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Kleine und mittlere Unternehmen missen sich heute mehr denn je differenzieren. Vor die-
sem Hintergrund kann etwa durch eine Markenfiihrung nach innen, die Kommunikationspoli-
tik, oft mit geringem finanziellem Aufwand, erleichtert und verbessert werden. Ihre Mitarbei-
tenden stellen hier ein hohes Potenzial dar, das es auszuschopfen gilt.

Eine aktuelle empirische Analyse zur internen Markenkompetenz in kleinen und mittleren
Mediendienstleistungsunternehmen in der Metropolregion Oberrhein hat gezeigt, dass diese
allerdings eher gering ist. Indizien hierflir sind beispielsweise, dass Malinahmen unkoordi-
niert und intuitiv eingesetzt werden. Es ist wenig Planung oder gar Strategie zu erkennen.
Trotz dieses Kompetenzdefizits ist jedoch ein durchgéngiges Bewusstsein fur die Bedeutung
der Markenfiihrung, speziell auch fur die interne Markenflihrung vorhanden.

Dabei sind die Besonderheiten, denen sich KMU in Bezug auf die interne Markenfiihrung
stellen missen, vor allem in der UnternehmensgrofRe begrindet, wahrend sich die Unter-
nehmensbranche als eher gering beeinflussend erweist. Durch die Unternehmensgrofie und
den dadurch engeren Bezug zum Unternehmen und zu den Unternehmenden ist die Identifi-
kation mit der eigenen Marke in KMU hoher, als dies moglicherweise etwa in Konzernen der
Fall sein kann. Als Grundlage fir ein Behavioral Branding ist dies ein Vorteil fur KMU. Ge-
schéftsfihrende haben hier einen besonderen Stellenwert. Deren Personlichkeit und Einstel-
lung beeinflussen die interne Markenfihrung und so das Unternehmensklima und die Unter-
nehmenskultur.

Als wichtigstes Werkzeug einer internen Markenfihrung wird in KMU die interne Kommuni-
kation identifiziert. Obwohl die Mediendienstleistungsbranche im Mittelpunkt der Betrachtung
steht, wird die interne Markenfihrung in der Regel noch eher perstnlich und damit wenig
oder kaum medial durchgefihrt. Die flachen Unternehmensstrukturen und -hierarchien kén-
nen dabei als Motor und Beschleuniger von interner Kommunikation wirken. Es ist augen-
scheinlich der operative Charakter von KMU, der maRgeblich auf die Markenfiihrung ein-
wirkt. So sind es daruber hinaus eher ,weiche” Themen, die Einfluss ausiiben. Neben dem
Umgang im Unternehmen, konkret mit den Unternehmenswerten ist es vor allem die authen-
tische Umsetzung der internen Markenfihrung, die in KMU notwendig ist, um Behavioral
Branding bei den Mitarbeitenden auszulésen und die Marke dadurch nachhaltig intern sowie
extern zu starken.

Die Umsetzung von Erfolg versprechenden Maflinahmen zur internen Markenfiihrung kann
den gewlinschten Erfolg keinesfalls garantieren. Vorgeschlagen werden hier im Folgenden
lediglich Potenziale, die, angepasst an die jeweiligen Gegebenheiten, in den KMU genutzt
werden kdnnen. Vor allem branchenibergreifende Themenfelder haben daher Einfluss auf
die interne Markenfuihrung und kénnen so unterstitzend wirken.

Eine positive Einstellung der Unternehmenden ist forderlich flr die Umsetzung der internen
Markenfilhrung. Das Bewusstsein, dass eine Marke intern verankert werden muss, wie auch
das notige Know-how zum Thema Markenfuhrung sind unumganglich, damit diese konse-
guent im Unternehmen umgesetzt wird. Die Kluft zwischen dem hohen Geschéfts-
fuhrendeneinfluss und der mangelnden Markenfihrungskompetenz ist zu schlie3en. Eine
Berufsmodifikation der Geschéftsfuhrenden bei wachsenden KMU vom Facharbeiter hin zum
Manager ware dabei fir die strategisch angelegte interne Markenfiihrung hilfreich.

Einen idealen Fiuhrungsstil zur Umsetzung der internen Markenfiihrung l&sst sich nicht pau-
schal beschreiben. Wichtig ist, dass dieser zu den Geschéftsfiihrenden, zur Unternehmens-
marke sowie zum Unternehmen passt. In kleinen und mittleren Mediendienstleistungsunter-
nehmen ist eine partizipativ ausgerichtete Fuhrung, die grof3tenteils transformational umge-
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setzt wird, viel versprechend. Gerade in kreativen Bereichen ist es erforderlich, eine koope-
rative Atmosphéare zu schaffen und weniger auf extrinsische Motivation zu bauen.

Bei den Mitarbeitenden ist es vor allem das Bewusstsein, das positive Wirkung auf die inter-
ne Markenfihrung ausubt. Hier geht es jedoch nicht primar um das Bewusstsein fur die Mar-
kenfiihrung, sondern um das Verstandnis fur die eigene Unternehmensmarke. Wenn das
Bewusstsein fur die Unternehmensmarke, das durch die Geschéftsfiihrung beziehungsweise
durch die Fuhrungsebenen transportiert wird, bei den Mitarbeitenden ankommt und auch
verinnerlicht wird, kann dies motivierend wirken, um sich markenkonform zu verhalten und
dadurch zu Reprasentanten der Marke zu werden. Die Mitarbeitenden werden so zu Prosu-
menten der internen Markenflhrung und Teil der Wertschépfungskette in kleinen und mittle-
ren Mediendienstleistungsunternehmen und missen dadurch angemessen in das Unter-
nehmensgeschehen einbezogen werden. Zufriedenheit der Mitarbeitenden und deren Moti-
vation sind abhéngige Variablen, die jedoch nicht nur durch die Unternehmensfiihrung beein-
flusst werden. Auch vorhandene oder fehlende Ressourcen im Unternehmen wirken sich
schlieRlich auf die Mitarbeitendenzufriedenheit aus.

Die Ressource Zeit hat vor allem bei den Geschaftsfihrenden einen grof3en Einfluss. Es
kann sich als vorteilhaft fur die Umsetzung der internen Markenfiihrung erweisen, wenn sich
Unternehmende Zeit nehmen, diese strategisch zu planen, festzuhalten und auch konse-
guent umzusetzen. Dies macht das Thema Markenfihrung auch bei den Mitarbeitenden
glaubwurdiger und lasst die Unternehmensmarke insgesamt in ihrer Bedeutung wachsen.

Zwar setzt interne Markenfuhrung nicht zwangslaufig gro3e finanzielle Mittel voraus, jedoch
hat sich gezeigt, dass eine Budgetierung einen positiven Effekt auf deren Umsetzung hat. Es
kann vermutet werden, dass die monetare Bewertung das Thema der internen Markenfih-
rung in der Prioritat steigen lasst. Eine angemessene Ausstattung, die markenkonform zum
Unternehmen passt, wirkt sich positiv auf die Motivation der Mitarbeitenden aus. Know-how
zum Thema Markenfihrung bei Geschéftsfiihrenden und Know-how zum Thema Unterneh-
mensmarke sind zwingend notwendig, um interne Markenfihrung im Unternehmen zu ver-
ankern und Mitarbeitende so zu Markenbotschaftern werden zu lassen.

Auch die Unternehmenskultur hat Einfluss auf die interne Markenfuhrung, insbesondere auf
die interne Kommunikation, welche als bedeutende MaRnahme zur Umsetzung der internen
Markenfiihrung identifiziert worden ist. Eine offene Unternehmenskultur schafft offene Kom-
munikationsstrukturen, welche wiederum als vorteilhaft fir die Motivation der Mitarbeitenden
bewertet werden kann. In diesem Zusammenhang sei das Potenzial der Social Media Kom-
munikation als moégliche Unterstitzung der internen Kommunikation in kleinen und mittleren
Mediendienstleistungsunternehmen erwahnt. Die medienspezifische Distribution von Infor-
mationen ist ein Aspekt, der die Unternehmenskultur im Sinne der internen Markenfiihrung
beeinflussen kann. Zudem kann durch eine medienspezifische Distribution der Nutzwert der
internen Kommunikation fir die einzelnen Mitarbeitenden erhéht werden, wenn diese auf sie
zugeschnittene Informationen erhalten. Hierbei ist anzumerken, dass es bei einer modernen
internen Markenfiihrung nicht nur darum gehen wird zu informieren, sondern ein Markenbild
intern zu kreieren, welches Strukturen erlautert und Transparenz schafft. Es muss deutlich
werden, dass die Unternehmenskultur kein Beiwerk ist, sondern Einfluss auf das Betriebser-
gebnis haben kann und auch als solche priorisiert werden sollte.

Im Hinblick auf die Unternehmensstruktur sind insbesondere die flachen Hierarchien vorteil-
haft fur KMU. Wenige Kommunikationsstufen machen die Kommunikation schneller und es
besteht weniger die Gefahr, dass Botschaften Uber viele Hierarchiestufen verfalscht werden.
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Nicht nur die interne Kommunikation wird durch die flachen Hierarchien positiv beeinflusst,
die gesamte Markenfiihrung ist schneller und unkomplizierter zu realisieren.

Zudem ist die Planung der internen Markenfiihrung positiv zu bewerten. Dies zeigt eine ge-
wisse Priorisierung des Themas und stellt sicher, dass die Marke im Unternehmen konse-
guent umgesetzt wird.

Die folgende Abbildung gibt noch einmal einen zusammenfassenden Uberblick tber die Wir-
kungszusammenhange der einzelnen Einflussgebiete.

Geschaftsfihrung
Bewusstsein Know-how Zeit
Mitarbeitende Unternehmenskultur

A

Kommunikationsstruktur

Ressourcen Unternehmensstruktur
Angemessenheit von Finanzen und Ausstat- Strategische Planung
tung

Abb. 1. Wirkungszusammenhang der EinflussgréRen (eigene Darstellung).

Unternehmensorganisation als Einheit von Unternehmenskultur und Unternehmensstruktur
gilt als groRer Einflussfaktor auf die interne Markenfiihrung.

Spielt die Struktur eines KMU eine eher untergeordnete Rolle, so nimmt hier die Kultur eine
Hauptrolle ein und wird von allen Befragten als entscheidende Einflussgréf3e beschrieben.
Das in der Wissenschaft geforderte Leitbild als Dokumentation der Markenidentitat wird in
der KMU-Praxis noch nicht konsequent umgesetzt. Es lasst sich jedoch feststellen, dass sich
die Geschéftsfuhrenden der Mediendienstleistungsunternehmen der Bedeutung von Unter-

3/7



Hochschule Offenburg Interne Markenfihrung
) offenburg.university in kleinen und mittleren Unternehmen

nehmenskultur und der Bedeutung ihrer Mitarbeitenden bewusst sind. Im Bereich der strate-
gischen Ausrichtung bestétigt sich, dass KMU auch im Bereich der Markenfihrung operativ
und reaktiv agieren und die strategische Planung somit eher in den Hintergrund rickt.

Der grol3ere Einfluss des Geschéftsfiilhrenden wird sowohl in der wissenschaftlichen Literatur
beschrieben als auch in der empirischen Untersuchung bestatigt.

Die Unternehmenspersonlichkeit hat einen hohen Einfluss auf die interne Markenfiihrung
und dies gerade auch fur kleine und mittlere Mediendienstleistungsunternehmen. Eine trans-
formationale Fuhrung, die partizipativ ausgerichtet ist, gilt als vielversprechend. Die Untersu-
chung hat den kooperativen und somit transformationalen Fuhrungsstil als aussichtsreich
erklart und zudem dessen motivierenden Charakter betont.

Finanzen als Unternehmensressource sind laut Forschungsergebnis die wichtigste Einfluss-
groBe. Zwar sind sich die Geschéftsfihrenden bewusst, dass oft keine groRen Budgets ge-
braucht werden; jedoch muss eine gewisse finanzielle Basis vorhanden sein. Neben den
Finanzen lasst sich die Zeit als konzeptionell identifizierten Einflussfaktor bestatigen. Die
starke Auslastung der Geschéftsfiihrenden und der Mitarbeitenden werden als Umsetzungs-
hirde fur die interne Markenfiihrung beschrieben. Das Know-how als Einflussgrof3e wird von
den Geschaftsfuhrenden nur zum Teil bestétigt. Dies liegt vor allem am operativen Charakter
von KMU und an der intuitiven Markenpflege ohne explizites Markenwissen einzusetzen. Die
Geschaftsfihrenden von KMU sind sich dariber im Klaren, dass die Unternehmensmarke
auch nach intern wirkt. Dieses Bewusstsein ist auch in Mediendienstleistungsunternehmen
vorhanden.

Neben diesen, aus der wissenschaftlichen Literatur abgeleiteten Ressourcen lassen sich
durch die empirische Untersuchung zudem die Ausstattung der Buroraumlichkeiten und die
Kreativitat der Mitarbeitenden und der Geschéftsflihrenden als einflussreiche Unternehmens-
ressourcen identifizieren.

Als wichtigster Bestandteil der internen Markenfihrung gilt die interne Kommunikation. Es
lasst sich bestatigen, dass der mediale Bereich von KMU noch nicht hinreichend ausge-
schopft wird. Allerdings bleibt die Frage offen, welche Bedeutung der medialen Kommunika-
tion hier eingerdumt wird. Zwar werden Medien eingesetzt, kreative oder moderne Kommu-
nikationswege hierbei jedoch oft nicht berticksichtigt. Dartber hinaus I&asst sich bestétigen,
dass die persénliche Kommunikation den bedeutendsten Stellenwert einnimmt. Der Vertrau-
ensaspekt, den die persdnliche Kommunikation vermittelt und der in der Theorie beschrieben
ist, lasst sich durch die empirisch gewonnenen Erkenntnisse auch fir KMU bestatigen. Der
als vielversprechend geltende Ansatz des Storytelling wird von keinem der Interviewpartner
eingesetzt und kann somit nicht bewertet werden. AuRerdem wird in KMU nicht Uber Kaska-
den kommuniziert, da die Hierarchien flach sind und die Kommunikation deshalb direkt ver-
laufen kann. Das Potenzial der integrierten Kommunikation bleibt in weiten Teilen jedoch
ungenutzt.

Nachdem nun einige Erfolg versprechende Mal3nahmen zur internen Markenfiihrung identifi-
ziert werden konnten, lassen sich funf Handlungsfelder ausmachen, die in der Management-
praxis von Bedeutung sein kdnnen.

Planung und Organisation der Geschéftsfilhrung haben weitreichende Konsequenzen fir die
Unternehmensstruktur und -kultur. Die Unternehmensmarkenfiihrung hat dementsprechend
einen &hnlichen Stellenwert. Diese strategisch zu planen und sowohl die externe als auch
die interne Unternehmensmarkenfihrung langfristig anzulegen, beeinflusst deren Erfolg und
kann ihn so kontrollierbarer machen.
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Eine strategische Markenfihrung im Rahmen der Unternehmensfihrung zu implementieren,
ist, trotz der geringen Unternehmensgrofie, dringend zu empfehlen. In kleinen und mittleren
Unternehmen lasst sich die Mitarbeitendenfiihrung unkompliziert gestalten, so dass eine ko-
operative Fuhrung bis hin zu einer individuellen Fihrung recht einfach mdglich ist. Diese hat
sich als Erfolg versprechend herausgestellt. Es ist somit zu empfehlen, die Mitarbeitenden
markenkonform, zum Unternehmen passend und individuell zu fihren. Auch hier ist strategi-
sche Planung sinnvoll. Mitarbeitendenentwicklung oder Personalmanagement im Allgemei-
nen sind Themenfelder, die strategisch anzugehen sind auch und vor allem in KMU.

Die Geschaftsfihrenden werden als starke Einflussquelle auf die Unternehmensmarkenfih-
rung identifiziert. An dieser Stelle ware es angebracht, die Unternehmensmarke zu starken
und die Motivation der Mitarbeitenden starker durch die Marke als durch die Geschaftsfih-
renden in Person zu aktivieren. Hierzu ist die Marke im Unternehmen hoch zu priorisieren
und konsequent zu starken. Die Aufgabe der Geschéaftsfihrenden ist es dabei, die Marke zu
.leben® und diese im Unternehmen entsprechend zu kommunizieren.

Die Mitarbeitenden eines KMU im Mediendienstleistungsbereich sind das ,Aushéangeschild*
und die Umsetzenden der Unternehmensmarke. Zu empfehlen ist, die Unternehmensgrofle
vorteilhaft zu nutzen und das Potenzial der Mitarbeitenden auszuschdépfen, indem diese in
die Markenfuihrung integriert werden. Durch kooperative Fuhrung lassen sich Mitarbeitende
motivieren, die eigene Marke zu verstehen, anzunehmen und mitzugestalten, das heilt, sich
aktiv zu beteiligen. Gelingen kann dies beispielsweise mit einem ausgepragten Vorschlags-
wesen oder indem Verantwortliche fur einzelne Markenthemen, wie Intranet oder Marken-
handbuch, bestimmt werden. Da es durch den engen Kontakt zu den Mitarbeitenden in KMU
maoglich ist, diese zu integrieren, ist dies auch zu empfehlen.

Auch im Bereich der Kommunikation, welche die wichtigste Malinahme im Bereich der Un-
ternehmensmarkenfihrung darstellt, sind die Organisation und eine strategisch angelegte
Planung hilfreiche Instrumente. Nur so kann eine konsequente Umsetzung sichergestellt
werden. Die Kommunikationsmafinahmen missen zum Unternehmen passen und individuell
abgestimmt sein. Dariiber hinaus ist es zu empfehlen, das Konzept der integrierten Unter-
nehmenskommunikation zu implementieren. Diese kann sowohl die Kommunikationsleistung
erhdhen als auch die Kosten in diesem Bereich senken, wenn sich die MalRnahmen intern
sowie extern erganzen und auf einander abgestimmt sind. Empfehlenswert sind wenige, da-
fur individuelle, auf das Unternehmen zugeschnittene und integrierte MaRnahmen, die sich
im Rahmen der Unternehmensmdglichkeiten konsequent integrieren lassen. Zudem ist es
gerade in KMU sinnvoll, innovative Wege zu beschreiten und neue Losungen auszuprobie-
ren. Gerade im Bereich der Kommunikation kdnnen Open Source Softwarelésungen oder
innovative Kommunikationswege, wie das Web 2.0 und Social Media, interessante Mdglich-
keiten ertffnen. Zu empfehlen ist es, neue Optionen auszuprobieren und auch hier die Un-
ternehmensgrofRe als Vorteil einzusetzen, um innovative Wege schnell und unkompliziert
begehen zu kénnen.

Im Rahmen der Ressourcenoptimierung lassen sich vor allem drei Handlungsfelder identifi-
zieren: Zeitmanagement, Wissensoptimierung und Budgetierung von interner Markenfih-
rung.

Zeit hat sich als Einflussfaktor auf die Umsetzung der internen Markenfiihrung herausge-
stellt. Deshalb sollte regelméafig Zeit fir Markenfiihrungsthemen eingeplant werden. Auch
entsprechendes Know-how ist unerlasslich, wenn Markenfiihrung im Unternehmen umge-
setzt werden soll. Daflir ergeben sich mehrere Moglichkeiten. Strategische Markenfihrungs-
konzepte lassen sich sowohl aus der bestehenden Literatur ableiten als auch in Marken-

5/7



Hochschule Offenburg Interne Markenfihrung
) offenburg.university in kleinen und mittleren Unternehmen

workshops erlernen. Umfassendes Wissen uber die Moglichkeiten zur Markenfiihrung ist die
beste Voraussetzung dafir, eine zum Unternehmen passende integrierte Unternehmens-
kommunikation und -markenfiihrung zu implementieren. Neben dem Wissen der Geschéfts-
fuhrenden zum Thema Markenflihrung, ist es dringend zu empfehlen, die Mitarbeitenden zur
eigenen Marke zu schulen und dies auch in regelmafigen Abstanden zu wiederholen.

Die Malinahmen sollten zudem budgetiert werden. Sobald ein festes Budget eingeplant ist,
wird die interne Markenfiihrung héher priorisiert und somit auch konsequenter umgesetzt.

Trotz der geringen Unternehmensgrof3e ist es sinnvoll, klare Strukturen im Unternehmen zu
definieren. Zustandigkeiten sollten festgelegt und dann auch konsequent eingehalten wer-
den. In KMU ist es zwar oft nicht mdglich, ganze Abteilungen einzurichten, es lassen sich
jedoch trotzdem Marken- oder Marketingzustandigkeiten bestimmen, um die Umsetzung si-
cherzustellen und die Mitarbeitenden zu integrieren und somit auch motivieren zu kénnen.

Im Rahmen der Unternehmenskultur ist ein Leitbild zu empfehlen, das die Unternehmens-
marke integriert. Wichtig ist, dieses zu dokumentieren, den Mitarbeitenden zuganglich zu
machen und immer wieder ins Gedachtnis zu rufen. Ein Leitbild vermag die Unternehmens-
kultur und -struktur préagen, festigen und so in letzter Konsequenz auch die Unternehmens-
marke starken.

Weiterfihrende Literatur:

Jagoda, Martha: Interne Markenfuhrung. Eine empirische Untersuchung erfolgversprechen-
der Gestaltungsoptionen fir die interne Markenfihrung in kleinen und mittleren Medien-
dienstleistungsunternehmen, Hampp Verlag, Miinchen, Meringen 2015
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