Ross (2006: 168).

Von zentraler Bedeutung fir den Reputationserwerb sind Strategien, um
offentliche Beachtung und Aufmerksamkeit zu wecken, meint Eisenegger (2005:
21) und beschreibt Reputation als ein Ergebnis kommunikativer Leistungen. Die
CEO-Reputation muss systematisch aufgebaut, geplant und gepflegt werden,
bekraftigen auch Gaines-Ross (2006: 239) und Brettschneider/Vollbracht (2010:
156). Heinisch (2006: 258) betont in diesem Kontext, dass Medienprasenz alleine
kein ausreichendes Kriterium einer hohen CEO-Reputation darstellt, da CEOs
bereits ohne ihr aktives Engagement hohe Bekanntheitswerte erhalten,
beispielsweise bei einem Jobwechsel, bei Unternehmenskrisen oder auch alleine

durch ihre gesellschaftliche Aktivitat.

Entscheidend fir eine positive Reputation sind generell Glaubwirdigkeits-,
Sympathie- und Vertrauenswerte, die dem CEO entgegengebracht werden und
sein Image bilden, meint Heinisch (2006: 258). Vertrauen, Glaubwurdigkeit und
Authentizitdt entstehen dabei im Spannungsfeld zwischen den Aussagen,
Handlungen und Wertehandlungen eines CEOs und erscheinen dann als
authentisch, vertrauens- und glaubwirdig, wenn die Handlungen konsistent mit
den Aussagen und Wertehandlungen Ubereinstimmen (Nessmann 2007: 837;
Gaines-Ross 2006: 68). Verfugt ein CEO Uber eine positive Reputation bietet sie
fur das Unternehmen vielfaltige Vorteile. So tragt sie nach Gaines-Ross (2003:
145) beispielsweise dazu bei, sich von der Konkurrenz abzugrenzen, als attraktiver
Arbeitgeber auf dem Arbeitsmarkt zu bestehen, Kundinnen und Mitarbeitenden zu
binden, Mitarbeitenden zu motivieren sowie Kapital auf dem Kapitalmarkt einfacher

Zu generieren.

Gaines-Ross (2011: 24) fuhrt ferner aus, dass Reputationsrisiken meist aus
ethischen Verfehlungen kultureller Art resultieren oder aber in der
Unternehmensfihrung begriindet sind. Blendende Geschaftszahlen alleine und
eine gelungene Leistung der CEOs reichen in der Offentlichkeit nicht aus. So kann
trotz wirtschaftlichen Erfolgs die Reputation darunter leiden, wenn die Integritat
einer Person in Frage gestellt wird. Gaines-Ross (ebd.) appelliert ferner an die

Vorbildfunktion des Top-Managements, da deren Fuhrungsverhalten mafgeblich
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das Verhalten der Mitarbeitenden bestimmt, woraus sich wiederum ein

wesentlicher Baustein der Unternehmensreputation bildet.

Aus den vorstehenden Ausflhrungen Iasst sich erkennen, dass eine positive CEO-
Reputation mannigfaltige Vorteile bietet und Einfluss auf das Unternehmen
nehmen kann. Hier gibt es ebenso keine Unterscheidung, ob es sich um ein B-to-
B- oder Konsumgiterunternehmen handelt. Die Nutzen, die einer Marke
zugeschrieben werden, wie beispielsweise eine bessere Differenzierung vom
Wettbewerb oder die Mdglichkeit, Anspruchsgruppen und Mitarbeitende an das
Unternehmen zu binden, werden ebenso einer positiven CEO-Reputation
zugeordnet. Zwischen CEO-Reputation und Marke bestehen Interdependenzen,

sie konnen sich folglich gegenseitig starken, allerdings auch schwachen.

3.5 CEO-Kommunikation

Wie in Kapitel 3.2 ausgeflhrt wurde, zahlt Kommunikation zu den Kernaufgaben
des CEO. Fir Deekeling/Arndt (2006: 8-10) kommt der CEO-Kommunikation eine
wachsende Bedeutung zu, da sich einerseits die Kommunikationsanforderungen
von Politik, Offentlichkeit, Investorinnen, Aktionarinnen, Mitarbeitenden und
Anspruchsgruppen in den vergangenen Jahren stark verandert haben und
andererseits das Interesse an Unternehmen gestiegen ist. Damit verbunden ist
auch der Blick auf CEOs kritischer geworden, fuhren sie weiter aus (vgl. Kapitel
3.3). Dabei macht es keinen Unterschied, ob es sich um einen
Unternehmenseignerin oder einen angestellten CEO handelt oder ob er/sie einem
borsennotierten Unternehmen oder einer mittelstdndischen Firma vorsteht.
Daneben steigt auch die Bedeutung der CEO-Kommunikation intern, bedingt durch
eine starkere Vernetzung der unterschiedlichen Bereiche in Unternehmen, des
Abbaus von Hierarchien und ein sich wandelndes Verstdndnis von Fuhrung,
meinen Deekeling/Arndt (ebd.). Die Bezugsgruppen beobachten mehr denn jemals
zuvor, ob ein CEO glaubwirdig und Uberzeugend agiert und implizieren daraus
Ruckschlisse auf die Leistungsstarke und Zukunftsfahigkeit der Organisation und
verteilen ihre Sympathiewerte. Dies macht deutlich, so Deekeling/Arndt (ebd.),
dass CEOs sich unterschiedlichsten Erwartungen kommunikativ stellen mussen
und versuchen sollten, den Anspriichen weitgehend gerecht zu werden, sowohl
mit Hilfe zielgruppenspezifischer Botschaften als auch durch einen angemessenen
Auftritt.
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Auch Zielmann/Réttger (2010: 189) bestatigen, dass sich die 6ffentliche Erwartung
an das kommunikative Auftreten des CEO erhdht. Sie bekraftigen, dass die
Anspriche an Unternehmen vielschichtiger geworden sind. So interessieren sich
Aktieninhaber dafir, dass durch die Fihrung des CEO die bestmdglichen
wirtschaftlichen Ergebnisse erzielt werden, Mitarbeitende interessieren sich fir ein
gutes Betriebsklima und sozial gerechte Arbeitsbedingungen sowie passende
Aufstiegsmadglichkeiten.  Anspruchsgruppen erwarten innovative Produkte,
wahrend andere Bezugsgruppen beispielsweise darauf achten, dass die Angebote
unter Bericksichtigung bestimmter 6kologischer Richtlinien bereitgestellt werden.
Die Grenzen sind flieRend, denn so koénnen Mitarbeitende gleichzeitig
Aktionarlnnen sein. Fur all diese Auskinfte ist gewissermallen der CEO
verantwortlich, meinen Zielmann/Réttger (ebd.), da die Bezugsgruppen mdglichst
vom CEO direkt erfahren moéchten, ob ihre Erwartungen erflllt werden. Die
gestiegenen Anforderungen an die CEO-Kommunikation sind demnach nicht zu
Ubersehen und die Forderung nach mehr Professionalisierung der CEO-
Kommunikation nicht Gberraschend, so Zielmann/Réttger (ebd.). Dabei macht es
keinen Unterschied, ob der CEO einem Konsumgiter- oder B-to-B-Unternehmen

vorsteht.

3.5.1 Definition des Begriffs CEO-Kommunikation

In der Literatur finden sich verschiedene Definitionen fir den Begriff CEO-
Kommunikation. So beschreiben Sandhu/Zielmann (2010: 215) CEO-

Kommunikation wie folgt:

Unter CEO-Kommunikation verstehen wir nachfolgend alle Kommunikations-aktivitéten
der obersten Filihrungsebene und insbesondere der obersten Entscheidungsinstanz,
also wie eingangs erwdhnt Vorstandsvorsitzende, Sprecher des Vorstands,
Geschéftsfiihrer oder Gesellschafter.

Zerfass/Sandhu (2006: 52) beschreiben CEO-Kommunikation in inrem Beitrag als

[...] alle systematisch geplanten, durchgefiihrten und evaluierten Kommunikation-
aktivitdten der obersten Fiihrungsebene (Vorstdnde, Geschéftsfiihrer, Chief Executive
Officers) einer Organisation mit ihren internen und externen Bezugsgruppen.

Da momentan keine einheitliche Begriffsdefinition fur CEO-Kommunikation
existiert, wird zur Untersuchung der Forschungsfrage dieser Arbeit die

vorgenannte Definition von Sandhu/Zielmann zugrunde gelegt.
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3.5.2 Grundlagen der CEO-Kommunikation

Sandhu/Zielmann (2006: 215) betrachten die CEO-Kommunikation als eine
ausdifferenzierte  Teildisziplin des = Kommunikationsmanagements. Fur
Zerfass/Sandhu (2006: 52) wiederum zielt die CEO-Kommunikation als Teil der
Unternehmenskommunikation darauf ab, ,Handlungen zu koordinieren, Interessen
abzugleichen und Handlungsspielrdume zu sichern.” Immerschitt (2009: 117)
betrachtet die CEO-Kommunikation als eine Teilmenge der
Unternehmenskommunikation. Fur ihn (ebd.) muss die CEO-Kommunikation nicht
vollstandig die Unternehmenskommunikation abdecken. So ist zu definieren,
welche Themen der CEO bearbeitet. Verschiedene Fachthemen kdnnen seiner
Meinung nach beispielsweise auf die Kolleginnen der Geschaftsfiihrung bzw. des
Vorstands aufgeteilt werden, wahrend der Pressesprecher Randthemen abdeckt
oder sich beispielsweise der technische Leiter detailliert zu technischen

Innovationen auf3ert.

Heinisch (2006: 260) fihrt aus, dass die langfristige Unternehmensstrategie das
wichtigste Thema fur die Kommunikation des CEO darstellt. Zu den
Hauptaufgaben der CEOs gehort es ihrer Meinung nach, die Ubergeordneten Ziele
und Strategien des Unternehmens kommunikativ nach innen und nach aul3en in
Uberzeugender Art zu vermitteln. Ein wesentliches Erfolgskriterium der CEO-
Kommunikation liegt dabei laut Immerschitt (2009: 130) im gezielten Einsatz
relevanter Botschaften, die zielgruppen- und mediengerecht ausgesucht bzw.
angepasst werden. Er sieht als integrale Bestandteile der CEO-Kommunikation
eine Analyse der Kommunikationslage, Festlegung von Zielen, Entwicklung einer
Story, Definition von Ansprechpartnerinnen, Spezifizierung der Rolle der CEOs
sowie die Festlegung auf welchen Kanalen und Bihnen die CEOs agieren und
letztendlich der Reflektion des Zusammenhangs zwischen dem Unternehmens-
bzw. Markenimage und der Personlichkeit des CEO.

Sandhu/Zielmann (2010: 231) weisen ferner darauf hin, dass es bei der
Kommunikation von Personen, also auch CEOs, stets um Werte, Ethik und Moral
geht und es eine der wichtigsten Aufgaben des Kommunikationsmanagements ist,

diese personengebundenen Werte zu starken und in den Mittelpunkt zu riicken.

Sandhu/Zielmann  (2010: 222) haben ferner in einer Studie die

Kommunikationsverantwortlichen der DAX-30-Unternehmen nach den
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Hauptaufgaben der CEOs befragt®®. Dabei wurde auf Rang eins die Ausarbeitung
der langfristigen Unternehmensstrategie genannt. Die FUhrungskrafte-
kommunikation und Reprasentationsaufgaben wurden an zweiter und dritter Stelle
genannt, beide nahezu gleichrangig. An vierter Stelle wurde die allgemeine interne

Kommunikation aufgeflhrt.

Aus den vorgenannten Ausfuhrungen wird deutlich, dass sich die CEO-
Kommunikation als eine Teildisziplin der Unternehmenskommunikation
herausbildet. Daneben zeigt sich, dass die Wertevermittlung eine wichtige
Komponente in der CEO-Kommunikation einnimmt und daraus folgernd CEOs
Uber ein gewisses Mal} an Medienkompetenz verfligen sollten. Als Hauptaufgaben
werden die Ausarbeitung der Unternehmensstrategie sowie
Fuhrungskraftekommunikation und Reprasentationsaufgaben genannt. Wie sich
das Bild der CEO-Kommunikation im Hinblick auf die Markenkommunikation von

B-to-B-Unternehmen abzeichnet, gilt es im Rahmen der Arbeit zu analysieren.

3.5.2.1 Bezugsgruppen von CEOs

Befragt nach den wichtigsten Bezugsgruppen, nannten die
Kommunikationsverantwortlichen der DAX-30-Unternehmen an erster Stelle
Kundinnen, gefolgt von Investorinnen und Finanzanalysten sowie den
Aufsichtsraten, gemaf den Untersuchungen von Sandhu/Zielmann (2010: 224 f.).
An vierter Stelle wurden die Mitarbeitenden und erst an finfter Stelle mediale
Personen aufgefiuihrt. Zu erwahnen ist in diesem Zusammenhang, dass die
Kommunikationsverantwortlichen der Meinung sind, dass der CEO seine
Aufmerksamkeit den Anspruchsgruppen und Mitarbeitenden widmen und die
Kommunikationsverantwortlichen den Journalistinnen als Ansprechpartnerinnen
zur Verfigung stehen sollten. Dadurch, dass es sich bei den Befragten
ausschliefllich um Aktiengesellschaften handelt, sind diese Angaben nicht

verwunderlich.

22 Dje Kommunikationsverantwortlichen wurden mit einem Biindel von typischen wichtigen

Managementaufgaben konfrontiert. Dabei wurden bewusst einige typische Managementaufgaben
vernachlassigt, da der Fokus sich auf Kommunikationsaufgaben richtete. Einzelne typische
Managementaufgaben wurden beibehalten, um festzustellen, ob typische Managementaufgaben
relevanter als Kommunikationsaufgaben eingestuft werden.
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Fir die vorliegende Arbeit ist die Intensitat des Kontakts des CEO zu den
Bezugsgruppen interessant zu ermitteln, um daraus Potentiale fur die

Markenkommunikation der B-to-B-Unternehmen ableiten zu konnen.

Die nachfolgende Abbildung 8 gibt einen Uberblick Uber die relevanten

Bezugsgruppen von Aktiengesellschaften.

Rating- E-Einfluss-
agenturen groBRen

E-Einfluss-
Meinungs-
macher

Wissen-
schaftler

Zukiinftige - Gewerk-
Mitarbeiter HI:E;& schaften

Special

Verbande Interest-
Gruppen

Abbildung 8: Bezugsgruppen der CEOs einer Aktiengesellschaft
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Gaines-Ross (2006: 93)

Abhangig von der jeweiligen Gesellschaftsform variieren die Bezugsgruppen der
CEOs.
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3.5.2.2 Erfolgsfaktoren der CEO-Kommunikation

Als besonders relevant sehen die Kommunikationsverantwortlichen der DAX-30-
Unternehmen der Studie von Sandhu/Zielmann (2010: 224f) zufolge die
personlichen Qualitdten des CEO wund nennen dabei Glaubwurdigkeit,
Authentizitat, Integritdt und Uberzeugungskraft als wichtigste Einflussfaktoren auf
das CEO-Image. Was sich konkret hinter diesen Eigenschaften verbirgt und wie
diese Eigenschaften erworben werden kénnen, wurde im Rahmen der Studie
jedoch nicht erhoben. Kennzeichnend fir die Untersuchung war, dass es sich nicht
auf Fachkompetenz und mediales Auftreten ankommt, sondern in erster Linie

ethisch-moralische Werte genannt wurden.

Immerschitt (2009: 138) meint, dass in den vergangenen Jahren viele CEOs an
Glaubwurdigkeit und Vertrauen verloren haben. Dies resultiert seiner Meinung
nach daraus, dass unternehmerische Entscheidungen nicht ausreichend
begrindet werden und dadurch Verunsicherung bei den Rezipientinnen
geschaffen wurden. Glaubwurdigkeit, so Immerschitt (2009: 137) ist dann
gegeben, wenn CEOs ,konsequent, aufrichtig, selbstreflektierend und offen
kommunizieren. Im Reden und Handeln des CEO sollten sich die Werte des

Unternehmens widerspiegeln, flhrt er weiter aus.

Die vorstehenden Ausfuihrungen zeigen, wie auch bereits unter Kapitel 3.4 durch
Heinisch und Gaines-Ross angefihrt, Ubereinstimmend, dass ethisch-moralische
Werte, allen vorangestellt Glaubwurdigkeit und Vertrauen, die malfigeblichen
Erfolgsfaktoren der CEO-Kommunikation bilden. Welche Werte fur CEOs der B-to-
B-Unternenmen im Hinblick auf die Markenkommunikation relevant sind, wird in

der empirischen Untersuchung analysiert.

3.5.2.3 Instrumente der CEO-Kommunikation

Gefragt nach der Relevanz einzelner Instrumente der CEO-Kommunikation fur die
unternehmerische Praxis, kamen Kommunikationsverantwortliche der deutschen
DAX-30-Unternehmen nach Sandhu/Zielmann (2010: 226f.) zu dem Schluss, dass
der Personlichen Kommunikation die gréfte Bedeutung zukommt. Der Studie nach
stufen die Befragten zu Positionszwecken Hintergrundgesprache mit Analystinnen
und Journalistinnen als sehr wichtig ein. Danach folgen unmittelbar Interviews mit

Medienvertreterinnen der Wirtschaftsmagazine, Uberregionalen Tageszeitungen
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und Nachrichten-magazinen. Die Positionierungsmaoglichkeiten far
Wirtschaftsthemen im Fernsehen werden eher gering eingestuft. Eine hohe
Relevanz kommt zudem der elektronischen Kommunikation zu, hier zeigt die
Kommunikation mit Mitarbeitenden eine leicht hdhere Relevanz als mit
Aktionarlnnen. Danach folgen Ansprachen auf Kongressen und Veranstaltungen.
Noch keine Rolle spielen neue Medien, wie Weblogs oder Podcasts fur die CEO-
Kommunikation berichten Sandhu/Zielmann (ebd.). Bei den Ausfihrungen muss
beachtet werden, dass die Befragten aus den Reihen von Aktiengesellschaften

stammen. Fir andere Gesellschaftsformen kann die Gewichtung variieren.

Zu den wichtigsten Zielgruppen des CEO zahlen naturgemal} die Kundinnen. Aus
den Ergebnissen der Studie von Sandhu/Zielmann (2010: 224) geht hervor, dass
sich die CEOs eher direkt an die Kundlnnen wenden sollten, wahrend die
Kommunikationsverantwortlichen die Medien bedienen sollten. Auf die Form der
Kundenansprache wird in dem Beitrag nicht eingegangen. Gerade die
Kundenansprache eines CEOs eines B-to-B-Unternehmens im Vergleich zu einem
Konsumguterunternehmen lasst vermuten, dass ein gravierender Unterschied in
der Interaktion zu Kundinnen besteht. Wahrend im B-to-B-Geschaft aufgrund der
meist begrenzten Anzahl an Abnehmergruppen der CEO zumeist den
persénlichen Kontakt zu den Abnehmergruppen pflegt, ist dies flr das
Uberwiegende B-to-C-Geschaft aufgrund der Vielzahl der Abnehmergruppen kaum
denkbar.

Gaines-Ross (2006: 190f.) sieht den persdnlichen Kontakt und das Netzwerken
zwischen Fuhrungskraften als immens wichtig an, unter dem Gesichtspunkt, dass
die Unternehmen der Management-Kollegen potentielle Fusionspartnerinnen,
Kundinnen oder Joint-Venture-Partner von morgen sein kénnten. Aufgrund des
enormen Zeitdrucks, denen CEOs ausgeliefert sind, gilt es, gezielt zu definieren,
welche internen und externen kommunikativen Anlassen CEOs wahrnehmen, zu
welchen Branchenthemen sie berichten und an welchen gesellschaftspolitischen
Themen sie sich beteiligen, meint Deekeling/Arndt (2006: 138).

Die Kommunikation zu den Mitarbeitenden stuft Gaines-Ross (2006: 105) als
bedeutend ein, macht jedoch deutlich, dass ein Beziehungsaufbau von CEOs mit
Mitarbeitenden in Grollunternehmen, die Uber mehrere Niederlassungen und

dariber hinaus im Ausland vertreten sind, keine leichte Aufgabe ist. Durch
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regelmafige Reisen an die Unternehmensstandorte kénnen Versammlungen mit
den Mitarbeitenden arrangiert werden oder Uber Telefonkonferenzen der
Informationsaustausch mit den Mitarbeitenden gepflegt werden. Darlber hinaus
sind haufige Gesprdche und regelmalige Klausurtagungen mit den
Flhrungskraften sinnvoll, konstatiert Gaines-Ross (ebd.).Vallaster/de Chernatony
(2006: 772f.) behaupten, dass Mitarbeitende sehr genau das Verhalten des CEO
beobachten, sie verfolgen seine Interpretationen und ziehen daraus Rickschlisse
auf ihr eigenes Verhalten. Daneben kdnnen das Intranet, personliche Briefe der
CEOs an alle Mitarbeitenden oder auch Beitrage in Zeitschriften fir Mitarbeitende
den Kommunikationsprozess begleiten und daflir sorgen, dass die Botschaften
des CEO am Ende der Kaskade ankommen, meint Mast (2007: 762f.).

Uber die Medien besteht die Mdglichkeit, viele Bezugsgruppen gleichzeitig zu
erreichen. Die in den Medien vorherrschende Tendenz zur Personalisierung, wie in
Kapitel 3.3 dargelegt, bietet insofern fur CEOs die Chance, Botschaften gezielt zu

platzieren und bildet insofern ein wichtiges Kommunikationsinstrument fir CEOs.

Der Studie?® von Grayling PULSE aus 2012 zufolge, ist die dialogbasierte Online-
Kommunikation auf der Fuhrungsebene noch wenig verbreitet. Danach sind
lediglich 23 Prozent der CEOs selbst in sozialen Medien aktiv, 44 Prozent setzen
Social Media nicht personlich ein und 27 Prozent holen sich Unterstitzung fur den
Social Media-Auftritt. Auch die Ergebnisse einer Studie?* von Zielmann/Réttger
(2010: 189-210) zeigen, dass bisher nur verschwindend wenige CEO-Blogs
existieren und diese Uberwiegend von kleinen Unternehmen aus technikaffinen
Bereichen betrieben werden.?® Zielmann/Rétter (ebd.) betonen ferner, dass es sich
bei CEO-Blogs um reine Personalisierung handelt, dadurch dass CEOs persdnlich
in regelmaligen Abstanden online einsehbare Eintrage zu selbst gewahlten
Themen verdffentlichen. Die durch Zielmann/Roéttger (ebd.) analysierten Blogs
waren wenig dialogisch ausgerichtet. Sie waren kaum strategisch angelegt und

zeigten insofern keinen Nutzen, um die Unternehmensziele zu erhéhen.

2 An der Studie haben rund 1.100 Kommunikationsexpertinnen teilgenommen. Grayling PULSE ist

eine globale Studie zu aktuellen und zukiinftigen Trends in der PR.

Untersuchte Lander der Studie waren Deutschland, Frankreich, Italien und Grof3britannien
Fallbeispiele stammen iberwiegend aus den USA und selbst in den USA sind es meist die CEOs
von PR-Organisationen oder kleinen Technologieunternehmen, die einen CEO-Blog betreiben
(Zielmann/Réttger 2010: 210).

24
25
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Die Ausfiihrungen lassen erkennen, dass im Rahmen der CEO-Kommunikation die
Personliche Kommunikation das herausragende Kommunikationsinstrument bildet.
Welche Kommunikationsinstrumente CEOs von B-to-B-Unternehmen einsetzen
und auf welchen Blihnen sie auftreten, wird in der vorliegenden Arbeit untersucht,

um Potentiale fur die Markenkommunikation zu eruieren.

3.6 Chancen und Risiken der CEO-Kommunikation

Der CEO eines Unternehmens Ubernimmt sowohl nach innen als auch nach aufien
eine SchlUsselrolle in der Kommunikation. Mit dieser Schlisselrolle sind Chancen
und Risiken verbunden. In ihrer Funktion als oberster Reprasentant des
Unternehmens und der jeweiligen Marken geht von CEOs per se eine
Signalwirkung aus, die es erleichtert, Aufmerksamkeit bei allen Bezugsgruppen zu
erzielen. CEOs bieten Orientierung nach innen und nach aulen, indem sie den
Rahmen fur das tagliche Handeln im Unternehmen vorgeben. Fur Nessmann
(2007: 835) transportieren CEOs wichtige Botschaften, Werte und Visionen und
erleichtern die Identifikation mit dem Unternehmen. Dadurch kénnen sie Vertrauen
in das Unternehmen bei allen Bezugsgruppen starken. Diesen Vorteilen stehen
jedoch auch zahlreiche Gefahrdungen gegenitber. Der Einschatzung von
Nessmann (ebd.) nach liegt in dem Fehlverhalten der CEOs selbst das groite
Risiko. Vor allem dann, wenn die Handlungen und Reden der CEOs nicht
Ubereinstimmen drohen Glaubwiurdigkeits-, Vertrauens- und Imageverluste, meint
Nessmann (ebd.). Diese Aussage bekraftigt auch die Studie von Sandhu/Zielmann
(2010: 227). Entscheidend fur den Erfolg oder Misserfolg eines CEOs ist nach
Aussage der befragten Kommunikationsverantwortlichen die Kongruenz von
Aussage und Handlungen. Wird diese gebrochen, flhrt dies zu Verletzungen der
Glaubwirdigkeitspotentiale bei den Bezugsgruppen. Verflgt der CEO jedoch Uber
eine positive Medienbekanntheit, SO gilt der CEO bei den
Kommunikationsverantwortlichen als vertrauensfestigender Faktor. Dies gilt
insbesondere in Zeiten von Veranderungsprozessen oder gar Krisen, bekraftigt
Immerschitt (2009: 123).

Ein weiterer Risikofaktor birgt die CEO-Reputation, da sie immer eine Zuweisung
Dritter ist und diese sich aus einer Vielzahl unterschiedlichster Personen
zusammensetzt. So sind Investorlnnen an dem Aktienkurs interessiert,

Mitarbeitende an einem guten Arbeitsklima und sozialen Arbeitsbedingungen,

68



CEO-Kommunikation in B-to-B-Unternehmen

Kundinnen an der vereinbarten Auftragsabwicklung, andere legen besonderen
Wert auf gesellschaftspolitische Entscheidungen etc. CEOs sehen sich dadurch
mit unterschiedlichsten Erwartungshaltungen konfrontiert und kénnen kaum alle

Erwartungen erflllen.

Die Darstellung der Unternehmensentscheidungen wiederum birgt ebenso
Gefahren. So  haben Ergebnisse  einer  Reputationsanalyse  von
Eisenegger/Konieczny-Wdssner (2010: 129) Reputationseffekte von
Personendarstellungen gezeigt. Wird ein CEO in seiner funktionalen Rolle
thematisiert, so ist die mediale Reputationsentwicklung den geringsten
Schwankungen ausgesetzt, sie zeigt eine tendenziell stabilisierende Wirkung. Wird
eine Person jedoch in sozialmoralischen Belangen thematisiert, desto negativer
sind die Effekte auf die Unternehmensreputation, behaupten die Autoren (ebd.).
Die Darstellung expressiv-charismatischer Darstellungen wiederum brachte
mehrdeutige Ergebnisse und fuhrt zu einer  ,dulBerst  volatilen
Reputationsentwicklung®, betonen Eisenegger/Konienczny-Wdssner (ebd.). Eine
zu starke Personalisierung des CEO verursacht folglich hohe Reputationsrisiken
fur das gesamte Unternehmen. Ein o&ffentlicher Fehltritt des CEO und die
Personenreputation wirkt sich unmittelbar auf die Unternehmensreputation aus.
Besonders schwierig gestaltet sich die Situation fir Unternehmen im Falle eines
Wechsels an der Fuhrungsspitze, sofern der CEO zum Wettbewerbsfaktor stilisiert
wurde, so Deekeling/Arndt (ebd.), da dann mit jedem Wechsel die

Unternehmensreputation erneut aufgebaut und gefestigt werden muss.

Laut Heinisch (2006: 255) fuhren Personalisierungsstrategien zu immer mehr
Wirtschaftsnachrichten und Berichten uber CEOs, die  wiederum
Unternehmensentscheidungen beeinflussen kdnnen. Gaines-Ross (2006: 223f.)
macht in diesem Zusammenhang darauf aufmerksam, dass durch die stetig
steigende Anzahl an Unternehmensnachrichten auch die bewusste Wahrnehmung
der Offentlichkeit steigt und als Folge dessen jeder sich nur andeutende Konflikt
und jede Krise heute leichter als jemals zuvor zum Thema offentlicher

Aufmerksamekeit und kritischer Betrachtung werden kann.
Wie Heinisch (2006: 255) weiter konstatiert, hat sich das Internet mittlerweile als

wichtigste Recherchequelle fur den Journalismus etabliert. Durch den Druck, der

auf den Journalisten liegt, Beitrage in Echtzeit zu produzieren und bedingt durch
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die immer knapper werdenden Ressourcen in den Redaktionen mangelt es jedoch
oftmals an ausrecherchierten Storys der Journalistinnen. Angemessene Beitrage
aus den PR-Abteilungen der Unternehmen gewinnen insofern an Bedeutung und
bieten den Unternehmen wiederum die Chance ihre Themen zu platzieren. Rickt
man jedoch die CEOs zu sehr in den Vordergrund, so Deekeling/Arndt (2006:
133), drohen den exponierten CEOs ,Starkulf, Boulevardisierung, Eitelkeit- und
Profilierungsverdacht‘. Je mehr sich die CEOs in der Offentlichkeit darstellen,
desto mehr interessieren sich die Pressevertreter fiir die Person, in zunehmendem
Male jedoch nicht mehr fir die Wirtschafts-, sondern eher die Boulevardpresse.
Schnell herrscht in der Offentlichkeit der Vorwurf, der CEO habe mehr seine
offentliche Positionierung als die Positionierung des Unternehmens im Sinne,
behaupten Deekeling/Arndt (ebd.). Von den Mitarbeitenden wird diese Art der
Selbstinszenierung eher negativ eingestuft und den CEOs eine hohe Eitelkeit

zugeschrieben, konstatieren sie weiter.

Die Ausfuhrungen zeigen deutlich, in welchem Spannungsfeld sich CEOs befinden
und weisen auf die gestiegene strategische Bedeutung der CEO-Kommunikation
hin. CEOs missen die Notwendigkeit erkennen, wann und wo sie die Position des
Unternehmens vertreten und Zusammenhange erldutern. Erfolgreich ist ein CEO
heute, wenn er seine Bezugsgruppen kennt und in der Kommunikation die Faden
in der Hand halt, sei es ein Unternehmen aus der B-to-B- oder

Konsumagtiterindustrie.
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4 Zwischenfazit: Die Rolle des CEO innerhalb der

Markenkommunikation von B-to-B-Unternehmen

Im Zwischenfazit werden die gewonnenen Erkenntnisse aus dem theoretischen
Teil miteinander verknUpft und die wichtigsten Zwischenergebnisse herausgestellt.
Daraus lassen sich bereits erste Ruckschlisse auf die Rolle des CEO innerhalb
der Markenkommunikation von B-to-B-Unternehmen ziehen. Diese gilt es in der
empirischen Untersuchung abzugleichen und gegebenenfalls neue Erkenntnisse
zu gewinnen. Um die Forschungsfrage angemessen beantworten zu koénnen,
wurde auf Forschungsannahmen verzichtet, um die Offenheit gegeniber dem
Forschungsgegenstand zu gewahrleisten. Stattdessen werden am Ubergang
zwischen dem theoretischen und empirischen Teil dieser Arbeit Unterfragen auf
Basis der Erkenntnisse aus dem theoretischen Teil aus den Hauptthemenfeldern
Marke, B-to-B-Marke und CEO-Kommunikation formuliert. Mittels der Unterfragen
gilt es, im Rahmen der empirischen Untersuchung die Erkenntnisse aus dem
theoretischen Teil abzugleichen und gegebenenfalls neue Erkenntnisse zu
gewinnen. Auf diese Weise kdonnen nach der Auswertung der Daten aus der
empirischen Untersuchung konkrete Aussagen zur Rolle des CEO innerhalb der
Markenkommunikation von B-to-B-Unternehmen formuliet werden. Die
Unterfragen bildeten zudem die Grundlage fir den Aufbau des theoriegeleiteten

Kategoriensystems.

Die theoretischen Ausflihrungen in Kapitel 2.2 - 2.3 haben dargelegt, dass B-to-B-
Marken vielfaltige Funktionen fur Anbietende und ihre Bezugsgruppen erfillen und
einen Vermogenswert fur Unternehmen bilden kdnnen, vorausgesetzt sie werden
professionell gefuhrt. B-to-B-Marken wird eine hohe Relevanz zugeschrieben.
Dennoch belegen Ergebnisse aus Wissenschaft und Praxis, dass die B-to-B-
Markenflihrung noch nicht die Beachtung der Unternehmens-lenkerinnen erhalt,
die ihr zukommen sollte. Um eine B-to-B-Marke erfolgreich zu fihren und ihre
Potentiale ausschépfen zu konnen, sollte der CEO neben seiner Vorbild- und
Unternehmensfihrungsfunktion die inhaltliche und organisatorische Verantwortung
der B-to-B-Markenfuhrung Ubernehmen, die die Basis fur die B-to-B-

Markenkommunikation bildet.
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Unterfrage 1: Welche Bedeutung kommt der B-to-B-Marke durch den CEO zu?

Marken entstehen erst durch Kommunikation. Bei der dynamischen Entwicklung
der Medien sowie der wachsenden Anzahl der Kommunikationsinstrumente in den
vergangenen Jahren und immer &hnlicher werdender Produkte bzw.
Dienstleistungen steigen die Herausforderungen an die Markenkommunikation
auch im B-to-B-Geschaft, wie die Ausflihrungen in Kapitel 2.6 zeigen. Es wird fur
B-to-B-Unternehmen und ihre Marken immer schwieriger, dass ihre Botschaften
wahrgenommen werden. Der Erfolg ist dabei in hohem Malke abhangig von der
Positionierung der B-to-B-Marke. Dazu ist eine strategische Marken-
kommunikation notwendig, die vom Top-Management aus initiiert werden muss
und dazu beitragt, das gewunschte Markenimage bei den internen und externen
Bezugsgruppen aufzubauen, das auf einer unverwechselbaren Markenidentitat
basiert, wie Kapitel 2.4 beschreibt. Die Ausfiihrungen in Kapitel 2.3 und 2.7
belegen, dass der Vertrauensfunktion im B-to-B-Geschaft die hochste Relevanz
beigemessen wird. Es gilt demnach in der B-to-B-Markenkommunikation,
besonders vertrauensaufbauende und -sichernde Argumente zu wahlen. Wie in
Kapitel 2.6.1 beschrieben, liegt die Verantwortung der Gesamtkommunikation zum
einen bei der Unternehmensleitung sowie auf der Fulhrungsebene der

Unternehmenskommunikation bzw. der Marketingleitung.

Unterfrage 2: Welche Bedeutung kommt der B-to-B-Markenkommunikation aus

Sicht des Top-Managements zu?

Die identitatsorientierte Markenfiihrung zeigt Mdoglichkeiten auf, um sich auf dem
Markt zu positionieren und von der Konkurrenz zu differenzieren, um letztendlich
Wettbewerbsvorteile zu erlangen und das Globalziel einer Organisation, ihre
Existenzsicherung, zu gewahrleisten, wie Kapitel 2.4 eingehend beschreibt. Das B-
to-B-Geschaft ist gepragt von langfristigen Geschaftsbeziehungen. Produkte und
Dienstleistungen weisen meist eine hohe technische Komplexitat auf und sind auf
die Abnehmergruppen zugeschnitten. Der Beschaffungsprozess ist dabei stark
formalisiert, wie Kapitel 2.7.1 beschreibt. Fur den Erfolg des Unternehmens
braucht es Fuhrung, die dahinter steht und selbst vertritt, was sie vom
Unternehmen und ihrer Marken verlangt. Der Job der CEOs ist umfassend und
hochgradig fragmentiert, wie die Beschreibungen in Kapitel 3.2 anschaulich

zeigen. Ableitend aus den theoretischen Ausflihrungen der Kapitel 3.2 bis 3.5
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kommt der CEO-Kommunikation eine ,Schlisselfunktion‘ im Unternehmen zu. Das
Kommunikationsinstrument Persénliche Kommunikation nimmt im Rahmen der
CEO-Kommunikation eine tragende Rolle ein, belegt Kapitel 3.5.2. Mit Blick auf die
Instrumente der Markenkommunikation werden fir das B-to-B-Geschaft die
Personliche Kommunikation, Kommunikation mit den Mitarbeitenden, Public
Relations sowie Messen und Ausstellungen favorisiert. Dies zeigen die

Beschreibungen in den Kapiteln 2.6.2 und 2.7.2.

Unterfrage 3: Welche Potentiale ergeben sich aus der CEO-Kommunikation fiir die

B-to-B-Markenkommunikation?

Die Ausflhrungen in Kapitel 3.3 haben aufgezeigt, dass in den Medien ein Trend
zur Personalisierung zZu beobachten ist. Vermehrt werden
Entscheidungstragerinnen in der Berichterstattung gezeigt, um sachlichen Themen
mehr Spannung zu verleihen. Durch die Personalisierung werden CEOs in der
Wahrnehmung der Offentlichkeit zum Orientierungsfaktor. Fir Marken eines
Unternehmens bietet dieser Trend die Moglichkeit, im Rahmen der CEO-
Kommunikation Aufmerksamkeit zu erzeugen und durch Sinn stiftende
Schlusselbotschaften des CEO die Positionierung der Marken eines
Unternehmens zu fordern. Die Ausfuhrungen in Kapitel 3.4 haben zudem
aufgezeigt, dass die Medienberichterstattung Einfluss auf die Reputation des
Unternehmens und folglich auch ihrer Marken sowie Einfluss auf die CEO-
Reputation nimmt. Die Reputation der Marke und die CEO-Reputation bilden
Werttreiber des Unternehmens, zeigen Kapitel 2.4.2.2 und 3.4. Negative
Auswirkungen auf die Markenreputation und Reputation des CEO ergeben sich bei
einem Fehltritt des CEO. Besonders gravierend sind die Auswirkungen dann,
wenn es sich um sozial-moralische Verfehlungen handelt. Dem gegenuber kann
ein pro-aktives Reputationsmanagement dazu dienen, die Bekanntheit der Marke
zu erhdéhen sowie Glaubwirdigkeit und Vertrauen in die Marke bei allen

Bezugsgruppen zu starken.

Unterfrage 4: Wie wirken sich Medienberichte auf das Image und die Reputation

des CEO und der Marken eines Unternehmens aus?

Der CEO als oberster Reprasentant der Marken eines Unternehmens kann durch

die Vermittlung der Markenidentitat fur alle Bezugsgruppen des Unternehmens,
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wie beispielsweise Anspruchsgruppen, Mitarbeitenden, Offentlichkeit oder
Kooperationspartnerinnen, Orientierung bieten. Voraussetzung ist, dass er ein
widerspruchsfreies, konsistentes Bild des Unternehmens und der Marken aufzeigt
und in seinen Reden und Handlungen glaubwurdig wahrgenommen wird. Dabei
zahlen besonders ethisch-moralische Werte, wie die Ausfuhrungen in Kapitel
3.5.2.2 belegen.

Unterfrage 5: Worin liegen die Erfolgsfaktoren der CEO-Kommunikation fiir die B-

to-B-Markenkommunikation?

Der CEO ubernimmt als oberster Reprasentant eines Unternehmens eine
Schlisselrolle in der Kommunikation. Dabei steht er im Spannungsfeld
verschiedenster Bezugsgruppen und muss unterschiedlichste Erwartungen
erfillen. Einerseits muss er eine koharente, glaubwirdige Kommunikation
sicherstellen, andererseits gilt es, marktspezifisch zu agieren. Dabei kann er kaum
die Erwartungen aller Bezugsgruppen erfillen. Wie Kapitel 3.4 belegt, kann ein
Fehltritt des CEO das Image des Unternehmens und folglich auch seiner Marken
nachhaltig schadigen. Eine weitere Gefahr liegt darin, dass die Markenidentitat so
abhangig von der Personlichkeit eines CEO ist, dass sie bei einem
FUhrungswechsel neu aufgebaut werden muss. Andererseits geht von der Position
des CEO per se eine Signalwirkung aus, die es ermdéglicht Aufmerksamkeit und
Interesse bei allen Bezugsgruppen zu erzeugen und dadurch Potentiale schafft,
die Markenkommunikation zu starken. Mit dieser Schlisselrolle sind insofern
Chancen und Risiken verbunden, wie die theoretischen Ausflihrungen in Kapitel

3.6 beschreiben.

Unterfrage 6: Worin liegen die Chancen und Risiken der CEO-Kommunikation fiir

die B-to-B-Markenkommunikation?
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5 Empirischer Forschungsteil

In den Kapiteln zwei und drei wurde der theoretische Hintergrund zu den
Forschungsfeldern untersucht und vorstehend ein Zwischenfazit erstellt. Der
empirische Forschungsteil bildet nun das nachste groRe Kapitel. In dem Kapitel
wird zunachst der Untersuchungsgegenstand vorgestellt bevor das empirische
Vorgehen beschrieben wird. Daran schlieRen sich die Untersuchungsergebnisse
an. Ziel der Analyse ist es, die theoretischen Erkenntnisse abzugleichen und neue

Erkenntnisse zu gewinnen.

5.1 Automobilzulieferindustrie als B-to-B-Teilbereich und

empirischer Untersuchungsgegenstand

Die Automobilindustrie besteht aus Automobilherstellern, den sogenannten
Original Equipment Manufacturers (OEMs)®, wie beispielsweise BMW, Daimler
und Volkswagen, und aus einer Vielzahl an Zulieferunternehmen. Trotz einiger
aufstrebender Unternehmen aus dem asiatischen Raum sehen sich die Zulieferer
mit einer Kundenstruktur konfrontiert, die sich aus einer Uberschaubaren Anzahl
von OEMs zusammensetzt. Diese Besonderheit der Automobilindustrie nimmt
Einfluss auf die Beziehung zwischen den OEMs und Zulieferunternehmen.
Zulieferunternehmen unterscheiden sich aufgrund ihres direkten oder indirekten
Kontakts zum OEM in 1%, 2" und 3™ Tier””. Nur ein sogenannter 1 Tier tritt in

direkten Kontakt mit dem OEM.

Die Automobilindustrie gilt gemall der gemeinsamen Studie ,FAST 2025 des
Verbands der deutschen Automobilindustrie (VDA) und des
Beratungsunternehmens Oliver Wyman (2012: 1) als eines der Standbeine der
Weltwirtschaft. Dem Jahresbericht 2012 des VDAs nach behauptete sich die
deutsche Automobilindustrie in 2011 erneut als Motor der deutschen
Volkswirtschaft und ist der wichtigste Wirtschaftszweig in Deutschland. So betrug
der Umsatz der Automobilindustrie in 2011 etwa 351 Milliarden Euro. 63 Prozent

des Gesamtumsatzes wurden dabei im Ausland erwirtschaftet. Das nachlassende

% Zu einem OEM zahlen die Originalausristungshersteller. Ein OEM ist ein Automobilhersteller,

der die fertig produzierten Fahrzeuge unter einer Marke verkauft.

Mit steigender Nahe zum OEM nimmt die Komplexitat der Produkte zu. Die Wertschépfungskette
im Zuliefergeschaft beginnt mit Tier 3-Lieferanten, die je nach Produkt und Wertschdpfungstiefe
inr Produkt an den Tier 2 verkaufen, der seine Produkte anschlieRend an Tier 1 weiterverkauft.

27
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Geschaft innerhalb der Eurozone im letzten Drittel des Jahres 2011 konnte
aufgrund der sich verscharfenden Schuldenkrise durch eine zunehmende
Nachfrage aus den  Schwellenlandern  kompensiert  werden. Die
Gewichtsverschiebung der Exporte in die BRIC-Staaten setzt sich weiter fort und
zeigt weiterhin ein starkes Wachstumspotential. Die Bedeutung der
Auslandsmarkte ist in den vergangenen Jahren kontinuierlich gewachsen. Bis
1996 war der Umsatz im Inland noch groRRer als das Auslandsgeschaft. Der Blick
auf die Automobilzulieferindustrie ist ebenfalls positiv. Der Umsatz wuchs im
Vergleich zum Jahr 2010 um 12,3 Prozent auf 69,1 Milliarden Euro. Damit wurde
der bisherige Umsatzrekord aus dem Jahr 2007 dbertroffen. Das
Auslandsgeschaft hat dabei gegeniber 2010 Uberproportional zugelegt. Der
Exportumsatz wuchs doppelt so stark wie das Inlandsgeschéaft, das inzwischen
weniger als zwei Drittel des Gesamtumsatzes ausmacht. Die Gesamtentwicklung
unterstreicht damit die steigende Bedeutung der internationalen Markte fir die

Automobilhersteller und auch fir die Automobilzulieferindustrie.

Die Automobilbranche hat in den vergangenen Jahren einen starken strukturellen
Wandel durchlebt. Die zunehmende Modell- und Variantenvielfalt bei zugleich
kirzeren Produktlebenszyklen, umfangreichen Modularisierungs-  und
Baukastenstrategien, einer hohen Dynamik beim Einsatz neuer Technologien
sowie ein starker Kostendruck haben die Beziehung zwischen den OEMs und
ihren Zulieferunternehmen nachhaltig verandert, wird in der FAST 2025-Studie
behauptet (2012: 2f.). Ferner erweitern die zunehmende Fahrzeugvernetzung und
Integration innovativer Dienstleistungen die traditionelle Wert-schopfungskette.
Dadurch ergeben sich einerseits neue Wachstumspotentiale, erhdht sich aber
andererseits auch der Wettbewerbsdruck durch neue Unternehmen aus ganz

anderen Industrien, wird in der Studie weiter ausgefuhrt.

Neben der Marktstruktur beeinflusst die Marktsituation die Zusammenarbeit der
Unternehmen. So hat die Bedeutung von Schwellenlandern, wie China und Indien,
als Absatz- und Produktionsmarkte inzwischen stark zugenommen. Die OEMs
investieren in den Auf- und Ausbau von Produktions-, Vertriebs- und
Entwicklungsstandorten in den Landern, in denen mit einer erhdhten Nachfrage zu
rechnen ist und erwarten dies auch von ihren Lieferanten. China hat sich

inzwischen zum groften Produktionsstandort der Welt entwickelt, wahrend die
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Automarkte in Europa, Nordamerika und Japan/Sitdkorea an Bedeutung verloren
haben. (FAST-Studie 2012: 2)

Bei vielen OEMs ist inzwischen der Trend zu strategischen globalen Lieferanten zu
beobachten, die als ,Preferred Supplier’ bezeichnet werden. Die OEMs versuchen
so die Gefahr durch insolvente Zulieferunternehmen zu reduzieren. Die
Lieferanten mussen neben inrer Expertise auch bestimmte
Unternehmenskennzahlen vorweisen und werden vorab im Rahmen eines OEM

spezifischen Lieferantenbewertungsverfahrens berprift.

Die vorgenannten Veranderungen fihrten und flihren weiterhin zu einer
Verschiebung der Arbeitsteilung zwischen den OEMs und ihren Zulieferern. Laut
der FAST 2025-Studie (2012: 3) werden die Zulieferunternehmen
Wertschopfungsanteile in der Forschung und Entwicklung und Produktion
gewinnen. Insgesamt wird laut der Studie der Anteil der OEMs an der globalen
Forschung und Entwicklungstatigkeit von heute 60 Prozent auf 47 Prozent bis zum
Jahr 2025 sinken, wahrend sich der Anteil der Zulieferunternehmen von 32 auf 36
Prozent und die Engineering-Dienstleistungsunternehmen ihren Anteil von 9 auf 17
Prozent fast verdoppeln. Im Produktionsbereich, so die Studie, steigt der

Wertschdpfungsanteil der Zulieferunternehmen von 67 auf 71 Prozent.

Diese enge Vernetzung und Verschiebung der Industrie flhrt zu einer
Abhangigkeit zwischen den OEMs und ihren Zulieferunternehmen. Beide Partner
sind aufgrund der produktspezifischen Produktanforderungen aufeinander
angewiesen. Bei einem OEM fuhrt ein Produktausfall eines Zulieferunternehmens
beispielsweise zu einem Produktionsstopp, der durch einen Stillstand der Bander
Millionenschaden verursachen kann. Zudem ergibt sich eine Bindung des OEMs
an die Zulieferunternehmen aufgrund der langen Projektdauer, die sich Uber
mehrere Jahre erstrecken. OEM und Zulieferunternehmen sind daher an einer
langfristigen Partnerschaft interessiert, um die eigene Existenz zu sichern. Dies ist

fur das Zuliefergeschaft typisch, konstatieren Baumgarth/Meissner (2010: 138).

Die vorgenannten Informationen des VDAs und der FAST 2025-Studie zeigen
deutlich, wie sich das Umfeld in der Automobilbranche in den vergangenen Jahren
verschoben hat und lassen erkennen, welchen permanenten Veranderungen die

Automobilbranche unterliegt. Die deutsche Automobilindustrie hat die
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Herausforderungen in den jingsten Jahren positiv gemeistert, blickt man auf die
Ergebnisse des VDA-Jahresberichts 2011. Mit Blick in die Zukunft werden die
aufgezeigten Markt- und Technologietrends auf alle Unternehmen der
Automobilindustrie gravierende Auswirkungen haben, wird in der FAST 2025
Studie (2012: 4) behauptet.

Um von den anstehenden Veranderungen profitieren zu kénnen, missen sich die
Automobilzulieferunternehmen eindeutig positionieren. Fir die Master Thesis ist es
daher interessant zu untersuchen, wie die CEOs der Automobilzulieferindustrie die
Markenkommunikation steuern und umsetzen, und aufgrund der besonders engen
Vernetzung zwischen OEMs und Automobilzulieferunternehmen, welche Relevanz
der CEO-Kommunikation im Hinblick auf die Markenkommunikation aus Sicht der
OEMs zukommt.

5.2 Forschungsdesign

Da es sich bei der formulierten Forschungsfrage um eine bisher nicht analysierte
Frage handelt, wurde die Beantwortung im Rahmen einer qualitativen Methode
ausgewahlt. Laut Cropley (2011: 70) eignen sich besonders flir bislang nicht
behandelte Forschungsfragen qualitative Methoden zur Erhebung relevanter
Informationen. Qualitative Methoden beruhen auf der Interpretation sozialer
Sachverhalte, die sich aus einer verbalen Beschreibung dieser Sachverhalte
begriinden, konstatieren Glaser/Laudel (2010: 27). Die Komplexitat der sozialen
Sachverhalte wird dabei nicht so sehr bei der Datenerhebung, sondern erst im
Prozess der Auswertung schrittweise reduziert. Fir Hopf (2010: 350) spielen
qualitative Interviews eine wesentliche Rolle bei der Erforschung von
Expertinnenwissen Uber das jeweilige Forschungsfeld. Sie dienen der Erfassung
und Analyse der subjektiven Perspektive der Expertinnen. Zur Beantwortung der
Forschungsfrage wurden daher Expertinneninterviews sowie eine anschlieliende

qualitative Inhaltsanalyse durchgefiihrt.

Dabei wurden zur empirischen Erhebung nichtstandardisierte Interviews analog
Glaser/Laudel (2010: 41) mit Expertinnen gefihrt. Nach Glaser/Laudel (2010: 111)
empfiehlt sich diese Form dann, wenn in einem Interview diverse unterschiedliche
Themen behandelt werden mussen, die durch das Ziel der Untersuchung und nicht

durch die Antworten der Interviewpartnerinnen bestimmt werden und einzelne,
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genau definierbare Informationen erhoben werden muissen. Diese Punkte treffen
auf die zu behandelnde Forschungsfrage zu. Die nichtstandardisierten Interviews
erfolgten in offener, leitfadengestitzter Form und basierten auf der
Grundlberlegung, dass eine derartige Gesprachsfuhrung die Moglichkeit bietet,
auch neue Ansatzpunkte, Perspektiven oder Risiken aufzuzeigen, die aus den
unterschiedlichen  Sichtweisen und  Einstellungen der verschiedenen
Interviewpartnerlnnen resultieren, sich jedoch nicht unmittelbar aus der Herleitung
des Theorieteils ergeben. Eine zu starre Festlegung bzw. Standardisierung der
Interviews wuirde diesen Erkenntnisgewinn nicht zulassen. So waren die
Leitfadeninterviews durch vorgegebene Fragen gekennzeichnet, die durch die
Personen der entsprechenden Fragegruppe beantwortet wurden. Dabei war
jedoch weder die Reihenfolge, noch die Frageformulierung starr vorgegeben, um
die Interviews in einem natirlichen Gesprachsverlauf fihren zu kénnen. Kamen
die Interviewpartnerinnen im Verlauf des Gesprachs von selbst auf zu
besprechende Gesprachspunkte, wurde das Thema zu diesem Zeitpunkt nicht
abgebrochen, obwohl es in der Frageliste erst spater vorgesehen war. Dies hatte
den Gesprachsverlauf gestort. Des Weiteren konnte eine zu beantwortende Frage
teilweise nur durch erganzende Zwischenfragen beantwortet werden. Diese
Fragen konnten schwerlich in den Interviewleitfaden eingearbeitet werden, sie
haben sich individuell aus dem  Gesprachsverlauf ergeben. Das

Interviewleitfadengesprach stellt insofern eine Richtschnur dar.

Im Anschluss an die geflhrten Interviews erfolgte eine qualitative Inhaltsanalyse
nach den Auslegungen von Glaser/Laudel (2010: 46). Dabei wurden die Interviews
ausgewertet, indem sie auf relevante Informationen durchsucht wurden. Die
entnommenen Informationen wurden dazu zuvor definierten Kategorien
zugeordnet und relativ unabhangig von den Aufzeichnungen der individuellen
Interviews weiterverarbeitet, das heil3t sie wurden umgewandelt, mit anderen

Informationen verknupft, verworfen usw.

Mithilfe des aus den Interviews und der anschliefenden Inhaltsanalyse generierten
Expertinnenwissens konnten soziale Sachverhalte zur Untersuchung der Rolle des
CEO innerhalb der Markenkommunikation von B-to-B-Unternehmen rekonstruiert

werden, um auf diese Weise wissenschaftliche Ergebnisse zu eruieren.
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5.2.1 Expertinneninterviews

Um einen umfassenden Einblick in Thematik zu erhalten, wurden offene,
leitfadengestitzte Interviews  mit  Vertreterlnnen aus  verschiedenen
Befragungsgruppen gewahlt, um unterschiedliche Perspektiven zu erhalten und

die Forschungsfrage umfassend beantworten zu kénnen.

Bei der Durchfliihrung der Interviews wurde das face-to-face Interview favorisiert,
da nach Glaser/Laudel (2010: 154) face-to-face Interviews ,enorme methodische
Vorteile in der Kontrolle des Gespréchsverlaufs und im Reichtum der erhaltenen
Informationen*” bieten. Zudem tragt das face-to-face-Gesprach laut Lamnek (2010:
325) dazu bei, eine mdoglichst natlrliche, vertrauensvolle Situation herzustellen
und authentische Informationen zu erhalten, wenn das Gesprach im alltaglichen

Umfeld des Befragten stattfindet.

Fir die Befragungen wurden einerseits CEOs ausgewahlt, die in einem
Unternehmen der Automobilzulieferindustrie als CEO tatig sind oder waren. Um
entsprechende Erfahrungswerte eruieren zu kénnen, galt bei der Auswahl der
CEOs als Voraussetzung, dass diese seit mindestens zwei Jahren in der Position
des/der Unternehmenslenkerln agieren bzw. nicht langer als drei Jahren aus dem
Amt ausgeschieden sind und zuvor mindestens zwei Jahre im Top-Management
eines Automobilzuliefererunternehmens tatig waren. Um einen Querschnitt durch
die Branche zu erzielen, wurden Vertreterinnen aus kleinen mittelstandischen
Unternehmen bis hin zum Grof3konzern ausgewahlt. Auf diese Weise sollte
sichergestellt werden, dass mdglichst aktuelle und realitdtsnahe Ergebnisse erzielt
werden. Da fur das Interview seitens der grofden Automobilzulieferer keine CEOs
zur Verfugung standen, wurde ein Interview mit einem Kommunikationsleiterln und
ein weiteres mit einem Marketingleiterln gefihrt. FUr die beiden Vertreterinnen galt
als Voraussetzung, dass sie seit mindestens drei Jahren in der Position tatig sind,
innerhalb dieses Zeitraums disziplinarisch dem CEO des Unternehmens
zugeordnet und zuvor in einer leitenden Funktion im Kommunikationsbereich tatig
waren. Damit sollte gewahrleistet werden, dass es sich bei den Personen um
adaquate Interviewpartnerinnen handelt. Als weiteres Kriterium wurde definiert,
dass die Unternehmen, in denen die CEOs bzw. Leiterinnen der Kommunikation
und Marketing beschéftigt sind, Mitglieder des VDAs in der Herstellergruppe |l

(Kfz-Zulieferer) sind.

80



Empirischer Forschungsteil

Zudem wurden Expertinneninterviews mit Vertreterlnnen des obersten Top-
Managements der Automobilhersteller gefuhrt. Voraussetzung fur die Befragung
dieses Personenkreises war, dass sie uber mindestens funf Jahre Erfahrung in
einer Position des Top-Managements eines OEMSs verfligen und das Unternehmen

Mitglied des VDAs in der Herstellergruppe | (Automobilhersteller) ist.

In Summe wurden zwolf Interviews aus folgenden Personengruppen durchgefihrt:
Acht CEOs, ein Kommunikationsleiter sowie ein Marketingleiter aus der
Automobilzulieferindustrie und zwei Vertreterlnnen aus dem Top-Management der
OEMs. Der Anteil der befragten Personen aus der Automobilzulieferindustrie ist
weit hoher, da es galt, die Schwerpunkte zur Beantwortung der Forschungsfrage
aus den Beschreibungen der Vertreterinnen der Automobilzulieferindustrie
abzuleiten. Aus der Befragung der beiden Vertreterinnen der Automobilhersteller

war interessant, das Fremdbild innerhalb der Thematik zu ermitteln.

5.2.2 Auswahl der Expertinnen

Uber persdnliche Kontakte, Kontakte zweiten Grades und Uiber Direktanfragen von
bisher unbekannten Ansprechpartnerinnen konnten zwolf Interview-partnerlnnen
analog der vorgenannten Kriterien gewonnen werden. Die Auswahl der
Unternehmen erfolgte aus der VDA-Mitgliederliste. Zunachst wurden Unternehmen
ausgewahlt und anschlieRend nach den entsprechenden CEOs recherchiert.
Dabei wurde bereits bei der Recherche darauf geachtet, dass die Kriterien wie
unter 5.2 beschrieben, erfullt werden. Insgesamt wurden 46 potentielle

Interviewpartnerinnen angefragt.

Fir diese Arbeit wurden CEOs und Leiterinnen der Kommunikation und Marketing
befragt, die in Kapitalgesellschaften tatig sind. Dabei handelte es sich
ausschliefllich um Tier 1-Unternehmen. EIf der Unternehmen agieren als
international ausgerichtete Unternehmen auf mehreren Kontinenten. Alle befragten
Expertinnen verfugen Uber langjahrige Erfahrungen in der Automobilbranche und
erfullen die unter 5.2 beschriebenen Kriterien. Sie stellten ihr fundiertes Wissen
sowie ihre Expertise der Interviewerin zur Bearbeitung der Forschungsfrage zur
Verfugung.

Folgende Personen haben die empirische Untersuchung unterstitzt:
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Name

(alphabetische

Reihenfolge)

Caspar Baumhauer
(K[]rzelzg:
AZ- CEO1)

Dr. Klaus Blickle
(Klirzel: AZ-CEO2)

Dr. Klaus Drager
(Klirzel: OEM1)

Dr. Felix Gress
(Klirzel: AZ-K1)

Olaf Hedden
(Klirzel: AZ-CEO3)

Arndt G. Kirchhoff
(Klirzel: AZ-CEO4)

Dr. Karl Krause
(Kiirzel: AZ-CEQ5)

Jorg Ohlsen
(Kiirzel: AZ-CEO6)

Stefan Zubcic
(Klirzel: AZ-CEO7)

Empirischer Forschungsteil

Unternehmen
(aktuelles bzw. letztes Unternehmen, indem die Person in
der Automobilindustrie beschaftigt war)

CEO der W.E.T. Automotive Systems AG,
Hauptsitz: Odelzhausen
Anzahl der Mitarbeitenden: ca. 7.000 (Stand: 03/2013)

Ehemaliger CEO der Harman Becker Automotive
Systems GmbH, Hauptsitz: Karlsbad
Anzahl der Mitarbeitenden: ca. 6.850 (Stand: 04/2011)

Mitglied des Vorstands Einkauf und Lieferanten-
netzwerk der BMW Group, Hauptsitz: Miinchen
Anzahl der Mitarbeitenden: ca. 106.000 (Stand: 12/2012)

Senior Vice President Corporate Communications &
Public Affairs Continental AG, Hauptsitz: Hannover
Anzahl der Mitarbeitenden: ca. 170.000 (Stand: 03/2013)

CEO der Lapple AG, Hauptsitz: Heilbronn,
Anzahl der Mitarbeitenden: ca. 2.200 (Stand: 03/2013)

CEO von Kirchhoff Automotive und Gesellschafter
der Kirchhoff-Gruppe, Hauptsitz: Attendorn

Anzahl der Mitarbeitenden: Kirchhoff-Gruppe: ca. 11.000,
Kirchhoff Automotive: ca. 8.500 (Stand: 03/2013)

CEO der Kiekert AG, Hauptsitz: Heiligenhaus
Anzahl der Mitarbeitenden: ca. 4.400 (Stand 03/2013)

CEO der EDAG GmbH & Co. KGaA,
Hauptsitz: Fulda
Anzahl der Mitarbeitenden: ca. 3.700 (Stand: 12/2012)

CEO der Heyform-Gruppe, Hauptsitz: Osnabriick
Anzahl der Mitarbeitenden: ca. 700 (Stand: 10/2011)

Tabelle 3: Ubersicht Interviewpartnerinnen
Quelle: eigene Darstellung

Datum des

Interviews

19.03.2013

20.02.2013

03.04.2013

19.03.2013

13.03.2013

18.03.2013

15.03.2013

01.03.2013

12.03.2013

Drei Personen haben um eine anonymisierte Verwendung der Daten gebeten.

Eine der Personen ist langjahriger CEO eines Automobilherstellers (Klrzel:
OEM2). Das Interview fand am 05.04.2013 statt. Eine Person ist seit vielen Jahren
als CEO eines Unternehmens der Automobilzulieferindustrie tatig (Kirzel AZ-
CEOQO8). Das Unternehmen zahlt rund 700 Mitarbeitende. Das Gesprach fand am
25.03.2013 statt. Die dritte Person agiert als Vice President und Marketing bei

28

Die Kirzel-Angabe wird in der Auswertung der Untersuchungsergebnisse verwendet. Die

Buchstaben AZ stehen flir Automobilzulieferunternehmen, der Buchstabe K steht fur Leiterln
Kommunikation bzw. Marketing
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einem Automobilzulieferunternehmen und war dort zuvor als Leiterln der
Kommunikation (Kurzel: AZ-K2) tatig. Das Unternehmen verfugt tber rund 20.000
Mitarbeitende. Das Interview fand am 03.04.2013 statt.

5.2.3 Ablauf der Interviews

Vor der Durchfiihrung der Expertinneninterviews wurde zunachst ein Pretest mit
einer vertrauten Person durchgefiihrt, die die genannten Kriterien in Kapitel 5.3
erfullt. Der Interviewleitfaden wurde in diesem Pretest zunachst erprobt, um
festzustellen, ob die Frageliste verstandlich ist und der Zeitrahmen erfillt wird. Der
Pretest wurde am 11.02.2013 durchgefuhrt.

Die ausgewahlten Interviewpartnerlnnen wurden per E-Mail angefragt, ob sie die
empirische Untersuchung unterstitzen mochten. In den Anschreiben wurden eine
kurze Themenbeschreibung, Informationen zur Interviewerin sowie die geplante

Dauer und das Zeitfenster, in dem das Interview stattfinden sollte, genannt.

Die Interviewphase dauerte vom 20. Februar bis zum 5. April 2013. EIf Interviews
wurden personlich und ein Interview aufgrund von Terminengpassen telefonisch
durchgefiihrt. Die reine Interviewzeit zur Beantwortung der Fragen aus dem
Leitfaden bewegte sich zwischen 20 bis 57 Minuten (Durchschnittszeit: 44

Minuten).

5.2.4 Vorgehensweise Dokumentation

Die Interviews wurden mit dem Einverstandnis der Gesprachspartnerinnen
elektronisch aufgenommen und anschliel3end wortlich transkribiert. Dadurch wurde
die vollstandige Textfassung des verbal erhobenen Materials gewonnen. Dieses
lieferte die Basis flir die ausflhrliche interpretative Auswertung. Die wortliche

Transkription wurde dabei in normales Schriftdeutsch Ubertragen.

Auf Wunsch von drei Interviewpartnerinnen wurde die Verschriftlichung der

Interviews und die weitere Auswertung in anonymisierter Form vorgenommen.
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5.2.5 Auswertungsmethode

Wie eingangs erwahnt erfolgte die Auswertung der offenen, leitfadengestitzten
Interviews mittels einer qualitativen Inhaltsanalyse. Diese wurde in Anlehnung an
Glaser/Laudel (2010: 199-203) durchgefiihrt. Danach werden aus den
transkribierten Interviews Rohdaten extrahiert, die entsprechend auszuwerten
sind. Die qualitative Auswertung stellt ein Verfahren dar, das sich konsequent vom
Ursprungstext trennt und versucht die Informationsfille systematisch zu reduzieren
und entsprechend des Untersuchungsziels sinnvoll zu strukturieren. Der Schlissel

dazu bildet die Extraktion der bendtigten Informationen.

Mit Hilfe der qualitativen Inhaltsanalyse wurde so aus den Ursprungstexten eine
Informationsbasis geschaffen, die nur noch Informationen enthielt, die der
Beantwortung der Forschungsfrage diente. In einem ersten Schritt war es hierzu
notwendig, auf Basis der Vorlberlegungen aus dem Literaturteil ein Suchraster mit
unterschiedlichen Kategorien anzulegen. In einem zweiten Schritt wurden die
transkribierten Interviews eingehend gelesen und anschlieBend entschieden,
welche Informationen extrahiert und in welche Kategorie des Suchrasters
eingetragen wurde. An dieser Stelle erfolgte die Trennung von den eigentlichen
Transkriptionen. Nachdem die Rohdaten in das Kategoriensystem eingeordnet
wurden, wurden diese in einem dritten Schritt entsprechend aufbereitet. Das
bedeutet, sie mussten zusammengefasst und auf Redundanzen und Widerspruche
gepruft werden. Die Aufbereitung der Daten beruht dabei auf der persdnlichen
Interpretation, wie Glaser/Laudel (2010: 202) beschreiben. Das Ergebnis des
dritten Schrittes zeigte eine strukturierte Aufbereitung der extrahierten Rohdaten.
An dieser Stelle sind die empirischen Informationen Uber die zu rekonstruierenden
Falle zusammengefasst. Auf Basis dieser Zusammenstellung wurde anschlief3end
die Auswertung vorgenommen und nach interessierenden Kausalmechanismen

gesucht.

Wie zuvor bereits erwahnt, ist die qualitative Inhaltsanalyse subjektiv gepragt von
den Interpretationen der Wissenschaftlerin. Um die Schritte der Extraktion
nachvollziehen zu kénnen, wurde daher jeweils ein Verweis auf die Textstelle
vorgenommen, denen die Angaben entnommen wurden (Quellenangabe).

Dadurch wurde sichergestellt, dass die individuellen Interpretationen
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nachvollziehbar sind. Die inhaltlichen Entscheidungen konnen somit jederzeit mit

dem Ursprungstext abgeglichen und kontrolliert werden.

5.3 Untersuchungsergebnisse

Die gewonnenen Informationen aus den Befragungen werden in der folgenden
Auswertung detailliert aufgezeigt und mit den gewonnenen Erkenntnissen aus dem
theoretischen Teil abgeglichen. Am Ende des Kapitels werden die
Untersuchungsergebnisse aus dem theoretischen und empirischen Teil der Arbeit

nochmals zusammengefasst und interpretiert.

Die Auswertung der Ergebnisse orientiert sich an den gebildeten Unterfragen im
Zwischenfazit. FlUr eine bessere Darstellung werden die Themenblécke des
theoriegebildeten Kategoriensystems zur Beantwortung der Unterfragen in der
Detailauswertung herangezogen. Die Ausflhrungen geben die zentralen

Ergebnisse aus den Befragungen wieder.

5.3.1 Detailauswertung

Die Ausfluihrungen in 2.2 haben aufgezeigt, dass den Unternehmenslenkerinnen in
der Markenfihrung eine wesentliche Rolle zukommt. So gilt es, die Gestaltung der
Markenarchitektur eines B-to-B-Unternehmens festzulegen (vgl. Kapitel 2.5) und
die Markenidentitat, der in den Unternehmen existierenden Marken zu bilden und
zu steuern (vgl. Kapitel 2.4). Die vorliegende Arbeit hat daher bereits an diesen

Punkten angesetzt, da sie die Grundlagen fur die Markenkommunikation bilden.

Um die Unterfragen aus dem Zwischenfazit entlang der Fragestellung zu
beantworten, war es zunachst notwendig, zu eruieren, welche Form der
Markenarchitektur die Unternehmen verfolgen, um die Antworten vergleichen zu
kénnen. Dabei zeigte sich, dass bei acht der zehn befragten B-to-B-Unternehmen
die Unternehmensmarkenstrategie dominiert und in zwei Unternehmen
Mischformen vorherrschen. Die Untersuchungen bestatigten damit die
theoretischen Aussagen in Kapitel 2.5.1, wonach im B-to-B-Geschaft vorwiegend
die Unternehmensmarkenstrategie verfolgt wird. Aufgrund dieses Ergebnisses
wurde der Fokus in der Analyse der Untersuchungsergebnisse folglich auf die
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Unternehmensmarke gelegt. Tiefer gehende Betrachtungen auf andere Formen

der Markenarchitektur sind nicht Bestandteil der empirischen Analyse.

In der folgenden Darstellung wird unter der Nennung der Unternehmensmarke

immer auch die B-to-B-Marke des Unternehmens verstanden.

5.3.1.1 Bedeutung der B-to-B-Marke aus Sicht des CEO

Die B-to-B-Markenfliihrung und die B-to-B-Markenkommunikation sind eng
miteinander verbunden. Denn wird der B-to-B-Markenflihrung keine Bedeutung
beigemessen, wird die B-to-B-Markenfiihrung nicht diskutiert und besprochen und
der gestalterische Rahmen und Inhalt definiert, kbnnen auch die Potentiale der B-
to-B-Markenkommunikation nicht ausgeschopft werden. Die Verankerung der
Markenfihrung sollte auf der Ebene des Top-Managements liegen, wie die
Ausfuhrungen in Kapitel 2.2. veranschaulichen. In diesem Kontext interessierte
daher die Frage, in welchem Gremium in den jeweiligen Unternehmen der
Automobilzulieferindustrie die Unternehmensmarkenentscheidungen getroffen

werden.

Die Analyse der Befragungen ergab, dass in nahezu allen Unternehmen die
Entscheidungen zum Unternehmensmarkenauftritt durch das Top-Management

diskutiert und getroffen werden.

Entschieden werden sie durch das Top-Management, aber bis entschieden wird,
tragen ungemein viele Leute bei. [...] Wir versuchen die Leute bei wesentlichen
Themen breiter mit reinzunehmen unabhéngig vom Hierarchiestand oder sonst
irgendetwas. Und da bekommen wir auch ein besseres Gefiihl, ob die Leute eine
bestimmte Entscheidung mit tragen oder nur tolerieren. (AZ-CEO8)

[Unternehmensname] ist immer eine starke Marke gewesen. [...] das Darstellen von
dem, was die Marke verkérpert, und von dem, was das Unternehmen dem Kund[lnnen]
bietet, und unser Kundenkreis ist sehr klein, sind immer die wesentlichen Punkte, die
verknlipft sein miissen. (AZ-CEQ5)

Die Markenpositionierung ist das Entscheidende, flhrte AZ-K1 weiter aus.
Lediglich ein Vertreter berichtete, dass die B-to-B-Markenfihrung eine vollig

untergeordnete Rolle im Top-Management spielt.
Dieses Ergebnis lasst die Schlussfolgerung zu, dass sich die Mehrheit der

Vertreterinnen des Top-Management der Automobilzulieferindustrie der

Verantwortung der Markenflihrung bewusst sind, bestatigt zugleich aber auch die
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theoretischen Ausflihrungen, dass die Markenfiihrung noch nicht die notwendige

Aufmerksamkeit aller Unternehmenslenkerinnen im B-to-B-Geschéft erhalt.

5.3.1.2 Bedeutung der B-to-B-Markenkommunikation aus Sicht des Top-

Managements

Neben der Bedeutung der B-to-B-Marke interessierte die Relevanz der
Markenkommunikation. Interessant zu untersuchen war in diesem Kontext, wo die
Befragten besondere Anforderungen an die B-to-B-Markenkommunikation sehen.
In diesem Zusammenhang interessierte auch, welche Veranderungen sie in den
vergangenen Jahren beobachtet haben und in welcher Form sie selbst
Markenbotschaften bewusst aussenden. Die Ergebnisse der drei Themenpunkte

werden nachfolgend vorgestellt:

a) Anforderungen an die B-to-B-Markenkommunikation

Die Ausfuhrungen der Halfte der Befragten aus der Automobilzulieferindustrie
deuten darauf hin, dass die Anforderungen darin gesehen werden zu versuchen,
dass sich die Markenidentitat weitgehend mit dem Markenimage deckt. Fur die
Mehrheit der Befragten steht dabei besonders die Wahrnehmung der

technologischen Kompetenzen im Vordergrund.

[...] Die Wahrnehmung des Unternehmens ist wichtig, natlirlich wie erscheine ich beim
Kund[lnnen], fangen wir mal an: Leistungsbild, Qualitdtsbild, wie sieht mich der Kunde
in seiner Welt und welches Bild gebe ich ihm von mir riiber und wie gebe ich ihm das
Bild riiber. Das gebe ich ihm durch gute Angebote, damit meine ich jetzt nicht den
Preis, sondern dass das Erscheinungsbild passt, dass professionell nach einem
sachorientierten Unternehmen aus[sieht]. Indem, wenn man bei Kund[lnnen] auftritt,
man authentisch auftritt, sein Geschéft versteht, wichtig, und dass, was man als
Hiltsmittel dabei hat, es muss sachlich kompetent, bescheiden und nicht iiberheblich
sein. (AZ CEQOb)

Zwei der Befragten merkten an, dass die OEMs vdllige Markttransparenz haben.
Sie kennen ihre Lieferantinnen bestens und wissen, welche Spezifikationen ihre
Lieferantlnnen erfillen kdnnen. B-to-B-Markenkommunikation spielt aus ihrer Sicht
daher eine untergeordnete Rolle im Verhaltnis zum OEM. Wichtig ist, dass der
OEM Vertrauen hat und weil3, dass das Unternehmen stabil ist und die Projekte
umsetzen kann, betonten beide. (AZ-CEO3, AZ-CEQ7)

AZ-K1 ist der Meinung, dass Themen dadurch starker fokussiert werden kénnen,

dass es eine relativ begrenzte, Uberschaubare bekannte Zielgruppe ist, sich
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jedoch eine spezifische Kommunikation auf die jeweilige Zielgruppe unter den
Kundinnen schwierig gestaltet, da dort Einkduferinnen, Technikerlnnen,
Forscherlnnen und Entwicklerlnnen angesprochen werden, die naturgemaf ihre
eigenen Schwerpunkte setzen. Bei Konsumenten im B-to-C-Geschéaft kann dem

gegenlber ein bestimmter Typ an Konsumenten herausgefiltert werden.

Beide Vertreterinnen der OEMs haben deutlich gemacht, dass sie ihre
Zulieferunternehmen bestens kennen. Zulieferunternehmen durchlaufen einer
intensiven  Begutachtung bevor sie Zulieferunternehmen werden, die
Qualitatssicherung und finanzielle Stabilitdt bilden in diesem Prozess wichtige
Faktoren, fuhrte OEM1 aus und betonte, dass in der erlebten Geschaftsbeziehung
Preis, Qualitat, Lieferperformance und Innovationskraft zahlen. Fir OEM2 driickt
sich die Marke durch die Kompetenz des Unternehmens und der Mitarbeitenden

aus.

[...] Ich sehe hinter der Marke natlirlich immer das Unternehmen und die Kompetenz
dieses Unternehmens, ja, bis hin zum Qualitdtsversprechen und der technischen
Kompetenz etwas zu entwickeln. [...] im B-to-B wiirde ich mit einer Marke sofort ein
Team und damit auch Markenwerte assoziieren und da spielt das eine gro3e Rolle.
(OEM2)

Es zeigte sich, dass die Vermittlung technologischer Kompetenz, Qualitat und
Leistung die malRgeblichen Grélken in der Zusammenarbeit zwischen den
Automobilzulieferunternehmen und den OEMs fir die Befragten darstellen. In
Anlehnung an die theoretischen Ausfliihrungen dieser Arbeit in Kapitel 2.4.2 lasst
dieses Ergebnis die Schlussfolgerung zu, dass sich die B-to-B-
Markenkommunikation vorwiegend auf den funktionalen Nutzen, der sich aus den
Komponenten Leistungen, Kompetenzen und Herkunft bildet, konzentriert. Der
Vermittlung des symbolischen Nutzens, der sich aus den Komponenten Vision,

Personlichkeit, Werte und Herkunft ergibt, erfahrt eine eher nachgeordnete Rolle.

Dieses Ergebnis bestatigt zudem die Ausfuhrungen in Kapitel 2.3, wonach die
grote Bedeutung der Risikoreduzierung im B-to-B-Bereich zugeschrieben wird.
Rationale Argumente stehen im Mittelpunkt der Kommunikation, wie dies auch in

Kapitel 2.7 ausgefuhrt wird.
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b) Verédnderungen der B-to-B-Markenkommunikation

Aus Sicht der Mehrzahl der befragten Vertreterinnen der Automobilzuliefer-
unternehmen hat sich die B-to-B-Markenkommunikation in den vergangenen
Jahren verandert. Sie haben besonders eine starkere Positionierung der B-to-B-
Marke beobachtet.

[...] die Bedeutung hat zugenommen, weil friiher das doch eher ein Verkaufsargument
war und eine Frage der Bekanntheit und jetzt das stdrker eine Frage der Profilierung
geworden ist. Und da glaube ich, dass man sehr fokussiert die Mittel einsetzt und sehr
viel mehr Wert darauf legt als in der Vergangenheit, auch im B-to-B-Bereich.(AZ-K1)

Bedingt durch die demographische Entwicklung beobachten AZ-CEO3 und AZ-
CEO4 eine starkere Fokussierung in der Positionierung der B-to-B-Marke

gegenuber Mitarbeitenden und potentiellen Mitarbeitenden.

Ich glaube es verdndert sich immer mehr in Richtung, durch die demografische
Entwicklung, die wir einfach haben, in Richtung Positionierung der Marken gegenliber
potentiellen Mitarbeitenden. Also wie wird man am Arbeitsmarkt wahrgenommen. [...]
Dass Unternehmen ganz gezielt versuchen, da die Marke zu positionieren, da als
attraktiver Arbeitergeber, als innovativer Arbeitgeber oder besonders sozialer
Arbeitgeber zu erscheinen. (AZ-CEO3)

AZ-CEO4 berichtete Uber ein Programm, das unter dem Stichwort
Jlebenszyklusbezogene Personalpolitik’ derzeit ausgearbeitet wird, das die Familie
und die Menschen in den Mittelpunkt stellt, um in der Leistungsgemeinschaft noch
besser zusammenzustehen. An diesem Beispiel zeigt sich deutlich der Fokus

darauf, als attraktiver Arbeitgeber wahrgenommen zu werden.

Drei der Befragten beobachten eine verstarkte Dialogorientierung der
Markenkommunikation durch die neuen Medien, die neue Moglichkeiten bieten,
wahrgenommen zu werden (AZ-CEO1, AZ-CEO2, AZ-CEOG6). AZ-CEO2 erganzte
in diesem Kontext, dass CEOs die Zeit fehlt, sich mit den neuen Medien

auseinanderzusetzen.

Die Ergebnisse der Befragung zeigen zusammenfassend, dass eine Veranderung
der B-to-B-Markenkommunikation in Richtung starkerer Profilierung am Markt
wahrnehmbar ist und resultierend aus dem Fachkraftemangel mehr Wert auf eine
Positionierung als attraktiver Arbeitgeber gelegt wird. Daneben werden durch die
Entwicklung der neuen Medien Potentiale fur eine dialogorientiertere

Kommunikation gesehen.
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¢) Transfer von Unternehmensmarkenbotschaften

Wird explizit die CEO-Kommunikation von Unternehmensmarkenbotschaften
betrachtet, zeigen sich ganz unterschiedliche Herangehensweisen: So ergab die
Analyse der Befragung, dass Unternehmensmarkenbotschaften teilweise in Form
von Beitragen in Zeitungen und Newslettern fur Mitarbeitende oder aber auch uber
speziell angefertigte Plakate erfolgen (AZ-CEO1; AZ-CEO2; AZ-CEO4). Zwei der
Befragten gaben an, dass Markenbotschaften im Rahmen der Persoénlichen
Kommunikation bewusst integriert werden (AZ-CEO5; AZ-CEOG6).

Ja, [...] natlirlich bei der internen [...] [Fiihrungskréftekommunikation] nattirlich klar die
Markenbotschaften, die wir letztendlich als Unternehmenswerte verkérpern,
letztendlich den Leuten mitzugeben, da natiirlich die interne Vorbildfunktion zu leben,
und bei den externen, den Kund[innen] klar, sind es natiirlich die Markenwerte, die wir
letztendlich als [Unternehmensname]-Marke nach auf8en tragen wollen, also welche
Dienstleistungen, Qualitdtsanspruch und all diese Punkte. (AZ-CEQO6)

Drei der Befragten merkten an, dass sie uber ihr Verhalten versuchen die Unter-
nehmensmarkenbotschaften zu Gbermitteln (AZ-CEO1, AZ-CEO5, AZ-CEQS).

Das ist schwierig. Es wird versucht ein gewisses Image durch die Art und Weise des
Verhaltens zu kreieren, das zdhlt mehr als verbale Kommunikation, die verbale
Kommunikation muss nattirlich dazu passen. (AZ-CEO1)

Unsere Marke ist Technik, Prézision, Sicherheit, Lebensdauer, Innovation, die dem
Kund[innen] hilft, sein Produkt besser verkaufbar zu machen, und das missen wir
immer wieder transportieren. (AZ-CEQb)

Zwei CEOs erwahnten, dass in den Unternehmen Veranstaltungen zur Scharfung
der Unternehmensmarkenwerte bei den Mitarbeitenden initiiert werden, um auf
diese Weise sicherzustellen, dass die Mitarbeitenden in der Aulienwirkung das
gewunschte Markenimage vermitteln (AZ-CEO6, AZ-CEOS8). Vier der interviewten
Personen sind der Meinung, dass die Unternehmensmarken-botschaften bei den

Mitarbeitenden nicht bekannt sind.

Die Ergebnisse der Analyse zeigen, dass Unternehmensmarkenbotschaften auf
unterschiedlichste Art und Weise Ubermittelt werden. Die Angabe, dass nahezu die
Halfte der Befragten der Meinung ist, dass die Unternehmens-markenbotschaften
bei den Mitarbeitenden nicht bekannt sind, deutet darauf hin, dass die interne

Markenverankerung nicht die hohe Relevanz erhalt.
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5.3.1.3 Potentiale der CEO-Kommunikation zur Starkung der B-to-B-

Markenkommunikation

Wie viel Zeit die CEOs fir die Kommunikation aufwenden, mit welchen
Bezugsgruppen sie in welcher Art und Weise vorwiegend kommunizieren und
welche Kommunikationskanale sie einsetzen, wird im Folgenden untersucht, um
Ruckschlisse darauf ziehen zu kénnen, wo Potentiale liegen, um im Rahmen der

CEO-Kommunikation die B-to-B-Markenkommunikation zu starken.

Sechs der befragten acht CEOs der Automobilzulieferer schatzen ,aus dem Bauch
heraus’ den Zeitaufwand fiir ihre Kommunikation in der Alltagspraxis®® auf 80
Prozent und mehr ihrer taglichen Arbeitszeit. Zwei Personen haben niedrigere
Werte von 50 und 60 bis 70 Prozent genannt. Dies bestatigt die Aussagen in

Kapitel 3.2, wonach Kommunikation zu einer der Kernaufgaben des CEO zahlt.

Den deutlich groften Anteil der Kommunikation verwenden neun der CEOs dabei
fur die interne Kommunikation, der héhere Anteil liegt dabei eindeutig in der
Kommunikation mit den Flhrungskraften. In der externen Kommunikation nannten
acht der Befragten die Kommunikation mit OEMs an erster Stelle. Zwei dieser
Personen haben angegeben, dass der Zeitaufwand flir die Kommunikation zum
OEM aulerst gering ist, was aus der vorherrschenden internen Organisation
resultiert (AZ-K2, AZ-CEO8). Ohne Angabe einer Reihenfolge wurde an den
nachsten Stellen externe Dienstleistungsunternehmen, Eigentimerinnen,
Betriebsrat, Gewerkschaften, Geschéaftspartnerinnen der Industrie und nur sehr
vereinzelt  Journalistinnen  aufgefihrt. Die Reihenfolge &ndert sich
situationsabhangig, betonten vier der Befragten. Ein deutlicher Unterschied zeigt
sich in diesem Kontext naturgemal zwischen dem DAX-Unternehmen und den
mittelstandischen Kapitalgesellschaften, da der Kreis der Bezugsgruppen des
DAX-Unternehmens wesentlich groRer ist. Hier verteilt sich die Kommunikation
des CEO auf das Top-Management der OEMs und der Geschéaftspartnerinnen,
gefolgt von Anlegerinnen, Investorinnen und Analystinnen, Mitarbeitenden,
Vorstandskolleginnnen, Aufsichtsrat und Journalistinnen. Die Angaben des DAX-
Unternehmens decken sich mit den Untersuchungen von Sandhu/Zielmann in

Kapitel 3.5.2.1, die ebenfalls DAX-Unternehmen befragten.

29 Eingeschlossen sind alle kommunikativen Tatigkeiten, wie Meetings, Telefonate,

Korrespondenz, Vortrage auf Veranstaltungen bzw. Messen
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CEO-Kommunikation im internationalen Umfeld

In den Interviews wurden mit Bezug auf den Problemanriss zur Forschungsfrage

auch die Anforderungen an die CEO-Kommunikation im Hinblick auf die
Internationalisierung betrachtet. Dadurch, dass mit einer Ausnahme alle befragten
Personen in international tatigen Unternehmen agieren, wurde dieser neue Aspekt
aufgenommen, um Potentiale der CEO-Kommunikation zur Starkung der B-to-B-
Markenkommunikation im internationalen Umfeld zu eruieren. Aus dem
theoretischen Teil konnten in diesem Kontext kaum Erkenntnisse gewonnen
werden. Gaines-Ross ist in diesem Zusammenhang auf die schwierige Aufgabe flr
CEOs, den Beziehungsaufbau zu Mitarbeitenden in Grollunternehmen,

eingegangen (vgl. Kapitel 3.5.2.3).

Die Analyse der Befragungen lieferte unterschiedliche Ansatzpunkte und zeigte,
dass die CEO-Kommunikation mit Blick auf die Internationalisierung sehr
differenziert betrachtet werden muss. Einerseits ist zwischen der internen und
externen Kommunikation, der Wahl der Kommunikationsmittel und andererseits
der Herkunft der OEMs zu unterscheiden. So ergeben sich beispielsweise
aufgrund der kulturellen Unterschiede besonders im Hinblick auf die Intensitat der

CEO-Kommunikation gravierende Unterschiede.

Fir die interne Kommunikation gaben vier der befragten Vertreterlnnen der
Automobilzulieferunternenmen an, ist die CEO-Kommunikation hilfreich, um die
Identifikation mit dem Unternehmen zu starken. Flr zwei der Befragten bildet der

CEO dabei besonders in Asien das verbindende Element.

[...] intern absolut, und da stelle ich auch fest, dass die Rolle von einem
Unternehmensfiihrer[in] [...] ganz anders wahrgenommen wird, noch eine ganz andere
Bedeutung hat. Also im asiatischen Rdumen zum Beispiel ist ganz klar, dass sie als
derjenige, der das Unternehmen fiihrt, auch mit ihrem persénlichen Gesicht irgendwo
im Feuer stehen. (AZ-CEO1)

Also nach innen glaube ich wére es sehr hilfreich, weil die Leute sich dann eben
starker mit [...] diesem Unternehmen auch identifizieren. [...] Wir haben schon viele
[Mitarbeitende] in Asien, wo wir eben sehr stark gewachsen sind, die sich eben sagen,
Mensch, wofiir steht eigentlich dieses Unternehmen, was sind die Werte, was ist die
Vision? Ich glaube da wiirde die CEO-Kommunikation es vereinfachen. (AZ-K2)

AZ-CEO4 betonte, dass es wichtig ist, die inlandischen Mitarbeitenden offen Gber
die Beweggrinde zu informieren, sofern ein Unternehmen beabsichtigt zu

internationalisieren, um Vertrauen, Verstandnis und auch Neugier bei den
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inlandischen Mitarbeitenden aufzubauen und darUber hinaus Informationen,

beispielsweise in Form von interkulturellen Trainings, verfugbar zu machen.

In der Interaktion mit auslandischen Geschaftskundlnnen meinten die Halfte der
Befragten, ist die Personliche Kommunikation des CEO besonders in den

asiatischen Landern von hoher Bedeutung, um Vertrauen aufzubauen.

[...] Gerade die Schwellenldnder, die beharren oder bestehen grundsétzlich auf den
persénlichen Kontakt. [...] manche Lénder haben da ganz andere Einstellungen dazu,
wenn [...] ein Deutscher [...] einem Franzosen schreibt, dann genligt das, wenn ich da
unterschrieben habe und das wird als gegeben hingenommen. Das kénnen Sie in
China als gerade mal erste Ankiindigung lhres Besuches auffassen. Ein chinesischer
bedeutender Kunde oder Lieferant méchte sie sehen. Und er will Vertrauen zu lhnen
persénlich aufbauen. Und das geht gar nicht schriftlich, [...] da wiirde ich sagen ist
Persénliche Kommunikation wichtig, das gilt in &hnlicher Form fiir Indien und, also vor
allem fiir Asien, aber wahrscheinlich auch im ein oder anderen Fall fiir Lateinamerika,
um jetzt mal die BRIC-Staaten [...] als die wichtigen Wachstumsmérkte darzustellen.
(OEM-2)

Es war eine Zeit lang so, dass ich mehr mit japanischen Kundflnnen] interagiert habe
als mit deutschen. [...] Also wenn ich dann in Japan bin, [...] in Korea genauso in
China, wenn ich regelméRig bei den Kundfinnen] bin, weil es dort tatséchlich etwas
bringt, das ist fiir die wichtig, dass sich nicht nur sagen, ,hey die [Name des
Unternehmens].[...] Und wer da représentiert, der hat ein Gesicht fiir mich, den kenne
ich, der [...] steht da fiir mich dann persénlich ein, dass das, was das Unternehmen
[Name des Unternehmens], verspricht, auch eingehalten wird. Das ist in der deutschen
Automobilindustrie nicht mehr so. (AZ-CEO1)

In der Kommunikation mit den deutschen OEMSs, die im Ausland tatig sind, ist es
wichtig im Vorfeld abzustimmen, ob das Unternehmen als Lieferant vor Ort mit

einer Niederlassung prasent sein soll, gab AZ-CEO3 an.

Im Hinblick auf die auslandischen Medien merkte AZ-K1 an, fokussieren sich die

Medien starker auf den CEO als auf die Ubrigen Vorstandsmitglieder.

In den Medien fokussiert es sich noch stédrker auf den CEO als auf die (librigen
Vorstandsmitglieder. Da ist die Medienwahrnehmung sehr deutlich CEO gepréagt. Also
dafs] ist es eher so, dass der lokale Leiter[In] [...] ins Rampenlicht riickt und der CEO
und die dazwischen eigentlich weniger. (AZ-K1)

AZ-CEOS8 betonte, dass die Herausforderungen an die CEO-Kommunikation
generell wachsen, je globaler und zersplitterter das Unternehmen wird, da die

CEO-Kommunikation eine ,Klammerfunktion® bildet.

Die vorstehenden Ausflihrungen zeigen, dass im Zuge der Internationalisierung
insbesondere in den asiatischen Landern ein intensiverer personlicher Kontakt der
CEOs zu den OEMs bzw. Geschaftspartnerinnen notwendig ist, im Vergleich zu

den inlandischen OEMSs. Der CEO riickt zudem in den auslandischen Standorten
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im Vergleich zu seinen Vorstands- oder Geschéaftsflhrerkolleginnen eher in das
Rampenlicht sowohl im Verhaltnis zu den Mitarbeitenden als auch den Medien.
Daraus lasst sich ableiten, dass CEOs gerade in den asiatischen Landern einen
wesentlichen Beitrag zum Imageaufbau und Aufbau einer positiven Reputation des

Unternehmens und ihrer Marken beitragen konnen.

Kommunikationsinstrumente der CEOs aus der Automobilzulieferindustrie

In den nachsten Unterpunkten werden die Instrumente der CEO-Kommunikation
untersucht, um zu eruieren, wo sich Potentiale fir die B-to-B-

Markenkommunikation ergeben.

a) Persénliche Kommunikation

Das Kommunikationsinstrument Personliche Kommunikation nimmt fir die
Befragten Vertreterinnen der Automobilzulieferindustrie die herausragende Rolle
ein. Die Personliche Kommunikation wird in Form von Einzelgesprachen und
Meetings intern und extern favorisiert und dient auch auf Plattformen, wie Messen,
Tagungen, Fuhrungskrafteveranstaltungen, Veranstaltung fur Mitarbeitende, als

das wirkungsvollste Kommunikationsinstrument.

Immer der Persénliche, also da, wo er persénlich auftritt hinterldsst er eben nicht nur
Inhalte, sondern auch einen Eindruck und das geht jedem so, der einen
Geschéftsfiihrer, eine Geschéftsfiihrerin trifft. Ein Grof3teil des Vertrauens entsteht
durch die Wahrnehmung der Person und der Persénlichkeit. Dariiber hinaus dann
mittelbare, aber immer noch persénliche Kommunikationsmedien, also bei uns intern
hat sich bewéhrt, Video-Live-Diskussion mit den Vorstandsmitgliedern und speziell
eben auch mit ihm und [...] natlirlich wenn er auf Veranstaltungen auftritt. (AZ K1)

AZ-CEO6 betont die Vorzige der Persoénlichen Kommunikation, die es
ermoglichen, besser auf unterschiedlichste Situationen reagieren zu koénnen,

dadurch dass unmittelbar ein Feedback gesendet wird.

Die Ergebnisse bestatigen damit die Erkenntnisse aus Kapitel 3.5.2 als das

herausragende Kommunikationsinstrument der CEO-Kommunikation.

Da die Interviewpartnerinnen auf die Personliche Kommunikation als das
herausragende Kommunikationsinstrument abheben, wurde die Kommunikation
mit den bedeutenden Zielgruppen der CEOs naher beleuchtet, um mdgliche

Potentiale zur Starkung der Markenkommunikation zu eruieren.
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Interne Kommunikation zwischen CEQOs und Fiihrungskréften

Die Befragung zeigte deutlich, dass die Intensitat der Kommunikation der CEOs
der mittelstandischen Automobilzulieferunternehmen mit ihren FUhrungskraften
ausgesprochen hoch ist. Die Kommunikation findet in sogenannten Regelterminen
in unterschiedlichen Varianten statt. Dabei handelt es sich beispielsweise um
Meetings mit Geschaftsfuhrerkolleglnnen, Fuhrungskraften der nachsten und
Ubernachsten Fuhrungsebene oder auch Treffen mit allen Flhrungskraften des
Unternehmens. Die Treffen dienen dem gegenseitigen Informationsaustausch und
der Steuerung des Unternehmens. Drei der CEOs haben darauf hingewiesen,
dass die Fihrungskrafte aufgefordert sind, die wesentlichen Informationen des
Unternehmen an ihre Mitarbeitenden aus den Meetings weiterzureichen (AZ-
CEO1; AZ-CEO3; AZ-CEQ8). AZ-CEQOS3 hat in diesem Kontext einen Bruch in der
Kommunikation beobachtet. Wahrend auf der ersten und zweiten Ebene die

Informationen zumeist flieRen, gestaltet es sich ab der dritten Ebene schwieriger.

Kommunikation zwischen CEOs und OEMs

Wie zuvor ausgefuhrt, besteht eine unterschiedliche Intensitat der Kontakte
zwischen den CEOs der Automobilindustrie und den Vertreterinnen der OEMs,
bedingt durch die vorherrschende Organisationsstruktur. Dort, wo neben dem CEO
den operativen Bereichen Geschéftsfihrerinnen vorstehen, der CEO also eher die
Zentralfunktionen verantwortet, ist die Kommunikation zu den OEMs auf ein
Minimum reduziert. Daneben existieren auf Seiten der
Automobilzulieferunternehmen  zumeist Kundenteams bzw. Key Account
Managerinnen, die die Hauptansprechpartnerinnen fur die jeweiligen OEMs bilden,
wie die Mehrheit der Befragten angab. Die Markenplatzierung erfolgt auf dieser

Ebene quasi im direkten Austausch, merkte AZ-CEO3 an.

Also die Kundfinnen], die wir haben, [...], die kennen wir bestens, alle. Wir kennen die
Einkédufer[innen] alle intensiv. [...] Die Markenplatzierung erfolgt da dann immer quasi
im direkten Austausch. Da gehen dann unsere Techniker[Innen] hin. Die
reprasentieren dann halt [Name des Unternehmens], aber unsere Kunden[innen]
wissen ganz genau, wer wir sind. (AZ-CEO3)

Der Key Account Manager fordert im Bedarfsfall den CEO im operativen Geschaft
an, um ihn zum OEM zu begleiten, betonten zwei der CEOs (AZ-CEO4; AZ-
CEQS8).
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Genauso fahr ich nicht selber zum Kunden, sondern fahre mit zum Kunden, also ich
werde jetzt hier nicht selber aktiv und wir missen unbedingt den oder den mal
besuchen, sondern wenn mich das [Kundenname]-Team einlédt, dann bewege ich
mich nach [Ort]. (AZ-CEO4)

Die Kundenbeziehung zwischen den Automobilzulieferern und deutschen OEMs
ist zudem durch relativ starre Einkaufsprozesse gepragt, machte AZ-CEO1
deutlich und fuhrte weiter aus, dass der personliche Kontakt des CEO im Vergleich

zu asiatischen OEMSs nicht die Relevanz hat.

Also unser Produkt wird eingekauft (iber diese relativ starren Einkaufsprozesse, ob sie
da persénlich da vorne anstehen und dem Einkdufer Guten-Tag gesagt haben, ist
vollkommen egal. (AZ-CEO1)

Je einfacher die Bauteile werden, desto mehr werden sie rein Uber
Einkaufsausschreibungen bedient, erwahnte OEM2. Zwei der CEOs gaben an,
dass sie regelmafig in Kontakt zum Kunden treten (AZ-CEO4; AZ-CEOG).
Dadurch, dass es sich um eine uberschaubare Anzahl von OEMs handelt ist eine

nachhaltige Kommunikation notwendig, betonte AZ-CEO4.

An Nummer 1 stehen die Kundfinnen], denn ohne Kundlin] ist alles gar nichts. Also
kiimmert man sich vorrangig auch um Kundflnnen]. Und wir haben nicht viele
Kundfinnen]. [...] Also wenig genug, um sich wirklich gut drum zu kiimmern. Und wir
mlissen uns ja auch nachhaltig kiimmern. [...] (AZ-CEO4)

Daneben nehmen die CEO reprasentative Aufgaben wahr, wie beispielsweise der
Besuch eines Lieferantentages, erganzten zwei der CEOs (AZ-CEO1; AZ-CEOQO5).

Die Mehrheit der Befragten haben zudem betont, dass CEOs eher im Rahmen des
Krisenmanagements beim OEM in Erscheinung treten, wenn sich beispielsweise
Probleme in der Projektabwicklung zeigen oder aber im Rahmen von Change-
Prozessen in den Automobilzulieferunternehmen, also bei Prozessen, in denen
sich das Unternehmen stark wandelt. Dies kann zum Beispiel eine Anderung der
Eigentimerstruktur oder aber eine Veranderung des Unternehmensportfolios sein.
In Krisenzeiten sind die OEMs verunsichert, dann besteht ein haufigerer

Kundenkontakt, betonte AZ-K1 in diesem Kontext.

Die Beziehung zwischen OEM und Automobilzulieferunternehmen ist aus Sicht

von OEM1 ausgesprochen Fakten basiert.
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Die Beziehung Automobilhersteller zu Automobilzulieferer ist aus meiner Sicht extrem
stark von Fakten basiert, d. h. was der Zulieferer an Leistungen tatséchlich erbringt.
[...] Wir haben mal fiir uns definiert, es sind vier Elemente, die fiir uns von besonderer
Bedeutung sind: Die Kosten natiirlich als Eingangsgréf3e, die Qualitdt, die Flexibilitét,
mit der Zulieferer liefern kénnen und die Innovationskraft oder die Innovationen, die
unsere Zulieferer uns anbieten kénnen. Diese vier Dinge werden nicht priméar eigentlich
von der Kommunikation des CEO gestiitzt, sondern von der Performance seiner
Organisation. Wenn er seine Organisation in Richtung dieser Dinge getrimmt hat und
damit lberzeugende Produkte bringt, sind wir relativ schnell beieinander. Die beste
Kommunikation des CEQO hilft nicht, wenn er in diesen vier Punkten nicht
wettbewerbsféhig ist.

Beide Vertreterinnen aus dem Top-Management der OEMs gaben an, dass sie mit
CEOs bedeutender Lieferantlnnen, also Lieferantlnnen, die wesentliche Teile fir
das Endprodukt liefern, Strategiegesprache flihren. Dabei kann es beispielsweise
um die langfristige Ausrichtung beider Unternehmen, einem Meinungsaustausch
zur Marktentwicklung und Einschatzung von Zukunftsprognosen gehen. Ansonsten
wird zwischen CEO und Top-Management hauptsachlich kommuniziert, wenn es
auf der operativen Arbeitsebene massive Probleme gibt, die die operative
Arbeitsebene nicht mehr |6sen kann. In Sonderfallen, wie dies beispielsweise aus
den Folgen der Atomkatastrophe in Fukushima der Fall war, als Probleme in der
Versorgungskette geldst werden mussten, erfolgte ein regelmaRiger Austausch,
fuhrte OEM1 an.

Die Ergebnisse der Befragungen zeigen, dass die Intensitdt des Kontakts
zwischen einem CEO der Automobilzulieferindustrie und einem OEM auf der
operativen Ebene bei normalem Geschéaftsbetrieb relativ gering ist. Das
Hauptgeschaft erfolgt auf der operativen Ebene durch einen Vertreterin des
entsprechenden Kundenteams. Handelt es sich um ein Automobilzuliefer-
unternehmen, das wesentliche Teile zum Endprodukt liefert, steigt die Intensitat
des Kontakts und werden zunehmend strategische Themen besprochen.
Ansonsten tritt der CEO eher als Krisenmanagerin oder aber Reprasentant bei
Veranstaltungen des OEMs in Erscheinung. Die Ergebnisse bestatigen zugleich
die theoretischen Ausfihrungen in 2.7.1, wonach die Geschéaftsbeziehungen auf

einer Langfristigkeit basieren und Einkaufsprozesse stark formalisiert sind.

Kommunikation mit Mitarbeitenden

In der Kommunikation des CEO mit den Mitarbeitenden zeigte die Analyse, dass
neben den Informationsveranstaltungen fur die Mitarbeitende die Zeitung fur
Mitarbeitende das verbreitetste Medium ist. Neun der zehn Befragten der

Automobilzulieferunternehmen gaben an, dass in dem jeweiligen Unternehmen
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eine Zeitung fur Mitarbeitende herausgegeben wird, in der der CEO alleine oder
gemeinsam mit den Kolleginnen des Vorstands bzw. der Geschaftsfuhrung das
Editorial schreibt oder mit einem Themenbeitrag vertreten ist. In einem
Unternehmen erscheinen flr die unterschiedlichen Geschaftsbereiche separate
Zeitungen bzw. ein Newsletter, in denen jeweils ein Thema des CEO integriert ist.
Die Zeitungen erscheinen in unterschiedlichem Turnus von drei- bis sechsmal

jahrlich. Die Zeitungen werden teilweise auch an Kundinnen weitergereicht.

AZ-CEOS5 verdffentlicht zudem in 14-tdgigem Turnus einen CEO-Newsletter mit
den wichtigsten Themen des Unternehmens an alle Mitarbeitenden in allen
regionalen Sprachen der jeweiligen Standorte. AZ-CEO2 hat ebenfalls einen CEO-
Newsletter in  wodchentlichem  Turnus mit unterschiedlichen  Themen-

schwerpunkten herausgegeben.

Die Analyse der Befragung ergab zudem, dass in allen Unternehmen
Versammlungen fir Mitarbeitende an allen Standorten in unterschiedlicher Anzahl
durchgefihrt werden. In einem Unternehmen nimmt der CEO aufgrund der
Organisationsstruktur an den Versammlungen nur dann teil, wenn er durch die
regionalen Landerchefs eingeladen wurde. Das DAX-Unternehmen fihrt zudem
zweimal jahrlich eine Videokonferenz mit den Mitarbeitenden durch. Die
Versammlungen in den Auslandsstandorten werden in allen Unternehmen
zusammen mit dem jeweiligen Landeschef durchgeflhrt. In kleinen
Auslandstandorten haben die Versammlungen eher einen informellen Charakter,
sie werden teils aus dem stehgreif arrangiert. AZ-CEO4 merkte an, dass es
aufgrund der Vielzahl der Standorte nicht mdglich ist, alle Standorte einmal im Jahr
zu besuchen. Besuche erfolgen situationsbedingt, beispielsweise zu neuen

Produktionsanlaufen, Werkseréffnungen, Jubilaen etc.

Dartber hinaus nutzen einige CEOs noch andere Arten der Kommunikation mit
ihren Mitarbeitenden: So berichtete AZ-CEO4 Uber einen derzeitigen Probelauf
eines Unternehmens-TVs mit Nachrichten des Unternehmens. AZ-CEO2 besucht
regelmafig unterschiedliche Abteilungen zum Informationsaustausch, AZ-CEO3
fuhrt vierteljahrlich ,Kamingesprache’ durch, in denen der CEO mit
Flhrungskraften und Mitarbeitenden zusammenkommt. AZ-CEO4 hat zudem
Familientage aufgeflhrt, die die Identifikation der Mitarbeitenden mit dem

Unternehmen erhohen.
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Die Ergebnisse der Analyse zeigen, dass die CEOs der Automobilzulieferindustrie
Uberwiegend die gangigen Kommunikationsmittel zur Kommunikation mit den
Mitarbeitenden einsetzen und dabei auf mehreren Kanalen agieren. Einige CEOs

setzen dabei gezielt dialogorientierte Kommunikationsformen ein.

b) Messen, Fachtagungen, Kongresse

Nachstehend wird untersucht, ob die CEOs die Gelegenheit suchen, an Messen,
Fachtagungen und Kongressen teilzunehmen und mit einem Vortrag die

Méglichkeit nutzen, die Unternehmensmarke zu prasentieren.

Die Befragung der CEOs der Automobilzulieferindustrie zeigte, dass sie bei der
Auswahl relevanter Messen, Fachtagungen oder Kongressen auferst selektiert
vorgehen und sich auf wenige Teilnahmen beschranken. Acht CEOs wahlen
stringent nur Veranstaltungen aus, die zur Positionierung des Unternehmens
passen. Einer der CEOs besucht die jeweilige Veranstaltung nur, wenn er auch
einen Vortrag halt. Fir einen CEO hat der Besuch von Messen oder
Veranstaltungen aufgrund des Leistungsspektrums des Unternehmens keine
Relevanz. Fur einen weiteren CEO sind Veranstaltungen derzeit nicht relevant, da

sich das Unternehmen in einer Umstrukturierungsphase befindet.

Zwei CEOs haben angegeben, dass das jeweilige Unternehmen auf bekannten
Messen der Automobilindustrie mit einem Messestand prasent ist und sie dort
auch im Rahmen einer Pressekonferenz die Unternehmensmarke vorstellen (AZ-
CEO1; AZ-CEOG). Drei CEOs haben in den vergangenen Monaten in Form von
Vortragen auf Fachtagungen bzw. Kongressen die jeweilige Unternehmensmarke
prasentiert (AZ-CEO4; AZ-K1; AZ-CEOS5). AZ-K1 hat explizit auch auf die
Wichtigkeit von CEO-Auftritten auf ausgewahlten Hochschulmessen hingewiesen.
Die Halfte der CEOs hat zudem betont, dass aus den Geschéaftsbereichen und
Abteilungen Fuhrungskrafte und Mitarbeitende mit den dann entsprechend der
Veranstaltung passenden Vortragen die Unternehmensmarke vertreten. Bei einem
Unternehmen wird dies zentral gesteuert. AZ-CEO6 hat zudem von einer
Fachtagung berichtet, die eines der Tochterunternehmen regelmafig organisiert,

an der auch Kundinnen teilnehmen.
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Aus Sicht der OEMs wird der Auftritt von CEOs auf Fachtagungen und
Kongressen begrifdt, da dies dem Erfahrungsaustausch dient. Daruber hinaus
liefert der Vortrag eines CEOs den OEMs ein Bild dartber, ob die Botschaften des

CEO mit dem Handeln des Unternehmens lbereinstimmen.

[...] wir kennen unsere bedeutenden Tagungen [...] und da ist es natlirlich schon
wichtig, wenn ein CEO dort eine Keynote abgibt oder einen Festvortrag hélt, das hebt
die Bedeutung eindeutig dieses Unternehmens, ja, weil es zeigt ja, dass es
offensichtlich nicht nur wir sind, sondern auch andere sind, die hier eine grol3e
Wertschétzung dem Unternehmen und dem CEO entgegenbringen und ich wiirde
sagen, ich halte das fiir wichtig, gelegentlich Auftritte, aber wie gesagt im richtigem
Gremium. (AZ-OEM2)

Die Analyse der Interviews zeigt, dass die CEOs gezielt definieren, an welchen
Messen, Tagungen und Kongressen sie teilnehmen. Die Automobilzuliefer-
unternehmen prasentieren die Unternehmensmarke insbesondere dann, wenn das
Unternehmen mit einem interessierenden Beitrag das Fachpublikum informieren
kann. Dabei muss der Vortragende jedoch nicht der CEO des Unternehmens sein.
Der CEO tritt dann in Erscheinung, wenn es die Agenda verlangt, wie
beispielsweise auf Messen. Auf Fachtagungen tritt er dann auf, wenn es um
Themen geht, die er besonders gut transportieren kann. Zusammenfassend kann
festgehalten werden, dass die Mehrzahl der befragten CEOs der
Automobilzulieferindustrie Messen, Fachtagungen und Kongresse gezielt nutzen,
um die Unternehmensmarke zu positionieren. Die Ausfiihrungen in Kapitel 3.5.2,
wonach der CEOs genauestens definieren sollte, auf welchen Blihnen er auftritt,

kénnen insofern bestatigt werden.

Public Relations

Die Ausfuhrungen in 3.5.2.3 und 2.6.2.4 zeigen, dass die Medien ein wichtiges
Kommunikationsinstrument fur die B-to-B-Marke und den CEO darstellen. Public
Relations ermdéglicht es, gleichzeitig viele Bezugsgruppen zu erreichen. Dadurch,
dass journalistischen Beitrdgen generelle eine hohe Glaubwirdigkeit
entgegengebracht wird, eignet sich das Kommunikationsinstrument um Vertrauen
aufzubauen. Durch eine geeignete Kommunikation von SchlUsselbotschaften
kénnen Merkmale der Markenidentitdt wiedergegeben werden, um so das
gewinschte Markenimage zu erzielen. Nachfolgend wird untersucht, in welchem
Umfang CEOs Public Relations einsetzen, um die Unternehmensmarke zu

positionieren.
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Die Analyse der Befragungen ergab, dass drei der CEOs der
Automobilzulieferunternehmen Pressearbeit in der lokalen Region betreiben mit
dem Ziel, als attraktiver Arbeitgeber wahrgenommen zu werden. In der
Uberregionalen Presse sind neun Unternehmen kaum vertreten, da nach
Einschatzung der Befragten seitens der Medien kein Interesse an den
Unternehmen besteht, da es sich um keine DAX-Unternehmen handelt. GroReres
Augenmerk wird auf die Fachpresse gelegt. Hier gab die Mehrheit der CEOs an,
dass sie Beitrage fir Fachmedien erstellen bzw. flr ein Interview relevanten
Medien zur Verfigung stehen, sofern sie angefragt werden. Die Anzahl der
Beitrage fallt jedoch Uberwiegend aulerst gering aus. Beitrage in den Fachmedien
werden vorwiegend nur dann aktiv getrieben, wenn beispielsweise ein Sonderheft
Uber ein spezifisches Thema veroffentlicht wird, in dem das Unternehmen Uber

das entsprechendes Know-how verfigt.

Dem gegenlber gestaltet sich die Pressearbeit des an der Borse gehandelten
DAX-Unternehmens im Vergleich zu den anderen Unternehmen wesentlich
intensiver, was auf die hdhere Aufmerksamkeit der Offentlichkeit an DAX-
Unternehmen zurtckzuflhren ist. Deutsche und internationale Wirtschaftsmedien
interessieren sich fir das Unternehmen, berichtet AZ-K1. Das Unternehmen
versucht bestimmte Themen, die der Profilierung des Unternehmens dienen bzw.
die der CEO als Person besonders deutlich verkérpern kann, in den Medien zu
platzieren. Dabei werden die Themen inhaltsgetrieben den entsprechenden

Medien zur Verfligung offeriert.

Bestimmte Themen, die zur Profilierung des Unternehmens dienen, die er als Person
besonders deutlich verkérpert. [...] und er als Jemand der Technologie-affin ist, der
das studiert hat, der das liebt, der das erkldren kann, lebt natiirlich solche Visionen
auch vor. Damit platzieren wir natiirlich nicht nur Themen fiir das Unternehmen,
sondern auch Themen, die ihn direkt persénlich angehen und die er persénlich gut
verkérpern kann. (AZ K1)

Vier der CEOs gaben an, dass das Interesse der Medien an den Unternehmen in
Krisenzeiten bzw. im Falle von Veranderungen der Eigentimerstruktur wesentlich

starker war.

Die Analyse der Befragungen zeigt, dass von Seiten der Zulieferunternehmen
auffallig wenig Offentlichkeitsarbeit betrieben wird, lediglich im Bereich der
Personalrekrutierung zeichnet sich eine starke Pressearbeit bedingt durch den

vorherrschenden Fachkraftemangel ab. Ferner werden relativ wenige Beitrage flr

101



Empirischer Forschungsteil

Fachmagazine erstellt. Zusammengefasst muss festgestellt werden, dass sich im
Bereich der Offentlichkeitsarbeit nicht die hohe Bedeutung widerspiegelt im

Vergleich zu den theoretischen Erkenntnissen.

c¢) Social Media

Den theoretischen Ausflihrungen aus Kapitel 2.6.2.9 ist zu entnhehmen, dass der
Social Media-Kommunikation immer starkere Bedeutung auch im B-to-B-Geschaft
beigemessen wird. In Kapitel 3.5.2.3 wurde aufgezeigt, dass knapp uber 20
Prozent der CEOs Blogs und Tweets schreiben, 44 Prozent jedoch ganzlich darauf
verzichten. Ob die CEOs der Automobilzulieferindustrie flir geschaftliche Zwecke

CEO Blogs schreiben, ,twittern‘ oder ,liken‘ wird im Folgenden untersucht.

Die Analyse der Befragungen zeigte, dass neun der befragten CEOs keine Social
Media-Plattformen zur geschaftichen CEO-Kommunikation nutzen. In vier
Unternehmen nutzt die Personalabteilung Social Media zur Personalgewinnung.
Sechs der Befragten haben angedeutet, dass das Unternehmen einen starkeren
Einsatz von Social Media-Aktivitaten prift bzw. plant. AZ-K1 berichtete, dass das
Unternehmen aktuell eine interne Web 2.0-Plattform testet. Hier schaltet sich der
CEO in die Diskussionen ein. Er erganzte, dass das Unternehmen eine Reihe von
dialogorientierten Formen der Kommunikation gesucht hat, um den CEO starker

als Personlichkeit sichtbar und erfahrbar zu machen.

Die Analyse der Befragungen zeigt, dass Social Media in den mittelstandischen
Unternehmen aktuell eine geringe Rolle spielt. Der Einsatz von Social Media im
Rahmen der CEO-Kommunikation ist verschwindend gering. In diesem Punkt
kénnen die theoretischen Erkenntnisse nicht bestatigt werden. Hingegen zeigte
sich, dass fur das Unternehmen selbst und ihre Marken die Mehrheit der befragten
Personen wachsendes Potential dem Kommunikationsinstrument Social Media in
Zukunft zusprechen. Fur diesen Punkt werden die theoretischen Ausfihrungen

bestatigt. Social Media gewinnt an Bedeutung im B-to-B-Geschaft.
Erganzend kann in diesem Themenblock zusammenfassend festgehalten werden,

dass sich die unterschiedlichen CEO-Rollen nach dem Mintzberg-Modell in Kapitel

3.2 in den Beschreibungen der Befragten wiederfinden.
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Zudem deutet die Analyse der empirischen Untersuchung darauf hin, dass das
DAX-Unternehmen die Formen der Integrierten Kommunikation umsetzt und die
CEO-Kommunikation ein Teilbereich der Unternehmensmarkenkommunikation
bildet. Die Unternehmenskommunikation und Unternehmensmarken-
kommunikation werden in diesem Fall gleichgestellt, wie in den theoretischen
Ausflhrungen angemerkt. Ob innerhalb der mittelstdndischen
Automobilzulieferunternehmen die Formen der Integrierten Kommunikation
praktiziert werden, kann an dieser Stelle nicht beantwortet werden. Diese
Fragestellung stand im Rahmen der Arbeit nicht im Fokus. Die Analyse der
Befragungen mit den CEOs aus den mittelstandischen Unternehmen lasst darauf

schlielen, dass die CEO-Kommunikation der Unternehmensmarkenstrategie folgt.

5.3.1.4 Auswirkungen der Medienberichterstattung auf das Image und die

Reputation von CEOs und B-to-B-Unternehmensmarken

Die Ausflhrungen in Kapitel 3.3 haben aufgezeigt, dass in den Medien ein Trend
zur Personalisierung zu beobachten ist. Vermehrt werden Entscheidungs-
tragerlnnen in der Berichterstattung gezeigt, um sachlichen Themen Spannung zu
verleihen. Die vorherrschende Tendenz beginstigt es, im Rahmen der CEO-
Kommunikation Aufmerksamkeit bei allen Bezugsgruppen zu gewinnen und durch
Sinn stiftende Schlisselbotschaften die Positionierung des Unternehmens und
ihrer Marken zu férdern. Die Ausfihrungen in Kapitel 3.4 haben zudem aufgezeigt,
dass das Image und die Reputation des CEO malgeblich das Image des

Unternehmens und ihrer Marken beeinflusst.

Dadurch, dass neun der befragten Vetreterinnen der Automobilzuliefer-
unternehmen relativ wenig Offentlichkeitsarbeit betreiben, wie vorstehend unter c)
Public Relations ausgefihrt, kann die Frage nach den Auswirkungen der
Medienberichterstattung nach offentlichen Auftritten ihrer Person auf das Image
und die Reputation ihrer Person bzw. die Unternehmensmarke nur eingeschrankt

beantwortet werden.

So berichteten finf der CEOs, dass Themen im Zuge von 6&ffentlichen Auftritten
der CEOs in der Berichterstattung teilweise vereinfacht dargestellt, aus dem
Kontext gerissen und Worte verdrent wurden. Zwei CEOs sehen die

Medienberichterstattung in lokalen oder Uberregionalen Medien in Deutschland als
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kritisch an, da immer ,Polarisierungstendenzen’ hinter der Berichterstattung stehen
(AZ-CEO1, AZ-CEO2). Zwei CEOs beurteilen die Zusammenarbeit mit den
Fachmedien als problemlos, da in der Regel in diesen Medien vorwiegend Uber
neue Produktthemen und Technologien berichtet wird (AZ-CEO1, AZ-CEQOS8). AZ-
CEO1 beurteilt Public Relations mit Fachmedien als extrem hilfreich, sofern ein
Unternehmen versucht in neuen Geschéaftsfeldern wahrgenommen zu werden.
Zwei CEOs berichteten Uber positive Erfahrungen mit Medien im Rahmen von
Veranderungen in der Eigentiumerstruktur. So konnten durch eine strategisch
geplante Offentlichkeitsarbeit addquate Medienberichte erzielt werden (AZ-CEOS5,
AZ-CEOY). Ein CEO gab an, dass das Unternehmen in einer Zeit, als sich das
Unternehmen in einer schwierigen Phase befand, mit negativen Presseberichten
zu kampfen hatte. Durch eine kontinuierliche, offene Kommunikation mit den
Journalistinnen Uber mehrere Jahre hinweg, konnte inzwischen eine neutrale
Berichterstattung erreicht werden (AZ-CEO1).

Beide Vertreterlnnen der OEMs differenzieren nach Medien und
Zusammenhangen im Falle von Veroffentlichungen ihrer Zulieferunternehmen.
Berichte in den Fachmedien kénnen aufgrund der engen Vernetzung der Industrie
gut eingeschatzt werden, merkt OEM1 an. Geschéaftsrelevante Entscheidungen
werden in der Regel zwischen den Unternehmen kommuniziert. Sofern es um
Innovationen und Produkte geht, sind viele Publikationen gemeinsam erstellt,
bedingt dadurch, dass die Applikationen des Zulieferunternehmens meistens an
einem Fahrzeug aufgezeigt werden mussen, fuhrte OEM1 weiter aus. Beide
Vertreterinnen der OEMs begriiRen ein normales MaR an Offentlichkeitsarbeit.
OEM2 halt einen Auftritt in der Fachpresse flir winschenswert, wenn das

Unternehmen mit seinem Auftritt die Kompetenz in den Produkten aufzeigt.

Fur AZ-K2 ist die Gesamtreputation eines Unternehmens sehr stark vom CEO
gepragt und auch umgekehrt, gerade auch deswegen, weil auf dem Markt so
wenige OEMs existieren und der Markt das Geschehen sehr genau beobachtet.
Wenn ein Vorstand langjahrig im Unternehmen ist, wird er als
Unternehmenspersonlichkeit wahrgenommen, mit den Eigenschaften, die dieses

Unternehmen mit sich tragt, fuhrt er weiter aus.

Erfolgt eine konsistente Kommunikation in den Medien Uber Zeit, so wird die
Marke mit der Person identifiziert, bemerkt AZ-K1.
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[...] natlirlich wird die Marke mit der Person identifiziert, aber jetzt nicht im Sinne von
,lch gebe heute ein Interview' und morgen ist das messbar, sondern auch hier
langfristig und einheitlich tiber Zeit ist das Entscheidende dabei.Mit anderen Worten,
wenn wir durch jeden Auftritt, den wir nach aulBen haben, dazu zahlt auch der CEO,
das Markenversprechen bestétigen, dann ist die Marke aufgewertet. Wenn wir bei
Jjedem Interview Botschaften aussenden, die nicht zum Markenversprechen passen,
flihren wir unsere Kund[Innen] und auch unsere sonstigen Stakeholder sehr leicht in
die Irre, also wir machen sie konfus. (AZ-K1)

Die Ergebnisse der Analyse zeigen einerseits, dass die Zusammenarbeit mit den
Medien und hier insbesondere mit den lokalen und Uberregionalen Medien dul3erst
kritisch eingeschatzt wird. Dem gegenuber werden allerdings Chancen in der
Offentlichkeitsarbeit durch die CEOs erkannt, im Rahmen einer langfristigen
strategischen Kommunikation eine positive 6ffentliche Wahrnehmung fur die
Unternehmensmarke zu erlangen. Die Ergebnisse der Befragungen deuten darauf
hin, dass die Medien einen beachtlichen Einfluss auf das Image und die
Reputation des CEO und des Unternehmens nehmen. Dadurch, dass im Rahmen
der ,normalen’ Geschéftstatigkeit wenig Offentlichkeitsarbeit durch die
mittelstdndischen Automobilzulieferunternehmen betrieben wird, zeigt dies auch,

dass die CEOs bewusst keine Form der Personalisierung betreiben.

5.3.1.5 Erfolgsfaktoren der CEO-Kommunikation im Hinblick auf die B-to-B-

Markenkommunikation

Den Ausfuhrungen in Kapitel 3.5.2.2 nach basieren die Einflussfaktoren der CEO-
Kommunikation vorwiegend auf ethisch-moralischen Werten. Die Ergebnisse der
Analyse bestatigen die theoretischen Ausflihrungen im Hinblick auf die B-to-B-
Markenkommunikation. Alle Befragten haben ethisch-moralische Werte angefihrt.
Eine offene und transparente Kommunikation, Glaubwirdigkeit, Vertrauen,
Ehrlichkeit, Authentizitat und Integritat waren die Hauptnennungen der Befragten.
Vier der CEOs hoben besonders die Vorbildfunktion des CEO heraus.

[...] in so einem mittelsténdischen Unternehmen spielt Vorleben eine grofe Rolle.
Offenheit, Transparenz, Ehrlichkeit spielt hier eine sehr, sehr groBe Rolle. (AZ-CEO3)

Es ist eigentlich die Kommunikation des Geschéftsfiihrungsteams, dass die sich einig
sind, so wollen wir das machen, so wollen wir auftreten, das ist die Kultur, die wir leben
wollen. Das sind die Werte, die wir kommunizieren. (AZ-CEO4)

Grundsétzlich verkérpert, also nach meiner Auffassung, die Person an der Spitze eine
Grundeinstellung, eine Grundkultur. Wenn an einer Stelle an der Spitze jemand steht,
der Klarheit, Geradlinigkeit, Kundenorientierung — diese Dinge in seinem Handeln
sichtbar macht und einen Weg findet, dass er die nach draulen und nach drinnen
transportieren kann, dann wird das irgendwann ein akzeptierter Standard innerhalb
vom Unternehmen und das wird das Bild, was von aul8en wahrgenommen wird. (AZ-
CEOQ5)
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Drei der befragten CEOs betonten, dass sie in Krisenzeiten bzw. im Rahmen von
Veranderungsprozessen aulderst viel intern und extern kommuniziert haben. Eine
offene und transparente Kommunikation waren das Wichtigste, um zu versuchen
Verstandnis fur die Unternehmenspolitik intern und extern zu gewinnen (AZ-CEOT1,
AZ-CEQO3, AZ-CEOQS).

Befragt nach den Eigenschaften, die die Vertreterinnen der OEMs am meisten an
den CEOs schatzen, wurden Ubereinstimmend Vertrauenswirdigkeit und
Glaubwiurdigkeit genannt sowie einen verlasslichen Geschéaftspartnerin an der
Seite zu haben. Fur OEM1 ist daneben das Eintreten von Werten und dieses auch
im internationalen Geschaft von Bedeutung. OEM2 schatzt zudem

unternehmerisches, ganzheitliches Denken mit dem Blick nach vorne.

Wie zuvor bereits angeflihrt, lasst sich zusammenfassend festhalten, dass
Unternehmensmarkenbotschaften durch CEOs auf ethisch-moralischer Wertebasis

erfolgreich kommuniziert werden kdénnen.

5.3.1.6 Chancen und Risiken der CEO-Kommunikation im Hinblick auf die B-to-B-

Markenkommunikation

Aus den theoretischen Ausfiihrungen in Kapitel 3.6 wurde deutlich, dass die CEO-
Kommunikation eine Schlisselrolle in der Kommunikation nach innen und nach
auRen Ubernimmt, die mit zahlreichen Chancen und Risiken verbunden ist. Im
Folgenden wird untersucht, wo die Befragten Chancen und Risiken der CEO-

Kommunikation sehen, die Einfluss auf die Marke nehmen.

Die Befragungen deuten mehrheitlich darauf hin, dass fur die Befragten die
Moglichkeit, Glaubwurdigkeit und Vertrauen bei den Bezugsgruppen durch eine
offene und transparente CEO-Kommunikation zu schaffen, als wesentliche
Chancen der CEO-Kommunikation gesehen werden und sich dadurch
Moglichkeiten ergeben, die B-to-B-Marke zu starken. Daneben sehen die

Befragten in ihrem Verhalten selbst, Potentiale die Marke zu starken.
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Im Bilden von Vertrauen und zwar nicht nur im direkten Gespréch. [...] Vieles von dem,
was wir versuchen zu vermitteln mit Broschiiren und anderen Veréffentlichungen sind
zunéchst einmal abstrakt. Kein Mensch vertraut einer Organisation, alle vertrauen nur
den Menschen einer Organisation und da ist er der oberste Reprasentant und er wirkt
deswegen besonders glaubwiirdig, weil man ihm das zutraut, dass er den Stil vorgibt,
den ein Haus pflegt. Man wird immer darauf riickschlieBen, so wie er ist, sind
wahrscheinlich auch die meisten anderen. Ein Asset, das er oder die anderen
Vorstandsmitglieder haben. (AZ-K1)

Das man eine strahlende Persénlichkeit hat, die irgendwie auch fiir etwas steht und mit
der sich die Leute identifizieren kénnen. (AZ-K2)

Wird ein gutes kommunikatives Verhaltnis gepflegt, indem offen und transparent
kommuniziert wird, dadurch dass Ziele und wesentlichen Themen des
Unternehmens verfigbar gemacht werden, wird Verstandnis und Orientierung
erzeugt und bietet sich die Chance, dass Entscheidungen schneller im
Unternehmen getroffen werden kdnnen, meinen vier der Befragten (AZ-CEO2; AZ-
CEQO3; AZ-CEO5; AZ-CEOS8). Dies kann dazu flhren, dass das Unternehmen
flexibler und schneller am Markt reagieren kann, figte AZ-CEO3 an. Umso
wichtiger ist dies, da sich politische Entscheidungen mitunter direkt auf die
Industrie auswirken. Als Beispiel wird hier die angespannte Situation auf dem
europaischen Automobilmarkt bedingt durch die Euro-Krise von AZ-CEOS8
genannt. AZ-CEO1 betonte, dass es wichtig ist, dass die Mitarbeitenden sehen,
dass das Tagesgeschaft und die langfristigen Ziele moglichst zusammenpassen.
Die CEO-Kommunikation tragt hierzu bei. In der externen Kommunikation sieht
AZ-CEO2 besonders in der Kommunikation von klaren, erreichbaren Zielen
Potentiale fur die Unternehmensmarkenkommunikation. Fur AZ-CEOG6 sind uber
die neuen Medien Chancen in einer noch effizienteren und engeren

Kommunikation mit den Kundinnen denkbar.

Dem gegenuber liegen fur die Mehrheit der Befragten in der Zusammenarbeit mit
den Medien grofRe Risiken, wie dies unter 5.3.1.5 bereits dargestellt wurde. Es
besteht immer die Gefahr, falsch verstanden zu werden, dass Themen vereinfacht
oder auch aus dem Kontext heraus dargestellt oder dass CEOs erst gar nicht um
eine Stellungnahme gebeten werden. Der Trend hin zur Personalisierung in den
Medien erschwert die Rolle des CEO, da es sein kann, dass eine Person von den
einen bejubelt und an einem Tag, an dem etwas daneben geht, ,abgeschossen’,
wird, meint AZ-CEO1. Fir AZ-K2 birgt daneben eine zu starke Personalisierung
des CEO die Gefahr, dass bei einem Wechsel des CEO das Image neu aufgebaut

werden muss.
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Zwei der Befragten (AZ-K1; AZ-CEOS8) haben aufgezeigt, dass konkret im
Verhalten der CEOs Gefahrdungen dann bestehen, wenn das Reden und Handeln
auseinanderlaufen. Oder aber wenn etwas um die Person aufgebaut wird, dass die
Person nicht ist bzw. auf Dauer nicht sein kann, erganzt AZ-K1 in diesem
Zusammenhang. Jedes Wort und jede Geste des CEO werden auf die
,Goldwaage‘ gelegt. Eine saloppe Bemerkung des CEO wird sehr stark
Uberbewertet, meint AZ-CEO8. Wenn der CEO mal mit hangendem Kopf
herumlauft, strahlt das auf die Mitarbeitenden ab und sie miss-interpretieren dies

womoglich, fihrt CEOS8 weiter aus.

Die Leute agieren auf die CEO-Rolle nicht immer rational, es ist ein emotionales
Thema. Man muss aufpassen, was man sagt und wo man es sagt. (AZ-CEQOS8)

Fir OEM2 verursacht ein CEO den grofiten Imageschaden dann, wenn er
Versprechen nicht einhalt. Aber auch wenn keine Kommunikation erfolgt, stellt dies
eine der grofliten Gefahrdungen dar, stellten drei der Befragten explizit heraus (AZ-
CEO4; AZ-CEO5; AZ-CEOS).

Die Chancen und Risiken sind mannigfaltig, wie die vorstehenden und auch die
theoretischen Ausfihrungen zeigten. Generell ergeben sich aus allen
Begegnungen, sei es im personlichen Gesprdch des CEO oder Uber
Veroffentlichungen — falsch oder richtig interpretiert — Chancen und Risiken. Diese
Wahrnehmungseffekte sollte ein CEO kennen und sein Handeln intern und extern
regelmafig reflektieren. Er sollte auf Basis seiner personlichen Starken und
Qualitdten seine ,Buhnen‘ auswahlen, um die Marke des Unternehmens zu

prasentieren und damit auch zu starken.

5.3.2 Zusammenfassung der Untersuchungsergebnisse

Im Folgenden werden die Untersuchungsergebnisse aus dem empirischen und
theoretischen Teil der Arbeit entlang der Unterfragen aus dem Zwischenfazit

zusammengefasst und interpretiert.
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Unterfrage 1: Welche Bedeutung kommt der B-to-B-Marke aus Sicht des CEO zu?

Die Ergebnisse der empirischen Befragungen deuten darauf hin, dass in den
meisten B-to-B-Unternehmen der Automobilzulieferindustrie die Markenfuhrung
der Unternehmensmarke im Top-Management verankert ist. Die B-to-B-Marke
findet die Beachtung der meisten Unternehmenslenkerlinnen. In welcher Tiefe sie
die inhaltliche Gestaltung und Steuerung Ubernehmen, wurde im Rahmen der

Arbeit nicht untersucht, da dies nicht im Fokus der Arbeit stand.

Unterfrage 2: Welche Bedeutung kommt der B-to-B-Markenkommunikation aus

Sicht des Top-Managements zu?

Die empirischen Untersuchungen zur Markenkommunikation der B-to-B-
Unternehmen zeigten deutlich, dass die Vermittlung technologischer Kompetenz,
Qualitat und Leistung die mafRgeblichen Groflen der CEO-Kommunikation der B-
to-B-Unternehmen bilden. Der Kernfunktion ,Risikoreduzierung® kommt dabei die
groBte Relevanz zu. Damit werden die theoretischen Erkenntnisse bestatigt.
Rationale Argumente stehen im Mittelpunkt. Die B-to-B-Markenkommunikation
konzentriert sich vorwiegend auf den funktionalen Nutzen, der sich aus den
Komponenten Leistungen, Kompetenzen und Herkunft der Markenidentitat bildet.
Der Vermittlung des symbolischen Nutzens, der sich aus den Komponenten
Vision, Personlichkeit, Werte und Herkunft ergibt, wird eine eher untergeordnete
Rolle zuteil. Dem symbolischen Markennutzen wird in den jungsten Jahren
hingegen mehr und mehr Relevanz beigemessen. CEOs sollten demnach fir ein
ausgewogenes Verhaltnis ihrer Markenbotschaften, die den funktionalen und
symbolischen Markennutzen herausstellen, sorgen. Gerade CEOs sind aufgrund
ihrer Stellung im Unternehmen pradestiniert, den symbolischen Nutzen — Vision,
Personlichkeit, Werte und Herkunft der Marke — gegenuber allen Bezugsgruppen

zu vermitteln.

Die empirische Untersuchung ergab zudem, dass sich ein hoherer
Professionalisierungsgrad in der externen Markenkommunikation von B-to-B-
Unternehmen im Vergleich zu den Vorjahren abzeichnet. Wurde friher eher der
Fokus auf die Erhdéhung der Bekanntheit gelegt, steht inzwischen die

Positionierung der B-to-B-Marke im Vordergrund. Daraus lasst sich schlief3en,
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dass der Markenkommunikation in den B-to-B-Unternehmen zunehmend

Bedeutung beigemessen wird.

Der empirischen Untersuchung nach scheinen die Automobilzulieferunternehmen
die Positionierung gegenuber ihren Anspruchsgruppen bestens zu realisieren.
Dies belegen die Aussagen der OEMs. Sie kennen ihre Lieferantinnen genau.
Dies lasst sich unter anderem auch darauf zurlickfihren, dass die Anbietenden
generell einer intensiven Begutachtung durchlaufen, bevor sie als Lieferant

aufgenommen werden.

Die Positionierung der Unternehmensmarke in der Offentlichkeit, insbesondere
durch die mittelstandischen Unternehmen, erhalt bislang weniger Beachtung. Dies
wird aus der relativ geringen aktiven Offentlichkeitsarbeit der CEOs abgeleitet. Es
zeichnet sich jedoch ein steigender Trend hin zu mehr Public Relations ab,
insbesondere resultierend aus dem vorherrschenden Fachkraftemangel und der

Notwendigkeit, potentielle Mitarbeitende an das Unternehmen zu binden.

Der hohe Anteil der Angaben, die belegen, dass die Markenbotschaften bei den
Mitarbeitenden des Unternehmens nicht bekannt sind und die eher geringe
Integration von Markenbotschaften im Rahmen der CEO-Kommunikation fir
Mitarbeitende lassen den Schluss zu, dass die interne Verankerung der Marke fur
die CEOs nicht die hohe Relevanz erhalt. Die wenigen Falle, die belegen, dass sie
Markenbotschaften im Rahmen der Personlichen Kommunikation transferieren,

bekraftigen diese Aussage.

Zusammenfassend lassen die Ausfuhrungen in diesem Punkt die
Schlussfolgerung zu, dass CEOs der externen Unternehmensmarken-
kommunikation ihre Aufmerksamkeit widmen. Besonderes Augenmerk liegt dabei
in der Positionierung der Unternehmensmarke gegentber OEMs. Der personliche
Eindruck der Verfasserin ist, dass die starke Fokussierung der
Zulieferunternehmen auf die OEMs aus der engen Vernetzung der

Automobilindustrie hervorgeht.
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Unterfrage 3: Welche Potentiale ergeben sich aus der CEO-Kommunikation zur

Stérkung der B-to-B-Markenkommunikation?

Es zeigte sich, dass das Kommunikationsinstrument ,Persénliche Kommunikation'
das herausragende Instrument der CEOs der Automobilzulieferunternehmen
sowohl in der internen und externen Kommunikation darstellt. Dieses Resultat

deckt sich mit den theoretischen Erkenntnissen.

Die Analyse der Befragungen machte zudem deutlich, dass die CEOs der
mittelstdndischen B-to-B-Unternehmen den Grofteil ihrer Zeit fir die
Fuhrungskraftekommunikation aufwenden. An dieser Stelle lasst sich daher die
Schlussfolgerung ziehen, dass besonders an der Schnittstelle zwischen den CEOs
und ihren Fuhrungskraften in den mittelstandischen Unternehmen grolies Potential
besteht, die Unternehmensmarkenkommunikation zu fordern. Werden die
Unternehmensmarkenbotschaften von den Fihrungskraften aufgenommen und an
ihre Mitarbeitenden adaquat im Rahmen des Kaskaden-Systems weitergetragen,
kann damit ein wesentlicher Baustein fur die interne Verankerung der
Unternehmensmarken im gesamten Unternehmen erreicht werden. Daneben lohnt
eine regelmallige Kommunikation der Unternehmensmarkenbotschaften an alle
Mitarbeitenden direkt durch den CEO, um die Potentiale seiner Signalwirkung zu

nutzen.

Richtet man den Blick auf die Kommunikation des CEO der
Automobilzulieferunternehmen zu den deutschen OEMs wird festgestellt, dass die
CEOs aufgrund des eher geringen direkten Kontakts nur eingeschrankte
Mdoglichkeiten haben, das Markennutzenversprechen gegenuber den deutschen
OEMs direkt zu kommunizieren. Dies erfolgt mittelbar Uber die Kundenteams der
Unternehmen. Die Kundenteams der Automobilzulieferunternehmen haben in der
Regel den Hauptkontakt zu den inlandischen OEMs und kommunizieren
bestenfalls das Markennutzenversprechen im direkten Gesprach. Der CEO muss
insofern seine Kundenteams darauf trimmen, dass diese markengerecht bei den
OEMs auftreten.

Anders zeichnet sich die Kommunikation des CEO mit asiatischen

Geschaftspartnerinnen aus den BRIC-Staaten ab, allen voran den asiatischen

OEMs. In der Interaktion mit asiatischen Geschéaftspartnerinnen ist das ,Gesicht’

111



Empirischer Forschungsteil

des CEO gefordert, der CEO muss personlich bekannt sein. Bevor ein
Geschéftsvertrag abgeschlossen wird, muss der CEO das Vertrauen des/der
asiatischen Geschaftspartnerin gewinnen. Der CEO ist die vertrauensbildende
Person. In seiner Funktion als oberster Reprasentant des Unternehmens liegt es

an ihm, die Unternehmensmarke adaquat zu prasentieren.

In der Kommunikation mit Mitarbeitenden nutzen die CEOs zumeist die gangigen
Kommunikationsmittel. Der Einsatz von neuen dialogorientierten Formen der
Kommunikation mit den Mitarbeitenden genief3t bisher noch nicht die
Aufmerksamkeit der CEOs. In diesem Kontext nimmt das DAX-Unternehmen eine
Vorreiterrolle ein. Deutlich wurde, dass die CEOs grofRen Wert auf eine offene und
transparente Kommunikation legen, um Verstandnis fir die Unternehmenspolitik
zu erzielen, Vertrauen und Glaubwirdigkeit aufzubauen. Im Hinblick auf die
Bedeutung der CEO-Kommunikation an auslandischen Standorten zeigte sich,
dass gerade in Asien der CEO-Kommunikation eine hohe Relevanz zukommt. Der
CEO ruckt deutlich mehr in das Rampenlicht im Vergleich zu seinen Kolleginnen
aus dem Top-Management. Sein Gesicht wird quasi mit der Unternehmensmarke
personifiziert. Daraus lasst sich ableiten, dass auf die
Unternehmensmarkenkommunikation durch den CEO besonders in den
asiatischen Landern ein gréReres Augenmerk zu legen ist. Insgesamt ist bei der
Verfasserin der Eindruck entstanden, dass die CEOs im Rahmen ihrer
Kommunikation mit inldndischen und auslandischen Mitarbeitenden derzeit
wertvolle Chancen verpassen, um eine hdhere Identifikation der Mitarbeitenden

mit der Unternehmensmarke zu erzielen.

Auftritte auf Messen, Fachtagungen und Kongresse wahlen CEOs sehr
zielgerichtet aus. Sie treten eher wenig personlich auf. Nur dann, wenn es die
Agenda verlangt bzw. der CEO ein Thema besonders gut vertreten kann, ist den
empirischen Untersuchungen zu entnehmen. Diese Vorgehensweise wird auch
durch  die  Wissenschaftler — angeraten. @ CEOs  reprasentieren  die
Unternehmensmarke, indem sie interessierende Themen dem Fachpublikum
vermitteln. Aufgrund der Signalwirkung, die von der Rolle eines CEOs ausgeht,
kommt dem Auftritt auf Fachtagungen bzw. Kongressen eine hohe Relevanz zu,
da es die Gelegenheit bietet, die Unternehmensmarke in der Branche zu

positionieren und auf die Unternehmensmarke aufmerksam zu machen.
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Auffallig ist, dass die CEOs der mittelstdndischen B-to-B-Unternehmen kaum
aktive Offentlichkeitsarbeit in den lokalen und Uberregionalen Medien betreiben.
Relativ wenige Beitrage werden fur Fachmagazine erstellt. Insofern liegt die
Schlussfolgerung nahe, dass bedingt durch die gute Vernetzung innerhalb der
Automobilindustrie  die  Offentlichkeitsarbeit und Vermittiung von B-to-B-
Markeninhalten eine eher untergeordnete Rolle spielt. Blickt man auf die
Offentlichkeitsarbeit des DAX-Unternehmens zeigt sich ein anderes Bild. Public
Relation spielt dort eine groRere Rolle, was sich naturgemall daraus ergibt, dass
DAX-Unternehmen und damit auch der CEO starker im Fokus der Offentlichkeit
stehen. An dieser Stelle wird festgestellt, dass die Ergebnisse der Analyse darauf
hindeuten, dass die Offentlichkeitsarbeit des DAX-Unternehmens im Rahmen der
Integrierten Kommunikation geplant und umgesetzt wird. Vergleicht man die
theoretischen Ausfiihrungen zur Offentlichkeitsarbeit entsteht bei der Verfasserin
der Eindruck, dass grofte Potentiale zur Starkung der Unternehmensmarke durch
die mittelstandischen Automobilzulieferunternehmen ausgelassen werden. Gerade
im Hinblick auf den wachsenden Markt kann eine strategische Offentlichkeitsarbeit

Wettbewerbsvorteile schaffen.

Angesichts der Ergebnisse zur Offentlichkeitsarbeit verwundert es nicht, dass der
Anteil der CEOs, die in den sozialen Medien aktiv sind, verschwindend gering ist.
Dem hingegen wird dem Kommunikationsinstrument jedoch generell wachsende
Bedeutung im B-to-B-Geschéaft zugesprochen. Die Aussagen stimmen in beiden
Punkten mit den theoretischen Erkenntnissen Uberein. In Anbetracht der Tatsache,
dass Social Media neue Mdoglichkeiten erdffnet, die Unternehmensmarke weltweit
zu positionieren und in den direkten Dialog mit relevanten Bezugsgruppen zu
treten, kann ein zielgerichteter Einsatz die Positionierung der Unternehmensmarke
fordern. Das Kommunikationsinstrument kann dann erfolgreich eingesetzt werden,

wenn der CEO dahinter steht und den Rahmen vorgibt.

Unterfrage 4: Wie wirken sich Medienberichte auf das Image und die Reputation

des CEO und der Marken eines Unternehmens aus?

Die Frage kann nur eingeschrankt aus der empirischen Erhebung beantwortet
werden. Die Angaben signalisieren, dass sich der Einfluss von Medienberichten
aus Sicht der Befragten beachtlich auf das Image und die Reputation des CEO

und der Marken eines Unternehmens in der 6ffentlichen Wahrnehmung auswirkt.
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Bei der Wissenschaftlerin ist der personliche Eindruck entstanden, dass sich die
CEOs bisher wenig mit dem Reputationsmanagement auseinandergesetzt haben.
Dies kann sicherlich aus der engen Vernetzung der Automobilindustrie resultieren.
Eine Sensibilisierung und strategischer Umgang mit Offentlichkeitsarbeit im Sinne

eines Reputationsmanagements bietet Potentiale zur Starkung der Marke.

Die theoretischen Erkenntnisse zeigen, dass ein strategisch aufgebautes
Reputationsmanagement wesentlich dazu beitragt, das gewilinschte Markenimage

bei allen Bezugsgruppen aufzubauen und zu sichern.

Unterfrage 5: Worin liegen die Erfolgsfaktoren der CEO-Kommunikation fiir die B-

to-B-Markenkommunikation?

Die empirische Untersuchung bestatigte, dass eine ethisch-moralische Wertebasis
das Grundgerust erfolgreicher CEO-Kommunikation fur B-to-B-Unternehmen im
Hinblick auf die Markenkommunikation bildet. Glaubwuirdigkeit, Vertrauen,
Integritat, Authentizitat, Ehrlichkeit, ein Auftreten, in dem Reden und Handlungen
konsistent mit den Unternehmensmarkenwerten Ubereinstimmen, gelten als
wesentliche Erfolgsfaktoren im Rahmen der CEO-Kommunikation. Daneben bildet
Fachkompetenz eine tragende Saule, unterstitzt von einem Mindestmald an

Medienkompetenz.

Unterfrage 6: Worin liegen die Chancen und Risiken der CEO-Kommunikation im

Hinblick auf die B-to-B-Markenkommunikation?

Generell ergeben sich aus allen Begegnungen mit dem CEO, sei es im
personlichen Gesprach oder Uber Verdéffentlichungen, Chancen und Risiken. Dies
zeigen die theoretischen und empirischen Ausfuhrungen. Dadurch, dass CEOs
eine SchlUsselfunktion im Rahmen der Unternehmenmarkenkommunikation
einnehmen und vom CEO als oberster Reprasentant der Unternehmensmarke per
se eine Signalwirkung ausgeht, kann er bei allen internen und externen
Bezugsgruppen Aufmerksamkeit und Vertrauen schaffen und damit die
Unternehmensmarke wesentlich starken. Das ist ein Bonus, den besonders der
CEO hat. Verfigt er Uber eine positive Reputation wirkt er als
vertrauensfestigender Faktor. Auf der anderen Seite ergeben sich jedoch aufgrund

dieser Signalwirkung auch Gefédhrdungen. Das Verhalten des CEO wird
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genauestens beobachtet, er steht stdndig im Fokus der Offentlichkeit. Eine
saloppe Bemerkung kann schnell Uberbewertet werden und zu einem
Imageschaden fuhren. Verliert der CEO an moralischer Integritat kann dies
beachtliche negative Effekte auf das Image und die Reputation der
Unternehmensmarke haben. Diese Wahrnehmungseffekte missen CEOs kennen
und ihr Handeln intern und extern regelmaRig reflektieren. Der CEO muss auf
Basis seiner personlichen Starken und Qualitdten seine ,Buhnen’ gezielt
auswahlen, um die Marke des Unternehmens zu prasentieren und damit auch zu

starken.
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6 Fazit und Ausblick

Einleitend wurde aufgezeigt, dass das Umfeld und die Marktposition von
Unternehmen durch anhaltende Veranderungen gepragt sind, die unter anderem
aus der fortschreitenden Internationalisierung resultieren. Wissenschaftlich belegt
ist, dass starke Marken Unternehmen dabei unterstitzen, durch turbulente Markte
zu navigieren. Sie bieten Orientierung und leisten einen Beitrag dazu, sich von den
Wettbewerbern zu differenzieren, um das Globalziel eines Unternehmens, die
Existenzsicherung, zu gewahrleisten. Entscheidend ist dabei, wem die beste
Differenzierung gelingt, und zwar auf den Ebenen der materiellen und der
immateriellen Faktoren. Die Markenkommunikation kann hier eine bedeutende
Rolle spielen. Welche Rolle der CEO eines B-to-B-Unternehmens in diesem
Kontext spielt, fiilhrte zum Thema der vorliegenden Arbeit ,Die Rolle des CEO

innerhalb der Markenkommunikation von B-to-B-Unternehmen’.

Um die Forschungsfrage beantworten zu kénnen, wurden die Forschungsfelder
Marke, B-to-B-Marke und CEO-Kommunikation untersucht. Auf Basis der
Ausfihrungen im theoretischen Teil konnten erste Riickschlisse auf die Rolle des
CEO innerhalb der Markenkommunikation getroffen werden. Mit Hilfe von
Unterfragen wurden die Erkenntnisse aus dem theoretischen Teil mittels einer
empirischen Untersuchung durch die Befragung von CEOs und Kommunikations-
und Marketingverantwortlichen der Automobilzulieferindustrie sowie Vertreterlnnen
des Top-Managements der OEMs abgeglichen. Die Automobil-industrie wurde als
empirischer Untersuchungsgegenstand aufgrund der Internationalitat der Branche
ausgewahlt. Die Untersuchungsergebnisse bestatigen Aussagen zum aktuellen
Forschungsstand aus den Feldern der B-to-B-Marke und CEO-Kommunikation und

zeigen zudem neue Erkenntnisse auf.

Die Analyse zeigte, dass fur die Mehrheit der Unternehmenslenkerinnen der
Automobilzulieferindustrie die Unternehmensmarke eine tragende Rolle im
Unternehmen einnimmt. In der Funktion als oberster Reprasentant der
Unternehmensmarke geht vom CEO per se eine Signalwirkung aus. CEOs
nehmen eine ,Schlisselrolle’ in der Unternehmensmarkenkommunikation ein. Wird
die Unternehmensmarke professionell geflhrt und werden die Botschaften der
Unternehmensmarkenidentitat in die AuRerungen des CEO kontinuierlich integriert

und lebt er die Unternehmensmarkenwerte vor, kbnnen CEOs malgeblich das
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Unternehmensmarkenbild starken. So kdnnen sie intern auf eine Sensibilisierung
der Unternehmensmarke hinwirken und durch ihre Handlungen und ihre
Kommunikation markengerechtes Verhalten der Mitarbeitenden initiieren. Extern
bieten CEOs Orientierung, indem sie durch eine widerspruchsfreie und konsistente
Kommunikation die Unternehmensmarken-identitdt vermitteln und vorleben. Sie
intensivieren quasi die Funktionen der Unternehmensmarke. Sowohl intern und
extern bilden die Schaffung von Vertrauen und Glaubwiirdigkeit durch eine offene
und transparente Kommunikation die malgeblichen GréRen der CEO-
Kommunikation und dienen der Bildung und Sicherung des gewilnschten

Unternehmensmarkenimages.

Wie die Untersuchung deutlich zeigte, ist die Personliche Kommunikation das
herausragende Kommunikationsinstrument der CEOs. In den mittelstandischen
Automobilzulieferunternehmen  widmen die CEOs der Fuhrungskrafte-
kommunikation dabei den Grofteil ihrer Zeit. Leben sie in diesem Kreis die
Unternehmensmarkenidentitdt durch ihre Kommunikation und ihr Handeln
konsequent vor, kann an dieser Schnittstelle zwischen CEOs und Fuhrungskraften
das Fundament fur die interne Verankerung der Markenidentitdt im gesamten

Unternehmen gelegt werden.

Neue Erkenntnisse konnten aus der empirischen Untersuchung im Hinblick auf die
CEO-Kommunikation in der Interaktion mit Geschaftspartnerinnen aus den BRIC-
Staaten gewonnen werden. So zeigte sich, dass der CEO insbesondere in den
asiatischen Landern die vertrauensbildende Person ist. Auch in der Interaktion mit
asiatischen Mitarbeitenden oder den Medien zeigte sich dieses Bild. Der CEO ist
letztendlich die Personifizierung des Unternehmens. Dies ist ein eindeutiges
Beispiel fur die gestiegenen Anforderungen an die CEO-Kommunikation von B-to-
B-Unternehmen in der Automobilzulieferindustrie. Die Herausforderungen an die
CEO-Kommunikation wachsen, je globaler und zersplitterter das Unternehmen

wird.

Im Rahmen der Kommunikation mit den Mitarbeitenden zeigte sich, dass die
interne Markenverankerung nicht die hohe Aufmerksamkeit der CEOs genief3t. Da
die Mitarbeitenden aufgrund ihrer direkten Kontakte zu den Abnehmergruppen als

auch in die Offentlichkeit ein wichtiges Sprachrohr nach aufen bilden und
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mafgeblich das Unternehmensmarkenimage mit prédgen, muss der internen

Verankerung der Markenwerte héhere Relevanz zukommen.

Insgesamt zeigte sich fur die Verfasserin das Bild, dass die CEOs der
Automobilzulieferindustrie primar auf die bekannten OEMs, ihre wichtigste
Zielgruppe, fokussiert sind. Weitere externe Bezugsgruppen stehen weniger im
Blickpunkt. So nimmt die Offentlichkeitsarbeit fir  mittelstdndische
Automobilzulieferunternehmen einen geringen Stellenwert ein. An dieser Stelle
lohnt sich sicherlich eine kritische Reflektion der eigenen Rolle im Hinblick auf den

strategischen Aufbau und die Sicherung der Unternehmens-markenreputation.

Zu den Ergebnissen der empirischen Untersuchung der vorliegenden Arbeit muss
an dieser Stelle festgestellt werden, dass die Ergebnisse aufgrund ihrer
qualitativen Methodik keine Verallgemeinerung zulassen. Die Untersuchungen
bilden einen Querschnitt durch die Automobilzulieferindustrie. Es ist davon
auszugehen, dass sich ein anderes Bild zeigt, sofern fir die Untersuchung
ausschlief3lich DAX-Unternehmen ausgewahlt werden, da diese alleine schon
aufgrund der gesetzlichen Publizitatspflichten eine starkere Offentlichkeitsarbeit
betreiben. In mittelstandischen, nicht borsennotierten Unternehmen ist die Anzahl
der Kommunikationsmitarbeitenden in der Regel gering und kann daher nicht den
Professionalisierungsgrad wie in gro3en Konzernen erzielen. Fur eine zukunftige
Untersuchung des Forschungsfelds CEO-Kommunikation bietet sich an, die
Fragestellung in einer anderen Branche durchzuflihren und parallel die Leiterinnen
der Kommunikation anzusprechen und die Frage aufzunehmen, ob in den
Unternehmen die Integrierte Kommunikation praktiziert wird. Im Hinblick auf die
Einordnung einer Unternehmensmarke in die Gesamtkommunikation eines
Unternehmens  zeigte  sich  eine  ungeklarte  Thematik  zwischen
Unternehmenskommunikation und Unternehmensmarkenkommunikation.
Weiterfuhrende Forschungen bieten sich in diesem Kontext an. Unter dem
Gesichtspunkt der fortschreitenden Internationalisierung ist sicherlich auch eine
detailliertere  Betrachtung der CEO-Kommunikation in  verschiedenen

Wirtschaftsregionen fur die Forschung interessant.
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