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Geleitwort Prof. Dr. Stefan Schaltegger

In Wissenschaft und Praxis ist heute weitestgehend anerkannt, dass Nachhaltigkeitsthemen flr
Marken eine hohe Bedeutung haben kdénnen. Professionelles Nachhaltigkeitsmanagement
kann nicht nur die Reputation des Unternehmens, sondern auch den Wert einer Marke stei-
gern. Da viele Stakeholder gegeniiber 6kologischen und sozialen Markenversprechen skep-
tisch sind, ist die Glaubwirdigkeit einer Nachhaltigkeitsmarke besonders wichtig. In diesem
Zusammenhang ist auch der kommunikative Machtzuwachs, den gesellschaftliche Stakehol-
der durch soziale Medien erhalten haben, zu beachten. Im Social Web verdffentlichte Inhalte
kdnnen das Vertrauen in eine Nachhaltigkeitsmarke starken, da die Aussagen von Stakehol-
dern als besonders authentisch und glaubwirdig gelten. Demgegenuber kénnen im Social
Web vernetzte Stakeholder ihrer Kritik jedoch auch verstarkt Ausdruck verleihen, was negati-
ve Auswirkungen auf Unternehmensreputation und Marken haben kann. Zugleich bieten
Social Media einem Unternehmen selbst neue interaktive Moglichkeiten fir das Management

einer Nachhaltigkeitsmarke.

An dieser Stelle setzt Teresa Mangold mit ihrer grundlegenden Arbeit an, in der sie ein sys-
tematisches Managementmodell fur den gezielten Einsatz sozialer Medien im Nachhaltig-
keitsmanagement entwickelt. Sie untersucht nicht nur Verwendungsmoglichkeiten von Social
Media in sehr strukturierter Weise, sondern auch, wie stakeholdergenerierte Inhalte flr eine
Nachhaltigkeitsmarke genutzt werden kdnnen. Wesentliche Stéarke dieser Arbeit ist die klare,
gut nachvollziehbare Konzeptionalisierung einer praxisorientierten VVorgehensmethodik und
die Illustration am Fallbeispiel Kneipp. Das Dissertationswerk ist sehr sorgfaltig formuliert
und zeichnet sich durch eine sehr gute Systematik sowie Literaturverarbeitung aus. Teresa
Mangold behandelt in ihrer Arbeit ein grolles Spektrum an Literaturquellen aus verschiede-
nen, durch die Fragestellung angesprochenen Teilbereichen. Damit liefert sie eine gelungene
Ubersicht und Zusammenfiihrung bisher wenig verkniipfter Themen und vermag die Erkennt-
nisse in einem Vorgehenskonzept zu verdichten. Die Arbeit leistet einen wertvollen konzepti-

onellen Beitrag von hoher Handlungsrelevanz.

Forschungsmethodisch weist die Arbeit eine Mischung aus einem konventionell theoretischen
und einem qualitativ empirischen Zugang auf, der das Bestreben dokumentiert, die eigenen
Ideen auch mit Praktikern durchzudiskutieren. Eine Fallstudie illustriert die konzeptionellen
Uberlegungen. Das Thema wurde in seiner Gesamtheit wissenschaftlich fundiert durchdrun-
gen. Insgesamt kann das Manuskript als eine Uberzeugende Reflexion, die in eine adaquate

Konzeptionalisierung miindet, charakterisiert werden.
Il



Die Dissertation von Teresa Mangold dokumentiert ein ausgepréagtes Interesse an neuen The-
men wie die sozialen Medien, Nachhaltigkeit und Markenfiihrung sowie deren Integration
und der Weiterentwicklung des Nachhaltigkeitsmanagements. Das Werk dirfte fur diejenigen
Leserinnen und Leser zu einer Standardreferenz werden, die ein ausgepragtes Interesse an der

Verwendung sozialer Medien im Nachhaltigkeitsmarkenmanagement bekunden.

Univ.-Prof. Dr. Stefan Schaltegger
Centre for Sustainability Management (CSM)
Leuphana Universitat Lineburg



Vorwort

Nachhaltigkeit wird fir Marken zunehmend erfolgsrelevant und mittels sozialer Medien wie
Facebook und Twitter hat jeder von uns einen zunehmenden Einfluss auf die Wahrnehmung
einer Marke. In der vorliegenden Arbeit wurde erortert, wie ein Unternehmen seine Marke
durch 6kologische und soziale Themen starken kann und wo es in diesem Entwicklungspro-
zess Social Media gezielt einsetzen kann. Zudem wurde der Frage nachgegangen, wie die von
Stakeholdern im Social Web verfassten Inhalte in Ubereinstimmung mit einer intendierten
Nachhaltigkeitsmarke gebracht und deren Kraft genutzt werden kénnen.

Zentrales Ergebnis der Dissertation stellt ein anwendungsorientiertes Modell fur die systema-
tische Social-Media-Verwendung zur Unterstltzung des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements
dar. Ziel dieses Modells ist es nicht nur einen Beitrag zur Theorieentwicklung und praktischen
Nutzbarkeit sozialer Medien im Nachhaltigkeitsmarkenmanagement zu leisten. Ich hoffe auch
mit der vorliegenden Arbeit, ein 6kologisches und soziales Verhalten von Unternehmen zu

fordern, um das Ziel einer nachhaltigen Entwicklung zu unterstitzen.

Die vorliegende Arbeit wurde im Juli 2012 von der Wirtschaftswissenschaftlichen Fakultét
der Leuphana Universitat Lineburg als Dissertationsschrift angenommen. Ein erfolgreicher
Abschluss meiner Promotion wére ohne die Unterstutzung zahlreicher Personen nicht moglich

gewesen. Diesen Personen mdchte ich an dieser Stelle meinen herzlichen Dank aussprechen.

Mein besonderer Dank gilt zundchst meinem Doktorvater, Professor Dr. Stefan Schaltegger
vom Centre for Sustainability Management (CSM) der Leuphana Universitat Lineburg. Er
hat nicht nur die entscheidenden Impulse bei der Konkretisierung des Themas gegeben, son-
dern auch die Rahmenbedingungen fiir einen effizienten und effektiven Promotionsabschluss
geschaffen. Fiir die Ubernahme des Zweitgutachtens danke ich sehr Professor Dr. Christoph
Burmann von der Universitat Bremen. Professor Dr. Carsten Baumgarth von der Hoschule fr

Wirtschaft und Recht Berlin danke ich herzlich fiir Ubernahme des Drittgutachtens.

Der empirische Teil der vorliegenden Arbeit stitzt sich auf Daten, die Dank der Unterstdit-
zung verschiedener Vertreter aus der Praxis erhoben werden konnten. Die Durchfiihrung der
umfassenden Fallstudie und die daraus gewonnenen Erkenntnisse wéren ohne die hervorra-
gende Zusammenarbeit mit der Kneipp GmbH & Co KG nicht mdglich gewesen. Daher gilt

mein groBer Dank auch den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Kneipps.
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Freude, mit ihnen zusammenzuarbeiten.
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1  Aktuelle Herausforderungen durch Nachhaltigkeitsmarken und Social Media

I. EINLEITUNG UND THEORETISCHE VORAUSSETZUNGEN ZUR SOCIAL-
MEDIA-VERWENDUNG IM NACHHALTIGKEITSMARKENMANAGEMENT

1  Aktuelle Herausforderungen durch Nachhaltigkeitsmarken und Social Media

Okologische und soziale Themen werden fiir Unternehmen zunehmend erfolgsrelevant
(Epstein & Roy 2003; Porter & Kramer 2006; Schaltegger 2011). Sie kdnnen den Wert oder
die Reputation einer Marke positiv beeinflussen (Castaldo et al. 2009; Chen 2010; Du et al.
2010; Hoeffler & Keller 2002; Melo & Galan 2011). Daher gewinnen Nachhaltigkeitsmarken
an Bedeutung. Darunter wird eine Unternehmensmarke verstanden, deren Differenzierungs-
kraft auf Nachhaltigkeitsthemen basiert (vgl. Hermann 2005; Meffert et al. 2010; Stuart
2011). Sie wird im Nachhaltigkeitsmarkenmanagement aufgebaut und gestérkt. Angesichts
ihrer steigenden Relevanz stehen immer mehr Unternehmen vor der Herausforderung, ihre
Marke so zu positionieren, dass sie als dkologisch und sozial verantwortungsvoll wahrge-
nommen wird. Nachhaltigkeitsversprechen einer Marke kénnen jedoch zu Unsicherheiten und
Vertrauensvorbehalten seitens der Stakeholder fuihren, da die reale Nachhaltigkeitsleistung
u. a. aufgrund ihrer Immaterialitdt meist nur schwierig tberprift werden kann (Schaltegger et
al. 2003). Eine zentrale Herausforderung der Nachhaltigkeitspositionierung einer Marke stel-
len damit Informationsasymmetrien (Akerlof 1970) hinsichtlich der realen Nachhaltigkeits-
leistung dar (Kaas 1990). Daher wird die Glaubwirdigkeit einer Nachhaltigkeitsmarke als
besonders wichtig erachtet (Bigné Alcafiiz et al. 2010; Hoeffler & Keller 2002; Meffert et al.
2010; Vilppo & Lindberg-Repo 2011). Es stellt sich die Frage, wie eine etablierte Unterneh-

mensmarke zu einer glaubwirdigen Nachhaltigkeitsmarke weiterentwickelt werden kann.

Die Wahrnehmung einer Nachhaltigkeitsmarke wird heutzutage verstarkt durch Stakeholder
mitbestimmt (Burmann & Arnhold 2008; Mufiiz & Schau 2007), da sie mittels Social Media
(dt. ,.soziale Medien*) wie Blogs eigene Inhalte verfassen und im Social Web verdffentlichen
sowie mit anderen Stakeholdern interagieren konnen (Kaplan & Haenlein 2010; O’Reilly
2005). Die stakeholdergenerierten Inhalte und Interaktionen kénnen sich auf eine Nachhaltig-
keitsmarke beziehen, wobei ihr Einfluss positiv oder negativ sein kann. Dadurch haben sie
mehr Macht erhalten (Coombs 1998, 289; vgl. auch Filler et al. 2009; Siano et al. 2011; Wal-
ter & Saldsieder 2010). Zudem fordern Stakeholder eine aktive Beteiligung an Unterneh-
mensprozessen (Bhattacharya et al. 2011; Kaptein & van Tulder 2003). Hieraus erwachst die
Frage, wie eine Nachhaltigkeitsmarke angesichts des Machtzuwachses von und die Unterstut-

zung durch Stakeholder im Social Web entwickelt werden kann.



1 Aktuelle Herausforderungen durch Nachhaltigkeitsmarken und Social Media

Diese Fragestellung scheint insbesondere flr eine Nachhaltigkeitsmarke im Vergleich zu ei-
ner konventionellen Marke relevant zu sein, da Okologisches und Soziales u. a. komplexe und
flexible Themenfelder darstellen (Haberer 1996; Polonsky & Jevons 2006), Zielkonflikte zwi-
schen einzelnen Nachhaltigkeitsaspekten vorliegen (Schaltegger 1999) sowie vielfaltige Mei-
nungs- und Interessenunterschiede bestehen (Ayuso et al. 2006; Hall & Vredenburg 2003)
kénnen. Nachhaltigkeitsthemen in Bezug auf eine Marke kdnnen daher zu kontroversen Dis-
kussionen zwischen Unternehmen und/oder Stakeholdern im Social Web fiihren. Aufgrund
ihres Machtzuwachses im Social Web kdnnen Stakeholder dabei ihren Meinungen und Forde-
rungen mehr Ausdruck verleihen (Siano et al. 2011). Daher kann das Risiko bestehen, dass
Kritik seitens der Stakeholder durch eine virale Verbreitung im Social Web eine eigene Dy-
namik erhalten, die kaum oder nicht von einem Unternehmen kontrolliert und gesteuert wer-
den kann (Pressley 2006). Dadurch kann beispielsweise die Reputation einer Nachhaltig-
keitsmarke beeintréchtigt werden. Die interaktiven Moglichkeiten verschiedener sozialer Me-
dien bieten aber auch Chancen fur das Management einer Nachhaltigkeitsmarke, da bei-
spielsweise durch Dialoge Beziehungen zu Stakeholdern gepflegt werden kdnnen und Emp-
fehlungen durch Stakeholder die Bekanntheit einer Nachhaltigkeitsmarke steigern kénnen
(Ingenhoff & Kalling 2010; Petzi 2011). Daher stellt sich die Frage, wie ein Unternehmen
selbst soziale Medien zur Unterstiitzung konventioneller MaBnahmen der Nachhaltigkeits-

markenentwicklung verwenden kann.

1.1 Gezielte Verwendung sozialer Medien zur Unterstltzung der Nachhaltigkeits-
markenentwicklung als Forschungsfrage

Im Kontext der beschriebenen Nachhaltigkeitsmarkenrelevanz, des Machtzuwachs der Stake-
holder und neuer interaktiver Mdglichkeiten durch Social Media besteht flr ein Unternehmen
erstens die Herausforderung der 6kologischen und sozialen Positionierung einer etablierten
Unternehmensmarke, der Wahrung seines bewéhrten Images sowie der Gestaltung eines ent-
sprechenden Entwicklungsprozesses. Zweitens besteht eine Herausforderung darin, einen pas-
senden Umgang mit und ein addquates Verhalten gegeniiber Stakeholdern im Social Web zu
finden, um die stakeholdergenerierten Inhalte mit einer intendierten Nachhaltigkeitsmarke in
Ubereinstimmung zu bringen sowie deren Kraft fiir das Nachhaltigkeitsmarkenentwicklung zu
nutzen. Drittens steht ein Unternehmen vor der Herausforderung, sich durch das Social Web
ergebende interaktive Mdglichkeiten proaktiv zu nutzen. Es geht damit auch um die gezielte

Verwendung sozialer Medien zur Erganzung konventioneller, statischer Mittel, Unterstiitzung
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1 Aktuelle Herausforderungen durch Nachhaltigkeitsmarken und Social Media

der Nachhaltigkeitsmarkenentwicklung und Gestaltung eines innovativen Markenmanage-

ments.

In Anbetracht der beschriebenen Problemstellung lautet die Forschungsfrage folgendermalen:
Wie konnen Social Media gezielt zur Unterstiitzung der Nachhaltigkeitsmarkenentwicklung
verwendet sowie Malinahmen des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements und Interaktionen mit

Stakeholdern im Social Web gestaltet werden?
Daraus ergeben sich drei forschungsleitende Fragen:

1. Wie kann eine etablierte Unternehmensmarke zu einer glaubwiirdigen Nachhaltig-
keitsmarke weiterentwickelt werden, um eine 6kologische und sozial verantwortliche

Wahrnehmung der Marke bei Stakeholdern zu erreichen?

2. Wie sind MaRnahmen des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements und der Umgang mit
Stakeholdern im Social Web zu gestalten, um die stakeholdergenerierten Inhalte mit
einer intendierten Nachhaltigkeitsmarke in Ubereinstimmung zu bringen und deren

Kraft fur deren Entwicklung zu nutzen?

3. Wo koénnen Social Media gezielt im Nachhaltigkeitsmarkenmanagement verwendet
werden und welche eignen sich dafiir, um die Weiterentwicklung zu einer glaubwdirdi-

gen Nachhaltigkeitsmarke zu unterstitzen?

1.2 Entwicklung eines anwendungsorientierten Modells als Forschungsziel

Der Forschungsgegenstand ist angesichts der Forschungsfrage die ,,Verwendung von Social
Media im Nachhaltigkeitsmarkenmanagement®. In der Literatur besteht beztglich dieses jun-
gen Untersuchungsgegenstands kein einheitliches Verstandnis. Da es sich zudem um einen
interdisziplindren Gegenstand handelt, bilden die drei Themengebiete ,,Nachhaltigkeitsma-
nagement®, , konventionelles Markenmanagement™ und ,,Social Media“ den Ausgangspunkt
der Forschung in dieser Arbeit. Theorien, Modelle, Konzepte und Ansétze sowie etabliertes
Wissen aus diesen Gebieten werden daher zur Beantwortung der Forschungsfrage verwendet.
Abbildung 1 gibt einen Uberblick iiber die drei Gebiete und deren thematische Uberschnei-

dungen; im Zentrum steht der Forschungsgegenstand.



1 Aktuelle Herausforderungen durch Nachhaltigkeitsmarken und Social Media

Nachhaltigkeitsmanagement

Nachhaltigkeitsmarken- @ . o @ Social Media im
management Social Media im Nachhaltigkeitsmanagement
Nachhaltigkeitsmarkenmanagement

Markenmanagement (2)  Social Mediaim Social Media
Markenmanagement

Abbildung 1: Forschungsgegenstand

Die Uberschneidungen der einzelnen Themengebiete sind in Abbildung 1 jeweils mit einer Zahl
von eins bis drei versehen. Somit ist erstens das Thema ,,Nachhaltigkeitsmarkenmanagement*,
zweitens das Thema ,,Social Media im (konventionellen) Markenmanagement* und drittens das
Thema ,,Social Media im Nachhaltigkeitsmanagement* markiert. Sie stellen damit relevante
Themengebiete zur Erdrterung der ,Verwendung von Social Media im Nachhaltigkeits-
markenmanagement* dar. Entsprechend erfolgt in dieser Arbeit eine Anndherung tber die drei

angrenzenden Themengebieten an den zu untersuchenden Forschungsgegenstand.

Im Hinblick auf den Forschungsstand des Themas Nachhaltigkeitsmarkenmanagement ist
festzustellen, dass im Markenmanagement 6kologische und soziale Themen vermehrt unter-
sucht werden. Sind Marken und ihr Management bereits seit Beginn des 20. Jahrhunderts Ge-
genstand der Forschung (Domizlaff 1939), fand Nachhaltigkeit mit der Umweltbewusstseins-
forschung in den 1970er Jahren Eingang in das Marketing (Tietz 1978). Damals wurde das
Thema Nachhaltigkeit fur die Produktentwicklung und Vermarktung relevant (vgl. Belz &
Peattie 2009). Seit der Jahrtausendwende haben Nachhaltigkeitsthemen dann im Markenma-
nagement eine gesteigerte Beachtung gefunden. Hinsichtlich der Entwicklung einer Nachhal-
tigkeitsmarke werden in bestehenden Ansétzen (z. B. Rolland & O'Keefe Bazzoni 2009;
Tourky et al. 2011; Vilppo & Lindberg-Repo 2011) relevante Aspekte genannt, wie die Uber-
einstimmung von kommunizierten und tatsachlichen Nachhaltigkeitsleistungen (Meffert et al.
2010; van de Ven 2008) oder die Einbindung von Stakeholdern (Aggerholm et al. 2011; Gre-
gory 2007; Kitchin 2003; Lauring & Thomsen 2009). Beispielsweise nennen Meffert et al.
(2010) und Stuart (2011) wesentliche Aspekte im Hinblick auf die Entwicklung einer Nach-
haltigkeitsmarke. Jedoch konnte im Rahmen der Literaturanalyse kein umfassender Manage-
mentprozess identifiziert werden, der konkrete Schritte zur Weiterentwicklung einer etablier-
ten Marke zu einer glaubwirdigen Nachhaltigkeitsmarke nennt. Dabei werden Informations-

asymmetrien ebenso vernachlassigt wie die explizite Beriicksichtigung der Glaubwaurdigkeit.



1 Aktuelle Herausforderungen durch Nachhaltigkeitsmarken und Social Media

Hinsichtlich des Themas Social Media im (konventionellen) Markenmanagement ist zu kon-
statieren, dass dieses Thema zunehmend untersucht wird (z. B. Burmann & Arnhold 2008;
Fantapié Altobelli & Hoffmann 2010; Hobsbawm 2009; Mairinger 2008; Yan 2011). Bislang
wurden insbesondere die Relevanz nutzergenerierter Inhalte (u. a. Arnhold 2010; Burmann et
al. 2010a; Campbell et al. 2011; Christodoulides et al. 2011; Daugherty et al. 2010) sowie die
Bedeutung sozialer Medien fiir die Kommunikation, neue interaktive Méglichkeiten und sozi-
ale Beziehungen zwischen Social-Media-Nutzern betrachtet (u. a. Levine et al. 2000; Li &
Bernoff 2008; McAfee 2006b). Die wachsende Bedeutung von Social Media fir das Mar-
kenmanagement werden auch an dem Machtzuwachs von Nutzern (Ingenhoff & Kolling
2011; Kucuk 2007; Siano et al. 2011; Walter & Saldsieder 2010) festgemacht. Als wichtig
wird dabei erachtet, dass sich die Kommunikation grundlegend gedndert hat und die Kommu-
nikationshoheit nicht mehr allein bei Unternehmen oder Medien liegt (Adams & Frost 2006a;
Berthon et al. 2000; Edelman 2010; Levine et al. 2000; Mufiiz & Schau 2007; Pitt et al. 2006).
Die vorhandenen Ansétze zum Umgang mit sozialen Medien im Markenmanagement behan-
deln jedoch vornehmlich konventionelle Themen (u. a. Burgold et al. 2009; Chakrabarti 2007;
Pitt et al. 2006). Bislang konnte kein umfassender Ansatz zum Umgang mit Nachhaltigkeits-
themen im Rahmen des Markenmanagements und der Social-Media-Verwendung identifiziert

werden.

Beziiglich des Themas Social Media im Nachhaltigkeitsmanagement kann festgehalten wer-
den, dass die Kommunikation von 6kologischen und sozialen Themen auf statischen Websites
mittlerweile fast zum Standard geworden ist (Herzig & Godemann 2010, 1064; Ingenhoff &
Koélling 2011, 480; vgl. auch Biloslavo & Trnavcevic 2009; Chapple & Moon 2005; Chaudhri
& Wang 2007; Cho et al. 2009; Coupland 2005; Gill & Dickinson 2008; Moreno & Capriotti
2009; Sones et al. 2009). Daneben nutzen einige Unternehmen inzwischen auch dynamische
Social-Media-Angebote fur die Kommunikation von Nachhaltigkeitsthemen (Ingenhoff &
Koélling 2011, 480). Diese Nutzung beschrankt sich jedoch auf wenige Unternehmen: Zwar
sprechen offensichtlich einige Unternehmen mit Stakeholdern im Social Web Uber 6kologi-
sche und soziale Themen und nutzen Social Media fur die Nachhaltigkeitsberichterstattung,
dennoch gibt es bisher nur wenige Unternehmen, die soziale Medien tatsachlich und spezi-
fisch flr Nachhaltigkeitsthemen verwenden (Bittner & Leimeister 2011, 8; vgl. auch Fieseler
et al. 2010a; NetFederation 2011; Ros-Diego & Castello-Martinez 2012; Schneider et al.
2007; Wagner 2011), obwohl tber Nachhaltigkeitsaspekte von Produkten und Unternehmen
im Social Web diskutiert wird (Schneider et al. 2007). Dabei kommunizieren Unternehmen
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1 Aktuelle Herausforderungen durch Nachhaltigkeitsmarken und Social Media

mit ihren Stakeholdern und involvieren sie bislang nicht strategisch tber das Social Web
(Adams & Frost 2006a). NGOs hingegen verwenden Social Media bereits intensiv zur Kom-
munikation und Interaktion mit Stakeholdern und involvieren sie so beispielsweise zum Auf-
ruf fir nachhaltigkeitsorientierte Aktionen (Bittner & Leimeister 2011; Reilly & Weirup
2012; Schneider et al. 2007; Waters et al. 2009). Auch die Forschung beschaftigt sich bislang
vorwiegend mit der inhaltsanalytischen Untersuchung von 6kologischen und sozialen Inhalten
auf Websites (Ingenhoff & Koélling 2011). Die neuen Mdglichkeiten des Social Web in die-
sem Zusammenhang wurden bislang kaum untersucht: Es liegen nur eine geringe Anzahl an
theoretischen und empirischen Untersuchungen zur Verwendung von Social Media im Nach-
haltigkeitskontext vor (u. a. Adams & Frost 2006a; Bittner & Leimeister 2011; Capriotti &
Moreno 2007; Chakravorti 2010; Langley & van den Broek 2010; Reilly & Weirup 2012;
Sgrensen & Peitersen 2010).

Der beschriebene Forschungsstand zeigt, dass bislang Untersuchungen zum Nachhaltigkeits-
markenmanagement sowie zu Social Media im Marken- und Nachhaltigkeitsmanagement
vorliegen. Eine Forschungsliicke lasst sich allerdings insbesondere dahingehend identifizie-
ren, dass bislang kaum Arbeiten existieren, die alle drei Themengebiete integrieren. Insbeson-
dere konnte keine empirische oder konzeptionelle Untersuchung identifiziert werden, die der
gezielten Verwendung von Social Media im Nachhaltigkeitsmarkenmanagement nachgeht.
Auch lasst sich eine Forschungsliicke dahingehen festmachen, dass kein umfassender Ma-
nagementprozess zur Entwicklung einer glaubwirdigen Nachhaltigkeitsmarke identifiziert
werden konnte, der eine Basis bilden konnte, um die gezielte Verwendung sozialer Medien zu
erdrtern. Deshalb existiert bisher auch kein umfassendes Modell, das es einem Unternehmen
ermdglichen wirde, seine Unternehmensmarke systematisch zu einer glaubwirdigen Nach-
haltigkeitsmarke weiterzuentwickeln und diesen Prozess durch die Beeinflussung und Nut-
zung der stakeholdergenerierten Inhalte im Social Web sowie die gezielte und proaktive Ver-

wendung sozialer Medien zu unterstitzen.

In Anbetracht der beschriebenen Forschungsliicke ist es das Forschungsziel dieser Arbeit, ein
anwendungsorientiertes Modell zu entwickeln, das konkrete Schritte eines Managementpro-
zesses zur Entwicklung einer glaubwirdigen Nachhaltigkeitsmarke auffihrt und dabei die
unterstitzende Verwendung von Social Media erlautert. Es sollen daher gezielte Verwen-
dungsmdglichkeiten sozialer Medien aufzeigt werden, wodurch der Entwicklungsprozess un-

terstutzt wird. Auch sollen adaquate soziale Medien genannt werden. Das Modell soll zudem
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derart gestaltet sein, dass die stakeholdergenerierten Inhalte in Ubereinstimmung mit einer
intendierten Nachhaltigkeitsmarke gebracht werden und ihre Kraft genutzt wird, um dadurch
die Nachhaltigkeitsmarkenentwicklung zu unterstiitzen. Im zu entwickelnden Modell sollen
daher aulRerdem Ausgestaltungsmoglichkeiten der MaBnahmen und zum Umgang mit Stake-
holdern im Social Web getroffen werden. Da ein derartiges Modell aufgrund des situativen
Ansatzes (vgl. Hall 1963; Kieser 2006) keine umfassende Gultigkeit fur alle Unternehmen
besitzen kann und es sich um einen komplexen und weitreichenden Forschungsgegenstand
handelt, werden im Verlauf der Arbeit Annahmen hinsichtlich des Modells aufgestellt. Das
angestrebte Modell liefert letztlich einen Beitrag zur Strukturierung des jungen Untersu-
chungsgegenstands und Theorienentwicklung sowie zum praktischen Nachhaltigkeits-

markenmanagement und innovativen Markenmanagement.

In Anlehnung an das Forschungsziel und die drei forschungsleitenden Fragen werden drei

Teilziele verfolgt:

1. Erarbeitung eines Nachhaltigkeitsmarkenmanagementprozesses, der konkrete Schritte
zur Nachhaltigkeitspositionierung einer Marke auffuhrt, wodurch 6konomische Vor-
teile erlangt und zugleich eine reale Nachhaltigkeitsleistung erbracht sowie 6kologi-

sche und soziale Probleme tatsachlich reduziert werden.

2. Eroérterung von Ausgestaltungsmoglichkeiten bei der Verwendung sozialer Medien im
Rahmen des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements, um die stakeholdergenerierten In-

halte im Sinne des Unternehmens zu beeinflussen und deren Kraft zu nutzen.

3. Diskussion von Verwendungsmaoglichkeiten, die aufzeigen, wo und welche Social Me-

dia gezielt zur Unterstiitzung des Entwicklungsprozesses eingesetzt werden kénnen.

Die Relevanz der Forschungsfragen und der soeben dargestellten Forschungsziele wird aus
zweierlei Hinsicht begriindet. Erstens bestehen Unterschiede zwischen einem konventionellen
und einem nachhaltigkeitsorientierten Markenmanagement, die insbesondere aufgrund viel-
faltiger Herausforderungen okologischer und sozialer Themen (vgl. Schaltegger 2004) fur
eine Marke existieren. Beispielsweise verhindern die Komplexitét von Nachhaltigkeitsthemen
(Haberer 1996; Polonsky & Jevons 2006) die einfache Ubertragung konventioneller Ansatze
auf das Nachhaltigkeitsmarkenmanagement, wie noch ausfihrlich erlautert wird. Dies erfor-

dert ein spezifisches VVorgehen des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements.
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Zweitens bestehen wesentliche Unterschiede zwischen einem Nachhaltigkeitsmarkenma-
nagement in einem statischen Medienumfeld oder in einem interaktiven Social Web, da Stake-
holder mittels sozialer Medien mehr Macht erhalten haben (Coombs 1998; Fuller et al. 2009;
Walter & Saldsieder 2010), ihre Interessen besser artikulieren sowie sich untereinander einfa-
cher vernetzen und Druck auf ein Unternehmen austiben kdnnen (Siano et al. 2011). Dadurch
wird eine Nachhaltigkeitsmarke nicht mehr nur durch Inhalte eines Unternehmens geprégt,
sondern im zunehmenden MaRe auch durch Stakeholder bzw. den von ihnen erstellten Inhal-
ten. So kodnnen diese beispielsweise auch mafligeblich das Image und die Glaubwirdigkeit
einer Nachhaltigkeitsmarke beeinflussen. Damit manifestiert sich die Relevanz dieser Arbeit
sowohl in der 6kologischen und sozialen Starkung einer etablierten Marken als auch in der

Verwendung von Social Media und dem Umgang mit Stakeholdern im Social Web.

1.3 Forschungsvorgehen und Aufbau der Arbeit

Zur Beantwortung der dargestellten Forschungsfrage und Erarbeitung des Forschungsziels
wurde ein Forschungsvorgehen gewahlt, bei dem zundchst Thesen deduktiv auf Basis beste-
hender Theorien, Modelle, Konzepte und Ansétze entwickelt und diese dann induktiv auf Ba-
sis einer empirisch-qualitativen Untersuchung zu einem Modell weiterentwickelt wurden. Das
Forschungsdesign umfasst damit die Konzeption, die empirische Untersuchung und die Ent-
wicklung des anwendungsorientierten Modells. Diese drei Elemente sind in Abbildung 2 dar-

gestellt und werden nachfolgend erldutert.

Konzeption

| Managementprozess zur Nachhaltigkeitsmarkenentwicklung |

| Qualitative Aussagen zu Gestaltungsmdglichkeiten |

| Rahmenstruktur zur gezielten Social-Media-Verwendung |

Empirische Untersuchung

| Explorative Experteninterviews |

| Deskriptive Einzelfallstudie |

Entwicklung des anwendungsorientierten Modells

Abbildung 2: Forschungsdesign
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Auf Basis einer umfassenden Literaturanalyse wurden zu Beginn relevante Theorien, Model-
le, Konzepte und Ansétze (im Nachfolgenden kurz ,,Ansétze*) der drei grundlegenden The-
mengebiete ,,Nachhaltigkeitsmanagement®, ,konventionelles Markenmanagement* und
,Social Media*“ und ihrer Uberschneidungsgebiete (vgl. Abbildung 1, S. 4) identifiziert. Da-
rauf aufbauend folgten eine Synthese bisheriger Ansédtze zur Entwicklung einer Nachhaltig-
keitsmarke und damit die Konzeption des Managementprozesses zur Nachhaltigkeitsmarken-
entwicklung. Dabei dienten insbesondere die Stakeholderorientierung und das identitatsbasier-
te Markenmanagement als theoretische Grundlagen der Konzeption. Ferner wurde die kon-
zeptionelle Methodik von Meredith (1993) verwendet. Er unterscheidet zwischen sieben kon-
zeptionellen Forschungsvorgehen, wobei in dieser Arbeit das konzeptionelle Modell ,,philo-
sophical conceptualization® verwendet wurde (Meredith 1993, 7). Meredith versteht unter
einem konzeptionellen Modell (engl. ,,Conceptual Model”) ,,a set of concepts [bundle of
meanings or characteristics], with or without propositions, used to represent or describe (but
not to explain) an event, object, or process” (Meredith 1993, 5). Der ,,philosophical conceptu-
alization zufolge wurde ein Managementprozess erarbeitet, indem verschiedene Ansétze des
konventionellen Markenmanagements und des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements integriert
wurden, wobei Gemeinsamkeiten zusammengefasst, Unterschiede kontrastiert und ein erwei-
terter Ansatz entwickelt wurden (Meredith 1993, 8).

Im Rahmen der Konzeption wurden anschlieBend soziale Medien im Kontext des Nachhaltig-
keitsmarkenmanagements betrachtet. Dabei ging es um die Formulierung qualitativer Aussa-
gen zu Gestaltungsmoglichkeiten der MaRnahmen und des Umgangs mit Stakeholdern im
Social Web. Dafiir wurde in Anlehnung an die Theoriebildung nach Weick (1989) eine In-
tegration vorhandener Ansatze zur Verwendung sozialer Medien im Markenmanagement vor-
genommen und diese auf Nachhaltigkeitsmarken tbertragen. Dann wurden in Anlehnung an
zuvor erarbeitete Erfolgsfaktoren und durch weiterfithrende konzeptionelle Uberlegungen die

Annahmen zu den Gestaltungsmdglichkeiten generiert.

Danach wurde im Rahmen der Konzeption und auf Basis konzeptioneller Uberlegungen eine
Rahmenstruktur (engl. ,,Conceptual Framework®) zur gezielten Verwendung sozialer Medien
im Nachhaltigkeitsmarkenmanagement entwickelt. In Anlehnung an das Verstandnis der Heu-
ristik von Euler (1997) wurden in dieser Struktur aussichtslos erscheinende Ansatzpunkte fiir
die Social-Media-Verwendung von vornherein ausgeschlossen. Ferner wurden wesentliche

Handlungsfelder der Nachhaltigkeitsmarkenentwicklung sowie Social-Media-Funktionen und
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-Instrumente strukturiert und ihre Zusammenhédnge abgebildet. Die Rahmenstruktur diente
zudem als ,,Orientierungskarte* (Riiegg-Stirm 2002, 13) zur nachfolgenden theoriegeleiteten
empirischen Untersuchung. Auf Basis der konzeptionellen Ergebnisse wurden zum Abschluss
des konzeptionellen Teils Thesen deduktiv abgeleitet.

Mit der anschlieBenden empirisch-qualitativen Untersuchung wurden eine Bestétigung, Revi-
dierung und Erweiterung der konzeptionellen Ergebnisse sowie damit eine induktive Weiter-
entwicklung der Thesen und eine Kenntniserweiterung verfolgt. Um neue Kenntnisse zu er-
halten wurden zum einen explorative Experteninterviews gefihrt (Blumer 1979; Bortz & Do-
ring 2006; Stebbins 2001), da es sich um einen jungen Forschungsgegenstand handelt (vgl.
Kap. 1.2). Zum anderen umfasste die empirische Untersuchung eine deskriptive Einzelfallstu-
die, da durch die Illustrierung der deduktiv erhaltenen Kenntnisse an einem empirischen Fall
ebenfalls neue Kenntnisse gewonnen werden kénnen (Eisenhardt 1989; Yin 2003). In den
explorativen Interviews wurden Experten unterschiedlicher Branchen, Organisationsformen
und Erfahrungsstands befragt, um Erfahrungen und Wissen von mit dem Thema befassten
Personen zu erhalten. Als Einzelfall diente das Naturkosmetikunternehmen Kneipp-Werke
GmbH & Co KG, da es die Nachhaltigkeitspositionierung seiner Marke intensivieren und
diesen Prozess durch die Verwendung sozialer Medien unterstitzen mochte. Fir die Erhebung
von Primér- und Sekundardaten wurden zum einen offene, leitfadengestiitzte Experteninter-
views geflihrt (Bogner & Menz 2005; Helfferich 2009; Honer 1994; Meuser & Nagel 2009)
und zum anderen schriftliche Dokumente beschafft. Die Datenauswertung und -analyse wur-
den mittels eines Computerprogramms durchgefiihrt. Die Methodik der empirisch-qualitativen

Untersuchung wird in Teil 111 dieser Arbeit ausfuhrlich erlautert.

SchlieRlich wurde durch die Integration der konzeptionellen und empirischen Ergebnisse das
anwendungsorientierte Modell entwickelt. Es zeigt im Wesentlichen einen Managementpro-
zess zur Nachhaltigkeitsmarkenentwicklung und unterstiitzende Verwendungsmaoglichkeiten
sozialer Medien. Dabei wird zwischen unterschiedlichen Social-Media-Funktionen wie dem
Monitoring oder dem Dialog sowie verschiedenen Social-Media-Instrumenten wie einem
Blog oder einer Social Community differenziert. Auch werden im Modell Interaktionsmdg-
lichkeiten mit internen und externen Stakeholdern dargelegt. Ferner geht es auf Ausgestal-

tungsmadglichkeiten ein. Es erfullt damit das Forschungsziel dieser Arbeit (vgl. Kap. 1.2).
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In Anlehnung an das beschriebene Forschungsvorgehen erfolgt der Aufbau der Arbeit. Sie ist
in flnf Teile untergliedert, innerhalb derer die Inhalte anhand von Kapiteln und Abschnitten

strukturiert sind. Ein Uberblick tiber den Aufbau wird in Abbildung 3 gegeben.

Teil I: Theoretische Voraussetzungen (Kap. 2)

v
Teil 11: Konzeption
Okologische und soziale Themen Managementprozess zur Entwicklung
im Markenmanagement (Kap. 3) einer Nachhaltigkeitsmarke (Kap. 4)
Verwendung von Social Media im Rahmenstruktur zur
Nachhaltigkeitsmarkenmanagement (Kap. 5) Social-Media-Verwendung (Kap. 6)

| Zusammenfassung und Thesen (Kap. 7) |

!

Teil 11l: Empirische Untersuchung

| Methodik der empirisch-qualitativen Untersuchung (Kap. 8) |

| Ergebnisse der Exploration und der Fallstudie (Kap. 9) |

!

Teil 1V: Entwicklung des anwendungsorientierten Modells

| Zusammenfassung der Ergebnisse zum Modell (Kap. 10) |

| Diskussion des anwendungsorientierten Modells (Kap. 11) |

!

Teil V: Reslimee

| Haupterkenntnisse (Kap. 12) |

| Kritische Reflexion und Ausblick (Kap. 13) |

Abbildung 3: Aufbau der Arbeit

In Teil I werden das theoretische Fundament umrissen sowie konzeptionelle und begriffliche
Verstandnisse geklart (Kap. 2). Dafur werden insbesondere die drei bereits genannten grund-
legenden Themengebiete sowie die Stakeholderorientierung und das identitatsbasierte Mar-
kenmanagement als grundlegende theoretische Ansatze verwendet. Ziel ist es, die theoreti-

schen Grundlagen darzulegen und den Untersuchungsgegenstand zu konkretisieren.

Teil 11 umfasst die Konzeption der Arbeit und ist dabei folgendermaRen aufgebaut: Zunachst
werden Herausforderungen durch das Auftreten von und der Umgang mit 6kologischen und
sozialen Themen im Markenmanagement erortert, um die Voraussetzungen zur Konzeption

eines Managementprozesses der Nachhaltigkeitsmarkenentwicklung zu klaren (Kap. 3). Auf
11
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Basis der Erdrterung grundlegender Schritte wird anschlieBend der Managementprozess zur
Entwicklung einer Nachhaltigkeitsmarke konzipiert (Kap. 4). Anschlieend werden Social
Media als Mittel des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements fokussiert. Dabei wird zunéchst der
Umgang mit sozialen Medien im Rahmen des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements erortert,
um zu klaren, wie ein Unternehmen mit sozialen Medien umgehen und seine Interaktionen
mit Stakeholdern im Social Web gestalten kann (Kap. 5). Dadurch werden qualitative Aussa-
gen zu Gestaltungsmdglichkeiten im Umgang mit sozialen Medien und Stakeholdern im Soci-
al Web getroffen. Auf dieser Basis wiederum wird eine Rahmenstruktur zur gezielten Ver-
wendung sozialer Medien im Managementprozess der Nachhaltigkeitsmarkenentwicklung
konzipiert (Kap. 6). Zum Abschluss des konzeptionellen Teils werden Thesen zur gezielten
Verwendung sozialer Medien beim Entwicklungsprozess einer Nachhaltigkeitsmarke formu-
liert (Kap. 7). Die Thesen basieren auf den Zwischenfazits, die jeweils in den vorausgehenden

Kapiteln bzw. Abschnitten entwickelt wurden und fassen sie zusammen.

Darauf aufbauend folgt in Teil 111 die empirische Untersuchung zur Verwendung sozialer Me-
dien im Nachhaltigkeitsmarkenmanagement. Dabei wird zundchst die Methodik der empi-
risch-qualitativen Untersuchung erldutert (Kap. 8), wobei zum einen explorative Expertenin-
terviews und zum anderen eine deskriptive Einzelfallstudie durchgefuhrt wurden. Die Erfolgs-
faktoren als Ergebnis der explorativen Interviews und Entwicklungsvorschlage als Ergebnis

der Fallstudie werden anschlieend vorgestellt (Kap. 9).

Teil 1V beinhaltet die Entwicklung des anwendungsorientierten Modells. Dafur werden zu-
nachst die konzeptionellen und die empirisch-qualitativen Ergebnisse zusammengefasst und
dahingehend verglichen, inwiefern sie bestatigt, revidiert und erweitert wurden (Kap. 10).
Durch deren Integration erfolgt die Entwicklung des Modells. AnschlieBend wird es disku-

tiert, wobei es im Hinblick auf die verwendeten Theorien reflektiert wird (Kap. 11).

AbschlieBend folgt in Teil V das Resiimee, in dem der Beitrag zur Theorieentwicklung her-
ausgestellt und Implikationen fir das Management abgeleitet werden (Kap. 12). Auch wird
die Arbeit kritisch reflektiert, wobei auf Gitekriterien und Limitationen des VVorgehens einge-
gangen wird (Kap. 13). Darauf aufbauend werden Schliisse fur die weitere Forschung gezo-

gen.

Dem beschriebenen Aufbau entsprechend werden im nachfolgenden Kapitel die theoretischen

Voraussetzungen erlautert.
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2 Theoretisches Fundament und Verstandnis des Nachhaltigkeitsmarkenmanage-
ments und sozialer Medien

In Kapitel 2 werden die grundlegenden Begrifflichkeiten sowie die zentralen Theorien eror-
tert, auf denen die Konzeption und die spétere empirische Untersuchung aufbauen. Ziel ist es,
Klarheit tiber den Untersuchungsgegenstand zu erhalten. Dieser basiert auf den drei genann-
ten grundlegenden Forschungsgebieten (vgl. Kap. 1.2). Hinzu kommen die Stakeholderorien-
tierung und das identitatsbasierte Markenmanagement als zentrale theoretische Ansétze. Die-
ses Kapitel beginnt daher mit einer Klarung des Nachhaltigkeitsmanagements als erste Basis
des zu entwickelnden Nachhaltigkeitsmarkenmanagement-Verstandnisses (Kap. 2.1). Daran
anschlieend wird die Stakeholderorientierung als Grundlage des Nachhaltigkeitsmanage-
ments erlautert (Kap. 2.2). Als zweite Basis wird das konventionelle Markenmanagement
erortert (Kap. 2.3). In diesem Kontext werden das identitatsbasierte Markenmanagement als
zentraler Ansatz des Markenmanagements sowie eine weiterentwickelte Form davon, der in-
nengerichtete, identitatsbasierte Markenmanagementansatz, dargestellt. Darauf aufbauend
wird das Verstandnis des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements im Kontext dieser Arbeit eror-
tert (Kap. 2.4). AbschlieRend werden Social Media als Mittel des Nachhaltigkeitsmarkenma-
nagements erlautert (Kap. 2.5). Dabei wird nicht nur die Begrifflichkeit geklart, sondern auch
grundlegende Veranderungen fur das Markenmanagement durch dessen zugrundeliegende

Technologie und dessen Ursachen dargelegt.

2.1 Begriffliches und konzeptionelles Verstandnis des Nachhaltigkeitsmanagements

Da das Nachhaltigkeitsmanagement auf den Konzepten der Nachhaltigkeit und der nachhalti-
gen Entwicklung aufbaut, werden diese zunéchst erlautert (Kap. 2.1.1). Dann wird auf das

unternehmerische Nachhaltigkeitsmanagement naher eingegangen (Kap. 2.1.2).

2.1.1 Nachhaltigkeit und nachhaltige Entwicklung als Grundlagen der unternehmeri-
schen Nachhaltigkeit

Der Begriff Nachhaltigkeit (engl. ,,Sustainability*), der urspringlich aus der Forstwirtschaft
kommt, wurde 1713 in der ,,Sylvicultura Oeconomica oder hauswirthliche Nachricht und na-
turgemédfle Anweisung zur wilden Baumzucht“ von Hanns Carl von Carlowitz erstmals
schriftlich erwéhnt (Zurcher 1965). Insbesondere der sogenannte Brundtland-Bericht ,,Our
Common Future* der ,,World Commission on Environment and Development* (kurz
»WCED*) aus dem Jahr 1987 (WCED 1987) sowie die Konferenz der Vereinten Nationen in

Rio de Janeiro im Jahr 1992 etablierten spater den Nachhaltigkeitsbegriff in Politik und Wirt-
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schaft (Schaltegger & Burritt 2005, 185 f.). Er impliziert eine Respektierung und Integration
von Okologischen, sozialen und 6konomischen Zielen (Dyllick & Hockerts 2002; Elkington
1998; Schaltegger & Burritt 2005). Daher wird unter der Nachhaltigkeit die gleichzeitige Ver-
folgung von 6kologischen, sozialen und 6ékonomischen Zielen verstanden. Fir die drei Di-
mensionen Okologie, Soziales und Okonomie werden auch die Bezeichnungen ,,Planet*, , Pe-

ople und ,,Profit* verwendet (Candea & Céandea 2009, 457).

Im Brundtland-Bericht wird der Nachhaltigkeit das Leitbild der nachhaltigen Entwicklung
(engl. ,,Sustainable Development) zugrunde gelegt. Dieses wurde erstmals im Jahr 1980 in
der ,,World Conservation Strategy* der ,International Union for Conservation of Nature*
(kurz ,,JUCN®) erwahnt (Hopwood et al. 2005, 39). Darin wird gefordert, dass die gegenwaér-
tigen Bediirfnisse der Menschen befriedigt werden, ohne zu riskieren, dass Menschen in ande-
ren Teilen der Welt oder kiinftige Generationen ihre eigenen Bedurfnisse nicht mehr befriedi-
gen konnen (Hauff 1987). Dieses Leitbild impliziert also eine inter- und intragenerative Ge-
rechtigkeit sowie eine Verantwortungsiibernahme von Unternehmen fur den Erhalt der 6kolo-
gischen und sozialen Lebensgrundlagen (Balderjahn 2004, 4; Belz & Bilharz 2005, 3; Meffert
& Kirchgeorg 1993, 34). Nachhaltigkeitsthemen betreffen damit auch Unternehmen. Die Be-
handlung von 6kologischen und sozialen Themen durch ein Unternehmen erfolgt im Rahmen
der unternehmerischen Nachhaltigkeit und des (unternehmerischen) Nachhaltigkeitsmanage-

ments. Darauf wird im Nachfolgenden eingegangen.

2.1.2 Management der unternehmerischen Nachhaltigkeit

Die unternehmerische Nachhaltigkeit (engl. ,,Corporate Sustainability) bezieht das beschrie-
bene Nachhaltigkeitsverstandnis (vgl. Kap. 2.1.1) auf ein Unternehmen (Schaltegger & Burritt
2005, 185). Dabei gilt als dessen Handlungsrichtlinie insbesondere der ,, Triple-Bottom-Line*-
Ansatz (Elkington 1998). Unter der unternehmerischen Nachhaltigkeit wird demnach eine
gleichzeitige Berlcksichtigung von wirtschaftlichen, ékologischen und sozialen Zielen bei
allen Handlungen eines Unternehmens verstanden (Dyllick & Hockerts 2002; Parnell 2008;
Schaltegger & Burritt 2005). In der theoretischen Debatte werden dabei eine ,,schwache
Nachhaltigkeit™ und eine ,,starke Nachhaltigkeit* differenziert (Hopwood et al. 2005, 40;
Schaltegger & Burritt 2005, 187): Bei der schwachen Nachhaltigkeit kann eine der drei Ziel-
dimensionen vernachlassigt werden, wohingegen bei der starken Nachhaltigkeit keine der drei
Dimensionen auBer Acht gelassen wird. In dieser Arbeit wird davon ausgegangen, dass durch

die unternehmerische Nachhaltigkeit eine starke Nachhaltigkeit zu erreichen ist. Dies ist auf-
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grund von Zielkonflikten zwischen 0kologischen und sozialen Themen (Hall & Vredenburg
2003) eventuell nicht immer moglich.

Die Umsetzung der unternehmerischen Nachhaltigkeit erfolgt im Rahmen des (unternehmeri-
schen) Nachhaltigkeitsmanagements (engl. ,,(Corporate) Sustainability Management®). Ange-
sichts des ,,Triple-Bottom-Line“-Ansatzes liegt die Herausforderung des unternehmerischen
Nachhaltigkeitsmanagements in der Integration der drei Dimensionen Okologie, Soziales und
Okonomie und den damit einhergehenden Beziehungen zwischen diesen Dimensionen. Dyl-
lick und Hockerts (2002) haben diese vielfaltigen Beziehungen in einem Modell dargestellt.
Ihrer Ansicht nach ergeben sich aus dem ,,Triple-Bottom-Line*“-Ansatz vier zentrale Zielgro-
Ren des Nachhaltigkeitsmanagements: die Oko-Effektivitat, die Sozio-Effektivitat, die Oko-
Effizienz und die Sozio-Effizienz (Dyllick & Hockerts 2002, 18; vgl. auch Schaltegger et al.
2007, 14 ff.; Schaltegger & Burritt 2005, 189). Da die Effektivitat einen Zielerreichungsgrad
bezeichnet, gibt die Oko-Effektivitat an, inwiefern negative dkologische Wirkungen reduziert
wurden und die Sozio-Effektivitat, inwiefern negative soziale Wirkungen gesenkt wurden
(Schaltegger et al. 2007, 15 f.). Bei der Oko- und Sozio-Effizienz geht es darum, das Umwelt-
und Sozialmanagement moglichst wirtschaftlich zu gestalten (Schaltegger et al. 2007, 16).
Ziel ist die Integration der genannten ZielgroRen und damit die gleichzeitige Steigerung der
Oko- und Sozio-Effizienz sowie der Oko- und Sozio-Effektivitat (Dyllick & Hockerts 2002;
Schaltegger et al. 2007; Schaltegger & Burritt 2005). Abbildung 4 zeigt die drei Dimensionen

und veranschaulicht die ZielgréRen des Nachhaltigkeitsmanagements.

Okonomische Effektivitat

0
Okonomie
Oko-Effizienz Sozio-Effizienz
Integration
Okologie Soziales
A A
Oko-Effektivitat Sozio-Effektivitat

Abbildung 4: Dimensionen und Zielgréien des Nachhaltigkeitsmanagements
(nach Dyllick & Hockerts 2002, 138; Schaltegger et al. 2007, 14; Schaltegger & Burritt 2005, 189)
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Ein Ziel des Nachhaltigkeitsmanagements ist es auch, die 6konomische Effektivitat zu steigern
und damit das beste 6konomische Ergebnis zu erlangen. Da positive 6konomische Wirkungen
auch im konventionellen Management behandelt werden, wird die 6konomische Effektivitat
im Nachhaltigkeitsmanagement meistens nicht explizit als ZielgroRe betont (Schaltegger &
Burritt 2005, 190). Angesichts der 6konomischen Effektivitat wird in der Literatur der Busi-
ness Case for Sustainability (dt. ,,Geschiftsfall der Nachhaltigkeit®) diskutiert (Epstein & Roy
2003; Salzmann et al. 2005; Schaltegger et al. 2012; Schaltegger & Hasenmiller 2006;
Schaltegger & Wagner 2006; vgl. auch Schaltegger & Synnestvedt 2002), den es als Unter-
nehmen im Rahmen des Nachhaltigkeitsmanagements zu erlangen gilt. Bei diesem Geschéfts-
fall geht es darum, durch die freiwillige Beriicksichtigung 6kologischer und sozialer Themen
die 6konomische Performance zu steigern (Schaltegger et al. 2012, 98). Das Nachhaltigkeits-
management verfolgt damit nicht nur eine Minderung 6kologischer und sozialer Probleme,
sondern auch die Steigerung 6konomischer Kennzahlen wie z. B. den Markenwert (Schalteg-
ger et al. 2012). Unter dem Nachhaltigkeitsmanagement werden daher alle systematischen
Aktivitaten eines Unternehmens verstanden, die 6kologisch, sozial und 6konomisch relevan-
ten Handlungen und Wirkungen der Organisation zu messen, zu analysieren und zu verbes-
sern (Schaltegger & Burritt 2005). Zudem zielt es darauf, die Zukunftsfahigkeit des Unter-
nehmens zu sichern sowie die Organisation zu befahigen, mit ihrem Kerngeschéft einen posi-
tiven Beitrag zur nachhaltigen Entwicklung von Umwelt und Gesellschaft zu leisten
(Schaltegger et al. 2003; Schaltegger & Burritt 2005; Schaltegger & Miller 2008).

Ein Ansatz, der oft im Kontext des Nachhaltigkeitsmanagements genannt und synonym ver-
wendet wird — und zu dem es daher einer Abgrenzung Bedarf — ist die Corporate Social
Responsibility (kurz ,,CSR*). Gemeinhin wird unter CSR die gesellschaftliche Verantwortung
von Unternehmen verstanden. Der CSR-Begriff wird unterschiedlich verwendet und es be-
steht bislang keine einheitliche Definition (Bassen et al. 2005; Carroll 1999). ,,Social* wird
oft mit ,,sozial ibersetzt. Dies schlieft eine Beriicksichtigung 6kologischer Aspekte aus. Ent-
sprechend gibt es Auffassungen, wonach CSR ein Teil des Nachhaltigkeitsmanagements ist.
Diesem Verstandnis zufolge kénnen zentrale Unterschiede zwischen dem Nachhaltigkeitsma-
nagement und der CSR bestehen, wie Schaltegger und Muller erértern (Schaltegger & Muiller
2008, 25 ff.): Erstens bezieht sich CSR auf freiwillige Aktivitaten, wohingegen das Nachhal-
tigkeitsmanagement auch unfreiwillige 6kologische und soziale Aktivitaten umfasst. Zweitens
wird im CSR-Ansatz davon ausgegangen, dass ein Unternehmen gesellschaftliche Themen

lediglich rezipiert; im Nachhaltigkeitsmanagement wird hingegen davon ausgegangen, dass es
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eine aktive Rolle zur Ausgestaltung von Umwelt und Gesellschaft einnimmt. Drittens beste-
hen beim CSR-Ansatz Unterschiede zwischen gesellschaftlichen und 6konomischen Zielen,
wahrend beim Nachhaltigkeitsmanagement Verknlpfungen gesucht werden. Viertens erfor-
dert das Nachhaltigkeitsmanagement eine Integration in das konventionelle Management.
Flnftens werden im CSR-Ansatz 6kologische und soziale Themen als geschaftsbegleitende
Aktivitadten angesehen, wohingegen sie im Nachhaltigkeitsmanagement als kerngeschaftspra-
gende Aktivitaten verstanden werden (vgl. Schaltegger et al. 2012). Im Sinne des Business
Case for Sustainability geht es daher beim Nachhaltigkeitsmanagement darum, durch 6kologi-
sche und soziale Themen die 6konomische Leistung zu steigern (Epstein & Roy 2003;
Schaltegger et al. 2012). Wird ,,social” jedoch mit ,,gesellschaftlich® {ibersetzt, kann sich der
CSR-Begriff auch auf gesellschaftlich thematisierte Umweltthemen beziehen (Schaltegger &
Muiller 2008, 18). CSR kann damit als ein Konzept verstanden werden, das sowohl soziale als
auch okologische und ethische Verantwortlichkeiten betrifft (Polonsky & Jevons 2009, 328).
In dieser Auffassung wére CSR dann ein ebenso umfassender Ansatz wie das Nachhaltig-
keitsmanagement. Da zwischen dem Nachhaltigkeits- und CSR-Ansatz wesentliche Unter-
schiede bestehen kdnnen, wird in dieser Arbeit einerseits dem Verstandnis gefolgt, dass CSR
ein Teil der Nachhaltigkeit ist. Weil dennoch ein Bezug zwischen beiden Ansétzen hergestellt

werden kann, wird andererseits Literatur zu CSR bertcksichtigt.

Neben CSR ist das Corporate Citizenship (kurz ,,CC*) ein weiterer Ansatz, der im Kontext
des Nachhaltigkeitsmanagements genannt verwendet wird und zu dem es daher ebenfalls ei-
ner Abgrenzung Bedarf. Gemeinhin wird unter dem CC die Rolle eines Unternehmens ver-
standen, sich als guter, in die Gesellschaft eingebetteter Birger zu verhalten (Dubielzig &
Schaltegger 2005, 235 ff.). Matten und Crane verstehen hingegen darunter Unternehmen, die
Burgerrechte fur Stakeholder wahrnehmen (Matten & Crane 2005, 173). Neben unterschiedli-
chen CC-Definitionen wird dieser Begriff oft mit dem CSR-Begriff synonym verwendet. Da-
bei bestehen unterschiedliche Auffassungen zu ihrem Verhaltnis: Meist wird CC als Teilbe-
reich der CSR verstanden (Dubielzig & Schaltegger 2005, 235; Schaltegger & Miuller 2008,
30); nach Weil3 (2007) nimmt ein Unternehmen angesichts seiner Rechte und Pflichten als
Burger aktiv an der Gestaltung der Gesellschaft und deren Rahmenbedingungen teil, womit
dieses CC-Verstandnis Uber das CSR-Verstandnis hinausgeht und CC als Oberbegriff von
CSR angesehen werden kann (Weber 2008, 45); in weiteren Definitionen sind das CC und die
CSR gleichwertige Ansatze (Dubielzig & Schaltegger 2005, 235; Weber 2008, 45). In dieser
Arbeit wird der Auffassung gefolgt, dass CC ein Teil des CSR ist und damit der unternehme-

17



2  Theoretisches Fundament und Verstandnis des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements und sozialer Medien

rischen Nachhaltigkeit, um die verwendete Literatur auf die wesentlichen Begriffe Nachhal-
tigkeit und CSR zu fokussieren.

Die vorausgehenden Erdrterungen zu den Begriffen Corporate Sustainability, Corporate Soci-
al Responsibility und Corporate Citizenship zeigen, dass sich unternehmerisches Handeln auf
Umwelt und Gesellschaft auswirkt und ein Unternehmen in einem Umfeld verschiedener Inte-
ressengruppen agiert. Diese Gruppen haben jeweils unterschiedliche Anspriiche gegentiber
einem Unternehmen (Ayuso et al. 2006; Hall & Vredenburg 2003; Schaltegger 1999). In An-
lehnung an das Nachhaltigkeitskonzept gilt es, die Anspriiche aller Gruppen zu berticksichti-
gen und nicht nur die, die ein direktes Verhdltnis zu einem Unternehmen haben (Clarkson
1995; Dyllick & Hockerts 2002; Freeman 1984). Diese wird nachfolgend im Rahmen der Sta-

keholderorientierung diskutiert.

2.2 Stakeholderorientierung als Grundlage des Nachhaltigkeitsmanagements

Ein wesentlicher Bestandteil des Nachhaltigkeitsmanagements ist der systematische Umgang
mit Stakeholdern und ihren Interessen (Dyllick & Hockerts 2002; Figge & Schaltegger 2000;
Garvare & Johansson 2010; Schaltegger & Sturm 2000). Dies wird seit den 1980er Jahren im
Rahmen von stakeholderorientierten Theorien, Modellen, Konzepten und Ansatzen diskutiert
(Kap. 2.2.1). Daher wird die Stakeholderorientierung in dieser Arbeit als zentrale Grundlage
des Nachhaltigkeitsmanagements verwendet. Nachfolgend werden auch die Stakeholder cha-
rakterisiert (Kap. 2.2.2) und die Legitimitat der Stakeholderanspriiche begriindet (Kap. 2.2.3).
Danach wird der Umgang mit ihnen im Rahmen des Stakeholder-Relationship-Managements
erlautert (Kap. 2.2.4).

2.2.1 Stakeholderorientierte Theorien, Modelle, Konzepte und Anséatze

Der Ursprung des Stakeholderbegriffs wird in einem Dokument des Standford Research Insti-
tute aus dem Jahr 1963 vermutet (Freeman 1984, 31). Als Ausgangspunkt des Stakeholdean-
satzes wird eine Definition von Penrose (1959) gesehen, der ein Unternehmen als ein Biindel
von ,.human assets and relationships® beschreibt. Der Stakeholderansatz erlangte 1984 mit
Freemans Werk ,,Strategic Management. A Stakeholder Approach® Beachtung. Ausgangs-
punkt der Uberlegungen Freemans ist, dass ein Unternehmen Stakeholder hat. Dabei versteht
Freeman unter Stakeholdern ,,any group or individual who can affect or is affected by the
achievements of an organization’s purpose* (Freeman 1984, 53) und Individuen oder Grup-

pen, die einen materiellen oder immateriellen Anspruch (engl. ,,Stake*) gegentber einem Un-
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ternehmen haben (Freeman 1984, 25). Auch Clarkson definiert spater Stakeholder als ,,per-
sons or groups that have, or claim, ownership, rights, or interests in a corporation and its ac-

tivities, past, present or future” (Clarkson 1995, 106).

In Freemans (1984) Stakeholder Management Approach sind die Interessen von Stakeholdern
ebenso in betrieblichen Entscheidungen zu berlcksichtigen wie die der ,,Shareholder* (dt.
,Investoren®). Zentrale Annahme seines Stakeholdermanagementansatzes ist, dass ein fokales
Unternehmen in einem Umfeld verschiedener Stakeholder agiert und Austauschbeziehungen
zwischen einem Unternehmen und seinen Stakeholdern bestehen (Freeman 1984). Dabei un-
terscheidet Freeman (1984) unterschiedliche interne und externe Stakeholdergruppen (auch
Interessen- oder Anspruchsgruppen) wie z. B. Mitarbeiter, Kunden, Investoren, Gesellschaft,
Regierung, Wettbewerber und Lieferanten.

Der Stakeholderansatz hat seit Freemans Werk (1984) groRe Aufmerksamkeit in der Ma-
nagementliteratur hervorgerufen, wurde diskutiert und weiterentwickelt, wodurch weitere
stakeholderorientierte Theorien, Modelle, Konzepte und Ansétze entstanden sind. Donaldson
und Preston (1995) haben in diesem Zusammenhang eine Metaanalyse der bis 1995 diskutier-
ten Stakeholderansatze durchgefiihrt. Im Rahmen ihrer ,,Stakeholder Theory of the Corporati-
on‘ kontrastieren sie verschiedene Arbeiten und identifizieren einen deskriptiven, instrumen-
tellen oder normativen Schwerpunkt bisheriger Ansdtze (Donaldson & Preston 1995, 70 f.):
Deskriptive Ansatze illustrieren, dass ein Unternehmen Stakeholder hat; instrumentelle An-
sétze zeigen, dass erfolgreiche Strategien verfolgt werden kénnen; normative Ansétze be-

schreiben, warum ein Unternehmen seine Stakeholder berlicksichtigen soll.

In anderen Stakeholderansatzen werden vielfach die verschiedenen Stakeholdergruppen und
ihr Verhéltnis zum Unternehmen diskutiert, wie bei Clarkson (1995), der das ,,Stakeholder
Framework® entwickelt hat. Darin unterscheidet er genauso wie Hall und Vredenburg zwi-
schen primaren und sekundaren Stakeholdern (Clarkson 1995, 105 ff.; Hall & Vredenburg
2003, 63 ff.). Clarkson versteht unter den priméren Stakeholdern jene Stakeholder, die direkte
Beziehungen zu einem Unternehmen haben und flr den Bestand, den Wert und Wohlstand
eines Unternehmens wichtig sind (Clarkson 1995, 112), wie beispielsweise Mitarbeiter oder
Shareholder. Unter sekundéren Stakeholdern versteht er jene Stakeholder, die Interessen ge-
genuber einem Unternehmen haben, jedoch lediglich indirekte Beziehungen mit einem Unter-
nehmen haben und aus Sicht des Unternehmens nicht fur dessen Fortbestand notwendig sind

(Clarkson 1995, 107), wie beispielsweise Medien oder die breite Offentlichkeit. Er gibt je-
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doch zu bedenken, dass durch sekundére Stakeholder ein grofRer Schaden fiir ein Unterneh-
men entstehen kann (Clarkson 1995, 107). Auch Freeman nannte in diesem Kontext bereits
,rerrorist Groups™ (Freeman 1984, 53). Zudem konnen sekundére Stakeholder eine wichtige
Rolle fur die Glaubwirdigkeit und Akzeptanz eines Unternehmens spielen (Ayuso et al. 2006,
476 f.). Demnach sind sekundére Stakeholder ebenso zu berlicksichtigen wie primare Stake-
holder (Ayuso et al. 2006; Clarkson 1995; Freeman 1984). Ahnlich wie die Unterscheidung
zwischen primaren und sekundaren Stakeholdern unterscheiden Hart und Sharma zwischen
Core- und Fringe-Stakeholdern (Hart & Sharma 2004, 10). Abbildung 5 zeigt das Modell von

Hart und Sharma.

feindlich

illegitim

Wettbewerber Investoren isoliert

N

Lieferanten = Unternehmen <— Kunden

!

Mitarbeiter

NGOs

Gemeinden Behorden

Core-Stakeholder

ungebildet desinteressiert

Fringe-Stakeholder

Abbildung 5: Modell der Core- und Fringe-Stakeholder (nach Hart & Sharma 2004, 10)

In Fortfuhrung der Unterscheidung primarer und sekundérer sowie Core- und Fringe-
Stakeholder wird in dieser Arbeit nach de Chernatony und Harris zudem zwischen internen
und externen Stakeholdern unterschieden (de Chernatony & Harris 2000, 268). Unter den
internen Stakeholdern werden die Mitarbeiter, die Manager und die Eigentlimer eines Unter-
nehmens verstanden. Mit den externen Stakeholdern sind alle weiteren Stakeholdergruppen
wie Kunden, NGOs oder Shareholder gemeint. Die in dieser Arbeit verwendete Unterschei-
dung in interne und externe Stakeholder impliziert eine hohe Relevanz der Mitarbeiter, die als
eine der wichtigsten Stakeholdergruppen eines Unternehmens gelten (Bhattacharya et al.
2011). In der Marketingliteratur zéhlen insbesondere die Kunden als zentrale Stakeholder,
wobei auch hier Mitarbeiter (Freeman et al. 2010, 153; Maignan et al. 2005, 956) und seit
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Anfang der 1990er Jahre zunehmend weitere Stakeholdergruppen beriicksichtigt werden (Mil-
ler & Lewis 1991; Payne et al. 2005). In Anlehnung an die nachhaltigkeitsorientierte Stake-
holderliteratur und hinsichtlich der Relevanz sekundarer Stakeholder wird in dieser Arbeit
davon ausgegangen, dass alle internen und externen Stakeholder gleichermalien zu bertick-
sichtigen sind. Zu beachten ist dabei, dass einzelne Personen nicht immer nur einer Stakehol-
dergruppe zugeordnet werden kénnen und ein Austausch zwischen den Gruppen stattfindet
(Schaltegger & Petersen 2002, 13). Beispielsweise kann ein Mitarbeiter auch einer NGO an-

gehdren und hier Informationen beziglich eines Unternehmens bereitstellen.

Die bisherigen Ausfuhrungen zur Stakeholderorientierung machen deutlich, dass sich die un-
terschiedlichen stakeholderorientierten Arbeiten meist auf eine zweiseitige Beziehung zwi-
schen einzelnen Stakeholdern und einem fokalen Unternehmen beziehen, wobei das Unter-
nehmen im Zentrum seiner Stakeholder steht. Angesichts eines interaktiven Stakeholderaus-
tauschs im Social Web (Kaplan & Haenlein 2010; O’Reilly 2005) ist diese Auffassung wohl
Uberholt, da durch soziale Medien die Vernetzung unterstitzt wird. Daher scheint es relevant
zu sein, nicht nur die Vernetzungen zwischen einem Unternehmen und seinen Stakeholdern,
sondern auch jene zwischen den Stakeholdern selbst zu beriicksichtigen (Freeman et al. 2010,
161). Unabhéngig von der Betrachtung des Social Web setzt bereits Rowley (1997) beim As-
pekt unterschiedlicher Beziehungen zwischen Stakeholdern an: Er untersucht vorhandene
Stakeholdermodelle und kritisiert diese dahingehend, dass sie sich insbesondere auf die Klas-
sifizierung von Stakeholdern und ihren (direkten) Einfluss auf ein Unternehmen beschranken
(Rowley 1997, 889 ff.). Nach Ansicht Rowleys (1997) muss ein Unternehmen auch die Be-
ziehungen zwischen Stakeholdern beriicksichtigen, um Aussagen dariber treffen zu kénnen,
wie ein Unternehmen mit Stakeholderanspriichen umgehen soll. Zur Weiterentwicklung vor-
handener Stakeholderansitze verwendet er die ,,Social Network Analysis* und diskutiert dann
drei grundlegende Stakeholdermodelle. Den Ausgangspunkt von Rowleys Uberlegungen bil-
det das klassische Stakeholdermodell, wonach ein fokales Unternehmen im Zentrum seiner
Stakeholder steht und zu diesen jeweils Beziehungen bestehen (Rowley 1997, 891; vgl. auch
Freeman 1984). Dieses Modell ist in Abbildung 6 dargestellt. Hierbei werden Stakeholderbe-
ziehungen bericksichtigt, die in Verbindung mit dem fokalen Unternehmen bestehen, wobei
nicht alle Beziehungen gleich sind. In dem Modell werden jedoch nicht die Beziehungen zwi-
schen den einzelnen Stakeholdern bedacht (Rowley 1997, 890).
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Fokales
Unternehmen

Abbildung 6: Klassisches Stakeholdermodell (nach Rowley 1997, 891)

Rowley (1997) bezieht sich dann auf Freeman und Evan, die ,,a series of multilateral contracts
among stakeholders* in ihrer Arbeit beriicksichtigen (Freeman & Evan 1990, 354). Demnach
bestehen zwischen Stakeholdern direkte Beziehungen. Daraufhin entwickelt Rowley das klas-
sische Modell weiter. Abbildung 7 zeigt das iberdachte Stakeholdermodell, wobei ein fokales
Unternehmen im Zentrum der Beziehungen mit seinen Stakeholdern steht und die Stakeholder

zudem untereinander vernetzt sind (Rowley 1997, 891).

Abbildung 7: Stakeholdermodell mit Beziehungen zwischen Stakeholdern (nach Rowley 1997, 891)

Rowley entwickelt diesen Ansatz nochmals weiter und betrachtet das fokale Unternehmen
nicht mehr als Zentrum eines Netzwerks, sondern stellt es selbst als Stakeholder von vielen
anderen fokalen Punkten innerhalb eines komplexen sozialen Systems dar (Rowley 1997,
892). Abbildung 8 illustriert dieses Verstandnis. Dabei steht ein Unternehmen nicht unbedingt
im Zentrum und nimmt eine variable Position innerhalb eines Netzwerks aus Stakeholdern

ein. Jeder Stakeholder besitzt dabei zudem sein eigenes Netzwerk an Stakeholdern.
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G
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Unternehmen
ﬂ

Abbildung 8: Netzwerkstrukturen und Beziehungsmodelle zwischen Stakeholdern und Unternehmen
(nach Rowley 1997, 891)

Fry und Polonsky (2004) beziehen sich auf Rowley (1997) und dessen Netzwerk aus Stake-
holder-Unternehmen- und Stakeholder-Stakeholder-Beziehungen. Sie stellen fest, dass nicht
immer direkte Beziehungen zwischen einem Unternehmen und seinen Stakeholder bestehen
und indirekte Stakeholder insbesondere dann relevant fiir ein Unternehmen sind, wenn sie
Druck auf direkte Stakeholder ausiiben (Fry & Polonsky 2004). Sie verdeutlichen, dass indi-
rekte Stakeholder die Marketingaktivitadten eines Unternehmens beeinflussen kénnen, womit

die Relevanz aller internen und externen Stakeholder untermauert wird.

Die stakeholderorientierten Theorien, Modelle, Konzepte und Ansétze verdeutlichen, dass ein
Unternehmen sich in einem Netz verschiedener Stakeholder befindet und Beziehungen zu
diesen bestehen kénnen. Dabei richten die Stakeholder unterschiedliche Anspriiche an ein

Unternehmen. Hieraus erwéchst die Frage nach ihren inhaltlichen Forderungen.

2.2.2 Charakterisierung von Stakeholdern und ihren Ansprichen

Im Kontext des Nachhaltigkeitsmanagements beziehen sich die Anspriiche der Stakeholder
auf ein verantwortungsvolles Verhalten von Unternehmen gegeniiber der Umwelt und der
Gesellschaft (Kaptein & van Tulder 2003; Maignan et al. 2005; Maignan & Ferrell 2004),
wobei sie immer nachdrtcklicher und lauter ihre Interessen artikulieren (Meffert 2008, 381).
Bei den Themen handelt es sich um unternehmerische Aktivitdten und ihre Auswirkungen auf
Umwelt und Gesellschaft, die einer oder mehreren Stakeholdergruppen wichtig sind, wie z. B.
der Umwelt- und Klimaschutz, die Verringerung der Hungersnot oder die Verhinderung von
Kinderarbeit (Clarkson 1995, 101 f.; Maignan et al. 2005, 960 f.; Maignan & Ferrell 2004, 8).
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Ein Ansatz zur Erfassung nachhaltigkeitsbewusster Stakeholder, der in den letzten Jahre zu-
nehmende Aufmerksamkeit erhalten hat, ist der ,,Lifestyle of Health and Sustainability (kurz
,LOHAS®). Dieser Ansatz wird nachfolgend erldutert, da er insbesondere im Hinblick auf die
Fallstudie eines Naturkosmetikunternehmens sowie im Hinblick auf die Nachhaltigkeits- und
Social-Web-Affinitat der dazugehdrigen Personen fiir diese Arbeit als relevant erachtet wird.

Unter dem LOHAS wird ein gesunder und nachhaltiger Lebensstil bzw. ein gesundheits- und
nachhaltigkeitsorientierter Konsumententyp verstanden (Schmidt et al. 2007). Der Begriff
LOHAS wurde 2001 gepragt und wird in Deutschland in empirischen Studien zunehmend
erforscht (Kirig & Wenzel 2009; Muller-Friemauth 2009; Ranalli et al. 2009; Schmidt et al.
2007; Wenzel et al. 2007; Wenzel et al. 2008). Die Konsumentengruppe der LOHAS zeichnet
sich allgemein u. a. durch folgende Charakteristika aus: Konsum- und genussorientiert, an-
spruchsvoll, Interesse an gesunder Erndhrung, Wohlbefinden, gebildet, wohlhabend, technik-
affin, ethisch korrekter Konsum, naturbezogen, gemeinsinnorientiert und modern (Kirig &
Wenzel 2009; Ranalli et al. 2009; Schmidt et al. 2007; Schupbach et al. 2007). Es bestehen
unterschiedliche Angaben, wie viele Konsumenten zu der LOHAS-Gruppe zéhlen: Der Anteil
in der deutschen Bevdlkerung reicht je nach Definition von 5 bis 30 Prozent (Ranalli et al.
2009, 8). Die LOHAS-Gruppe wachst kontinuierlich (GfK 2010).

Die LOHAS werden teils daftr kritisiert, dass ihr Konsum aus einer Nachhaltigkeitsperspek-
tive nicht besser ist, als der eines konventionellen Konsumenten (Bilharz & Belz 2008). Ihnen
wird sogar vorgeworfen, dass sie der Umwelt noch mehr Schaden zufiigen (Neubacher 2012).
Der Konsum der LOHAS flhrt zwar nicht unbedingt automatisch zu mehr Nachhaltigkeit,
jedoch kann dadurch ein Trend zu mehr Nachhaltigkeit gefordert werden und sich langfristig
in Unternehmen und Gesellschaft verankern (Bilharz & Belz 2008, 9). Wenn also jeder ein-
zelne Konsument einen kleinen Beitrag dazu leistet, kann langfristig auch ein gréReres Ziel
der nachhaltigen Entwicklung unterstiitzt werden. In diesem Kontext schlieft sich die Frage
an, weshalb die 6kologischen und sozialen Interessen von Stakeholdern von einem Unter-
nehmen bericksichtigt werden sollen. Im Nachfolgenden wird deshalb die Legitimitat der

Stakeholderanspriiche erlautert.

2.2.3 Legitimitat der Stakeholderanspriche

Hill und Jones (1992) begriinden die Legitimitat der Stakeholderanspriiche aus Unterneh-

menssicht mit dem ,,Resource-based View* (dt. ,ressourcenbasierter Ansatz*), wonach die
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Wettbewerbsféhigkeit eines Unternehmens malgeblich durch dessen Ressourcen bestimmt
wird (Barney 1991; Hart 1995; Wernerfelt 1984). Stakeholder werden in diesem Kontext als
Trager von kritischen Ressourcen angesehen (Hill & Jones 1992; March & Simon 1958).
Durch die Berucksichtigung der Stakeholderinteressen kann ein Unternehmen von ihnen Res-
sourcen wie Informationen, Wissen, Expertise, Vertrauen, Loyalitdt, Commitment oder Emp-
fehlungen erhalten (Clarkson 1995; Figge & Schaltegger 2000; Hill & Jones 1992; Maignan
et al. 2005; Maignan & Ferrell 2004; Schaltegger 1999). Auch Jones (1995) argumentiert,
dass Vertrauen und Kooperationsbereitschaft zu Wettbewerbsvorteilen fiihren kdnnen. Basie-
rend auf der Transaktionskostentheorie kommt er auch zu dem Ergebnis, dass positive Stake-
holderbeziehungen ein Marktversagen wie Opportunismus verhindern kénnen (Jones 1995,
432). Beispielsweise kann die Unterstutzung durch Stakeholder in einem Krisenfall, wenn ein
Unternehmen im Social Web von anderen Stakeholdern kritisiert wird, notwendig sein. Dies
kann gerade im Kontext von Nachhaltigkeitsthemen relevant sein, da aufgrund komplexer
Nachhaltigkeitsthemen unvorhersehbare Risiken entstehen konnen (Hall & Vredenburg 2003,
61 f.). Daher kdnnen Stakeholder erfolgsrelevante Ressourcen eines Unternehmens darstellen,
weshalb eine Berlcksichtigung ihrer Interessen und ein Beziehungsmanagement als notwen-

dig erachtet werden (Schaltegger et al. 2003).

Als Begrindung fur die Legitimitat der Stakeholderinteressen werden auch die wechselseiti-
gen Beziehungen und damit das gegenseitige Abhangigkeitsverhaltnis zwischen Unternehmen
und Stakeholdern (vgl. Figge & Schaltegger 2000; Foster & Jonker 2005; Sen et al. 2006)
angefihrt: Unternehmen bendtigen demnach die Unterstiitzung der Stakeholder wie z. B. ihre
Arbeitskraft zur Erreichung ihrer Ziele; umgekehrt brauchen Stakeholder die Unterstiitzung
der Unternehmen zur Realisierung ihrer Interessen wie z. B. den Verzicht auf gesundheits-
schadliche Inhaltsstoffe eines Produkts (Figge & Schaltegger 2000, 11). Die durch Stakehol-
der bereitgestellten Ressourcen stellen in diesem Verstandnis eine (Gegen-)Leistung (Figge &
Schaltegger 2000, 41) fiir die Berlicksichtigung der Stakeholderinteressen seitens des Unter-

nehmens dar.

Als Grundlage zur Erlangung dieser Ressourcen wird die Legitimitat des unternehmerischen
Handelns — die sogenannte ,,License to Operate* (Schaltegger & Burritt 2005, 204) — angese-
hen. Dieses informelle Konstrukt erhélt ein Unternehmen von seinen Stakeholdern; es gilt als
soziale Akzeptanz und umfasst eine sogenannte Erlaubnis zum Handeln (Schaltegger et al.

2003, 108). Durch die Legitimitat eines Unternehmens kann es besagte Ressourcen erhalten.
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Es geht damit auch um das Verhaltnis zwischen einem Unternehmen und seinen Stakeholdern
sowie das Management dieses Verhéltnisses, was im Nachfolgenden thematisiert wird.

2.2.4 Stakeholder-Relationship-Management als Teil des Nachhaltigkeitsmanagements

Angesichts vielfaltiger Stakeholdergruppen und moglicherweise kontrarer Anforderungen ist
der genannte systematische Umgang mit Stakeholdern im Nachhaltigkeitsmarkenmanagement
erforderlich (Dyllick & Hockerts 2002; Figge & Schaltegger 2000; Schaltegger & Sturm
2000). Oft ist hier vom (strategischen) Stakeholdermanagement die Rede (Berman et al.
1999; Carroll & Buchholtz 2007; Freeman 1984; Hillman & Keim 2001). Figge und
Schaltegger (2000), Foster und Jonker (2005) oder Sen et al. (2006) sprechen insbesondere
vom Management der Stakeholderbeziehungen (engl. ,,Stakeholder Relationships®). Da die
Stakeholderbeziehungen komplex sind, werden sie nicht als eindimensionale Interaktion zwi-
schen einem Unternehmen und einem einzelnen Stakeholder gesehen (Post et al. 2002), son-
dern auch die Beziehungen zwischen Stakeholdern betrachtet (Adams & Frost 2006a, 282),
die in Abbildung 8 (S. 23) aufgezeigt wurden. Da ein Unternehmen trotz der Relevanz aller
Stakeholder nicht mit jedem einzelnen Stakeholder individuell kommunizieren kann, sondern
meist gleichzeitig mit mehreren Stakeholdern spricht, unterscheidet Rowley (1997) die Bezie-
hungen eines Unternehmens zu seinen Stakeholdern nach ,.density” und ,.centrality”. Im
Rahmen des Stakeholder-Relationship-Managements werden deshalb der Aufbau und die

Pflege positiver Beziehungen zu verschiedenen Stakeholdergruppen verfolgt.

In der Literatur besteht keine einheitliche Auffassung uber die Elemente des Stakeholder-
Relationship-Managements. Auch wenn grundsatzlich alle priméaren und sekundaren bzw.
internen und externen Stakeholder im Nachhaltigkeitsmanagement bertcksichtigt werden
sollen (de Chernatony & Harris 2000, 268; Hall & Vredenburg 2003, 63; Kaptein & van Tul-
der 2003, 208; vgl. Kap. 2.2.1), kénnen Unternehmen aufgrund ihrer begrenzten Ressourcen
und der Knappheit tauschbarer Guter nicht alle Anspriiche (gleichzeitig) berlcksichtigen und
mussen daher einige Anspriiche vernachlassigen (Dyllick & Hockerts 2002, 134; Figge &
Schaltegger 2000, 12; Schaltegger 1999, 5). Daher erfordert das Stakeholder-Relationship-
Management zunachst die Identifizierung relevanter Stakeholder und ihrer Interessen sowie
deren Priorisierung und Selektion (Ayuso et al. 2006, 476; Maignan et al. 2005, 969;
Schaltegger 1999, 6 f.). Die Literatur liefert zur Identifizierung relevanter Stakeholder mehre-
re Ansétze (Gardner et al. 1986; Hill & Jones 1992; Jones 1995; Schaltegger 1999). Haufig
zitiert wird der Ansatz von Mitchell et al. (1997), die die ,,Theory of Stakeholder Identificati-
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on and Salience” entwickelt haben. Sie ziehen zur Klassifizierung der Stakeholder die drei
Dimensionen ,,Power* (dt. ,,Macht®), , Legitimity” (dt. ,Legitimitit) und ,,Urgency* (dt.
,,Dringlichkeit*) heran (Mitchell et al. 1997, 865 ff.). Die Macht verstehen sie als ,,the extend
it has or can gain to coercive, utilitarian, or normative means, to impose its will in the rela-
tionship®; die Legitimitat als ,,a generalized perception or assumption that actions of an entity
are desireable, proper, or appropriate within some socially constructed systems of norms, val-
ues, beliefs, and definitions*; und die Dringlichkeit als ,,the degree to which the stakeholder
claims call for immediate attention* (Mitchell et al. 1997, 869). Auf dieser Basis differenzie-
ren Mitchell et al. acht unterschiedliche Stakeholdergruppen (Mitchell et al. 1997, 872). Diese
Stakeholdertypologie ist in Abbildung 9 dargestellt. Diejenigen Gruppen, auf die alle drei
Attribute zutreffen, werden als hochbedeutende Stakeholder (,,definitive stakeholder*) be-

zeichnet. Dazu zahlen z. B. die Mitarbeiter.

power legitimacy

1
dormant
stakeholder

4
dominant
stakeholder

2

5 q f'7't' discretionary
efinitive

stakeholder
dangerous |\  gtakeholder

stakeholder

6
dependent
stakeholder

3
demanding
stakeholder

8
nonstakeholder

urgency

Abbildung 9: Stakeholdertypologie (nach Mitchell et al. 1997, 874)

Zu bertcksichtigen ist, dass sich die Relevanz von Stakeholdern aufgrund der Bedeutungszu-
nahme anderer Nachhaltigkeitsthemen oder Anderungen im Unternehmensumfeld im Laufe
der Zeit verandern kann (Adams & Frost 2006a, 282). Daher scheint eine kontinuierliche
Uberpriifung der Stakeholderrelevanz erforderlich zu sein. Beispielsweise wird deshalb zu-
nehmend die ldentifizierung relevanter Stakeholder im Social Web thematisiert (z. B. Chung

et al. 2009; Foster et al. 2011; Sedereviciute & Valentini 2011; Trusov et al. 2010).
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Auch in Bezug auf eine Marke ist es nach Berthon et al. notwendig, dass ein Unternehmen
sich Uber den Einfluss von Nutzern auf die eigene Marke bewusst wird (Berthon et al. 2007,
46). Daher ist die erlduterte Identifizierung relevanter Stakeholder sowohl aufgrund des
Nachhaltigkeitsmanagements als auch aufgrund des Markenmanagements fiir das Nachhaltig-

keitsmarkenmanagement scheinbar erforderlich.

Nach der Identifizierung, Priorisierung und Selektion der Stakeholder und ihrer Interessen gilt
es den Umgang mit den relevanten internen und externen Stakeholdern im Rahmen des Sta-
keholder-Relationship-Managements zu gestalten. Ein zentrales Mittel dafiir stellen Stakehol-
derdialoge dar (Burchell & Cook 2008; Kaptein & van Tulder 2003; Pedersen 2006). Im Dia-
log mit den relevanten Stakeholdern kann ein Unternehmen nicht nur weiteren Aufschluss
uber deren Anspriiche und Meinungen erhalten, sondern beispielsweise auch 6kologische und
soziale Zielkonflikte diskutieren, widerspriichliche Interessen abwégen oder einen gemeinsa-
men Konsens finden (vgl. Brady 2003). Auch neue Nachhaltigkeitsthemen erfordern den Dia-
log mit ihnen, um das Unternehmen dahingehen anzupassen (Adams & Frost 2006a, 282).
Zudem argumentiert Walter, dass es gut ist, Kontroversen offenzulegen, Entscheidungen
transparent zu gestalten und mithilfe des Dialogs anschlieend zu konkreten Handlungen zu
gelangen (Walter 2010, 120). Da ein Unternehmen nicht alle Interessen berticksichtigen kann
(Kaptein & van Tulder 2003, 208), kdnnen Konflikte (Clarkson 1995, 107) und negative Re-
aktionen seitens der Stakeholder die Folge sein (Maignan & Ferrell 2004, 8; Schaltegger
1999, 5). Schaltegger (1999) argumentiert daher, dass ein Unternehmen sich friihzeitig mit
den Stakeholderinteressen beschéftigen, Stakeholdern zuhéren und nicht erst dann mit ihnen
in einen Dialog treten sollte, wenn sie Kritik auf3ern. Zudem ist eine Reaktion auf die Bemer-
kungen von Stakeholdern erforderlich, um ihnen zu signalisieren, dass ihre Anmerkungen

wahrgenommen und wertgeschétzt werden (Berthon et al. 2007, 46).

Neben den Stakeholderdialogen stellt die Stakeholderinvolvierung (auch ,,Stakeholdereinbin-
dung®, ,.-partizipation“; engl. ,,Stakeholder Engagement®) ein weiteres wichtiges Mittel des
Stakeholder-Relationship-Managements dar — insbesondere im Hinblick auf 6kologische und
soziale Themen (Adams & Frost 2006a; Backer 2007; Frooman 1999; Greenwood 2007,
Heugens et al. 2002; Post et al. 2002). Darunter wird die Notwendigkeit diskutiert, Stakehol-
der nicht nur tber 6kologische und soziale Aktivitaten eines Unternehmens zu informieren,
sondern sie auch aktiv darin einzubeziehen (Adams & Frost 2006a; Fieseler et al. 2010a;
Hughes & Demetrious 2006; Morsing & Schultz 2006; Schaltegger 1997) und sie einzuladen,
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sich aktiv an Innovations-, Ldsungs- und Wertschopfungsprozessen des Unternehmens zu
beteiligen (Brady 2003; Freeman 1984; Leitschuh-Fecht 2007; Schneider et al. 2007; Walter
2010). Coupland (2005) meint sogar, dass eine CSR-Strategie nicht nur von einem Unterneh-
men kontrolliert werden kann, sondern gemeinsam mit internen und externen Stakeholdern
diskutiert werden muss. Ferner verstehen Kaptein und van Tulder darunter einen proaktiven
und interaktiven Prozess zwischen einem Unternehmen und seinen Stakeholdern, der darauf
abzielt, Nachhaltigkeitsstrategien zu entwickeln (Kaptein & van Tulder 2003, 210). Durch die
Stakeholderinvolvierung kdnnen die Transparenz unternehmerischen Handelns und somit das

Vertrauen von Stakeholdern gesteigert werden (Kaptein & van Tulder 2003, 208).

Hinsichtlich dieses Abschnitts kann zusammengefasst werden, dass im Rahmen des Stakehol-
der-Relationship-Managements im Wesentlichen relevante interne und externe Stakeholder
aufgrund ihrer Legitimitat zu identifizieren und auszuwéhlen sowie deren marktlichen und

auBermarktlichen Interessen im Dialog oder durch ihre Involvierung abzuwégen sind.

Nachdem mit dem Nachhaltigkeitsmanagement und dem damit zusammenhéangenden Stake-
holder-Relationship-Management die erste Basis des Nachhaltigkeitsmarkenmanagement-
Verstandnisses erlautert wurde, wird nachfolgend mit dem Markenmanagement die zweite

Basis erortert.

2.3 Begriffliches und konzeptionelles Verstandnis des konventionellen Markenmana-
gements

In diesem Abschnitt wird zunédchst auf das hier vertretene Verstdndnis von ,Marke* einge-
gangen, da Marken den Gegenstand des Markenmanagements darstellen (Kap. 2.3.1). An-
schliefend werden mit dem kunden- und stakeholderorientierten (Kap. 2.3.2), dem identitats-
basierten (Kap. 2.3.3) und dem innengerichteten, identitatsbasierten Markenmanagement

(Kap. 2.3.4) etablierte Ansatze des konventionellen Markenmanagements erortert.

2.3.1 Unternehmensmarke als Gegenstand des Markenmanagements

Eine Marke dient (ursprunglich) zur Markierung eines Produkts, einer Dienstleistung oder
eines Unternehmens (Domizlaff 1939), weshalb auch zwischen einer Produkt-, Dienstleis-
tungs- oder Unternehmensmarke unterschieden wird (Keller 2008). Daneben bestehen weitere
Madglichkeiten zur Differenzierung von Marken wie die Zielgruppen einer Marke. Daher be-

stehen weitere Markenarten wie beispielsweise die B-to-B-Marke, bei der Organisationen
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adressiert werden (Baumgarth 2008, 347). In dieser Arbeit wird die Unternehmensmarke
(engl. ,,Corporate Brand*) behandelt, die sich an verschiedene interne und externe Stakehol-
der richtet. Diese wird nach Meffert et al. als ein ,,in den KOpfen unternehmensinterner und
unternehmensexterner Anspruchsgruppen fest verankertes, unverwechselbares Vorstellungs-
bild iiber eine Unternehmung* (Meffert et al. 2002, 6) definiert sowie in Anlehnung an Bur-
mann et al. als ein ,,Nutzenbiindel mit spezifischen Merkmalen, die dafiir sorgen, dass sich
dieses Nutzenbiindel gegeniiber anderen Nutzenbiindeln, welche dieselben Basisbedrfnisse
erfiillen, aus Sicht der relevanten Zielgruppen nachhaltig differenziert” verstanden (Burmann
et al. 2003, 3). Dieses Nutzenbiindel besteht aus materiellen (physisch-funktionale) und im-
materiellen (symbolische) Nutzenkomponenten, die in einem Nutzenversprechen ihren Aus-
druck finden und die Differenzierungskraft einer Marke wesentlich bestimmen (Burmann et
al. 2003, 2 f.). Da eine Markendifferenzierung Gber materielle Nutzenversprechen aufgrund
einer technischen Angleichung der Produkte meistens nicht langfristig moglich ist, haben
symbolische Nutzenversprechen moglicherweise einen groReren Einfluss auf das Kaufverhal-

ten.

Wie die erlduterte Markendefinition nach Meffert et al. (2002) aufzeigt, gilt eine Marke im
Rahmen des identitatsbasierten Markenverstandnisses als ein immaterielles und subjektives
Vorstellungsbild in der Psyche eines Betrachters (Meffert et al. 2002, 6; Meffert et al. 2005,
6). Eine Marke umfasst damit ein Fremdbild einer Marke — das individuelle Bild einer Marke
aus Sicht externer Betrachter (Meffert et al. 2005, 8), das auch als Markenimage bezeichnet
wird (Burmann & Stolle 2007). Sie kann daher von verschiedenen Betrachtern unterschiedlich
wahrgenommen werden und variieren. Das identitatsbasierte Markenverstandnis geht tber die
einseitige Betrachtung der Wahrnehmung einer Marke durch einen Betrachter und damit die
Outside-in-Perspektive hinaus (Burmann et al. 2003, 4; Meffert et al. 2005, 8). Es ber(icksich-
tigt auch das Selbstbild einer Marke aus Sicht des Unternehmens und betrachtet sie damit aus
einer Inside-out-Perspektive (Burmann et al. 2003, 4; Meffert & Burmann 2005, 52; vgl. auch
Burmann et al. 2009). Unter dem Selbstbild wird in diesem Kontext die Markenidentitat ver-
standen (Burmann et al. 2003; Meffert & Burmann 1996). Im identitatsbasierten Verstandnis
wird eine Marke daher durch eine ldentitat und ein Image gepréagt, was in Abbildung 10 dar-
gestellt ist. Ziel ist es, dass Identitat und Image einer Marke maglichst Ubereinstimmen (Mef-
fert & Burmann 2005).
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Inside-out- Outside-in-
Unternehmen: Perspektive Perspektive Betrachter:
Identitét @ Image
(Selbstbild der Marke) (Fremdbild der Marke)

Abbildung 10: Pragung einer Marke durch Identitit und Image (nach Burmann et al. 2003, 5)

Wesentliche Elemente des in dieser Arbeit verwendeten Markenverstandnisses sind demnach
das Nutzenversprechen, die Identitadt und das Image einer Marke. Diese Elemente werden im
Rahmen des Markenmanagements behandelt, was im Folgenden erdrtert wird.

2.3.2 Kundenorientiertes und stakeholderorientiertes Markenmanagement

Eine Marke wird im Rahmen des Markenmanagements (auch Corporate Branding, Corporate
Brand Management, Markenfiihrung, Markenpolitik, Brand Management) aufgebaut, gestéarkt
und gepflegt (Kernstock et al. 2006, 13). Nach Caspar und Metzler wird unter dem konventi-
onellen Markenmanagement die ,,entscheidungsorientierte Informationsverarbeitung und ihre
Verwendung zur zielgerichteten Steuerung von Marken* verstanden (Caspar & Metzler 2002,
6). Im sogenannten ,klassischen® Markenmanagement (Baumgarth et al. 2011, 8; vgl. auch
Kernstock et al. 2006; Urde et al. 2011) stehen Konsumenten bzw. Kunden im Fokus (Kohli &
Jaworski 1990; Narver & Slater 1990; Shapiro 1988). Dabei geht es um die Befriedigung ihrer
Winsche und ihre Zufriedenheit stellt das oberste Ziel des Markenmanagements dar (Baum-
garth et al. 2011, 9; Urde et al. 2011). Daher wird das gesamte unternehmerische Handeln an
ihnen ausgerichtet, weshalb auch von einer Marktorientierung gesprochen wird (Kohli & Ja-
worski 1990; Narver & Slater 1990; Shapiro 1988). Zudem geht es im klassischen Marken-
management (lediglich) um das Image einer Marke. Dieser imageorientierte Ansatz des Mar-
kenmanagements beruht daher auf dem ,,Market-based View*. Angesichts der Kunden-,
Markt- und Imageorientierung wird im klassischen Markenmanagement auch von einer reinen
Outside-in-Perspektive ausgegangen. Hierbei erfolgen die Entscheidungen zur Fuhrung einer
Marke von auRen nach innen, da die Konsumentenwiinsche die Managementrichtung vorge-

ben.

Im Laufe der Zeit wurden das Markenverstandnis und damit auch das Markenmanagement
weiterentwickelt. So ist eine Entwicklung weg von einer reinen Konsumentenorientierung zu
verzeichnen, denn zunehmend traten unterschiedliche Stakeholdergruppen in den Fokus des
Markenmanagements (Hatch & Schultz 2003; Kernstock et al. 2006; Meffert & Bierwirth
2005). Daher stehen nicht mehr nur Kunden im Fokus, sondern auch ,,Non-Customer Stake-

holder* (dt. ,,Nicht-Kunden*; Rauch 2012, 79; vgl. auch Urde et al. 2011) und damit alle Sta-
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keholder eines Unternehmens (Fiedler & Kirchgeorg 2007; Hatch & Schultz 2003). Ferner
wird die Marke als strategischer Wert eines gesamten Unternehmens verstanden (Baumgarth
et al. 2011), wohingegen eine Marke im klassischen Markenmanagement vornehmlich Pro-
dukte markierte. Eine Marke dient damit nicht mehr nur der Befriedigung von Kundenwiin-
schen, sondern wird als strategischer Mittelpunkt eines Unternehmens verstanden (Urde et al.
2011). Baumgarth et al. (2011) sowie Urde et al. (2011) unterscheiden daher zwischen der
bereits erlduterten Marktorientierung und der Markenorientierung, die sie auf die Arbeiten
von Urde (1994, 1999) zuriuckfihren (vgl. auch Baumgarth 2008, 230; Baumgarth 2010a,
653 ff.). Demnach wird eine Marke nicht mehr vom Markt getrieben, sondern die Unterneh-
mensmarke selbst gibt die unternehmerische Handlungsrichtung vor (Hatch & Schultz 2003).

In diesen Zusammenhang gehort schlielich die Entwicklung des strategischen Managements
einer Unternehmensmarke (z. B. Aaker 1996; Balmer 1995; de Chernatony 2001a; de Cher-
natony 2001b; Kapferer 1997; Kapferer 2008; Keller 2008). Dies wird auch unter dem
Schlagwort Corporate Brand Management behandelt (z. B. Gylling & Lindberg-Repo 2006;
Hatch & Schultz 2003; Kernstock et al. 2006). Kapferer unterscheidet daher je nach Zielgrup-
pe — nur Konsumenten oder alle Stakeholder — zwischen Produkt- und Unternehmensmarke
(Kapferer 1997, 223), eine Auffassung, der andere Autoren wie Gylling und Lindberg-Repo
(2006) folgen. Das stakeholderorientierte Markenmanagement wird dabei durch den ,,Re-
source-based View* fundiert, da der Wettbewerbsvorteil durch die Kombination von internen

Ressourcen und Kompetenzen geschaffen wird (Barney 1991; Hart 1995; Wernerfelt 1984).

Zudem steht nicht mehr nur das Image im Fokus des stakeholderorientierten Markenmanage-
ments, sondern auch die Identitat einer Marke (Baumgarth et al. 2011; Urde et al. 2011).
Balmer (1995) versteht unter der Identitat ,,what the corporation is* und Gray und Balmer die
,distinct characteristics of an organization” (Gray & Balmer 1998, 695). Bei Meffert und
Burmann stellt sie die Merkmale dar, fiir die eine Marke stehen soll (Meffert & Burmann
2005, 56). Und Aaker versteht darunter ,,a unique set of brand associations that the brand
strategist aspires to create or maintain. These associations represent what the brand stands for
and imply a promise to customers from the organization members* (Aaker 1996, 68). Es geht
daher um die Bildung und den Schutz der Identitét in Interaktion mit Stakeholdern, um einen
Wettbewerbsvorteil zu erhalten (Urde 1999, 119).

Die Marke wird damit zu einem strategischen Instrument, wobei die Identitat Ausgangspunkt

ist und die Handlungsrichtung vorgibt (Kernstock et al. 2006, 7). Aulierdem wird dabei die
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Befriedigung der Stakeholderbedurfnisse verfolgt (Urde et al. 2011). Ziel ist die Erlangung
eines einheitlichen und unverkennbaren Markenbildes bei allen Stakeholdern (Kernstock et al.
2006, 8). Diesem weiterentwickelten Markenmanagementverstandnis zufolge verfolgt ein
Unternehmen weitere Ziele jenseits von Kundenwiinschen und -bedurfnissen (Urde et al.
2011). Daher geht es um einen integrierten Blick auf eine Marke, bei dem sowohl die interne
als auch die externe Perspektive eingebracht werden (Urde et al. 2011). Damit findet auch ein
Wechsel von der reinen Outside-in-Perspektive zur Inside-out-Perspektive und deren Integra-
tion statt (Burmann et al. 2009; Meffert & Burmann 1996; Meffert & Burmann 2002).

Es bestehen verschiedene Stromungen des Corporate Brand Managements (Gylling & Lind-
berg-Repo 2006, 260), die die Inside-out-Perspektive integrieren und die Stakeholderorientie-
rung aufgreifen. Zur ihrer Differenzierung betrachten Kernstock et al. drei Schulen: die ver-
haltensorientierte, die strategieorientierte und die identit4tsorientierte Schule, wobei sie Uber-
schneidungen aufweisen (Kernstock et al. 2006, 21 ff.). Die verhaltensorientierte Schule be-
fasst sich insbesondere mit Gestaltungsmoglichkeiten und Wirkmechanismen einer Marke,
wobei die Marke als wesentlicher Teil der Wertschopfungskette angesehen wird. Als Beitrag
zur Steigerung des Unternehmenswertes und als Aspekt unternehmensstrategischer Entschei-
dungen wird eine Marke in der strategieorientierten Schule betrachtet. In der identitatsorien-
tierten Schule werden das Markenmanagement als auflen- und innengerichteter Management-

prozess verstanden und die Wechselseitigkeit von Image und Identitat berticksichtigt.

In dieser Arbeit wird dem stakeholderorientierten Verstandnis des Markenmanagements ge-
folgt, da die reine Kundenorientierung insbesondere kommerzielle Ziele verfolgt — weitere
gesellschaftliche Themen wirden dann vernachldssigt, was angesichts des ,,Triple-Bottom-
Line“-Ansatzes mit einem Nachhaltigkeitsmarkenmanagement in dieser Arbeit nicht verein-
bar ist. AuBerdem lasst sich dieses Verstandnis in die Stakeholderorientierung im Kontext des
Nachhaltigkeitsmanagements einordnen. Des Weiteren schliet sich diese Arbeit der identi-
tatsorientierten Schule und damit dem identitatsbasierten Markenmanagement an, da hierbei
explizit unterschiedliche Stakeholdergruppen berlcksichtigt werden. Zudem gilt das identi-
tatsorientierte Markenmanagement als ,,State of the Art“ und als das am meisten durchgesetz-
te Konzept des Markenmanagements in Wissenschaft und Praxis (Kernstock et al. 2006; Zep-
lin 2006). Im Nachfolgenden wird daher auf das identitatsbasierte Markenmanagement als

zentralen Ansatz des Markenmanagements naher eingegangen.
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2.3.3 Ildentitatsbasiertes Markenmanagement als zentraler Ansatz

Das identitatsbasierte Markenmanagement wurde insbesondere von Aaker (1996), Balmer
(2001, 2008), Kapferer (1992, 1997), Meffert und Burmann (1996) sowie Meffert und Bur-
mann (2002) geprdagt. Sie haben unterschiedliche Ansétze des identitatsbasierten Markenma-
nagements entwickelt. Gemeinsam haben diese, dass die Identitéat die Basis einer Marke dar-
stellt und auf ihr die Differenzierungskraft einer Marke basiert (Burmann et al. 2003, 2). In
dieser Arbeit wird der identitatsbasierte Markenmanagementansatz nach Burmann et al.
(2003), Meffert et al. (2008) sowie Meffert und Burmann (2005) als theoretisches Grundkon-
zept verwendet. Dieser stellt die Weiterentwicklung des identitatsorientierten Markenma-
nagementansatzes von Meffert und Burmann (1996) sowie Meffert und Burmann (2002) dar.
Grund fur diese Auswabhl ist, dass sie den Ansatz nicht nur miterarbeitet (vgl. Meffert & Bur-
mann 1996; Meffert & Burmann 2002), sondern auch wesentlich gepragt und weiterentwi-
ckelt haben (vgl. Burmann et al. 2003; Meffert et al. 2008; Meffert & Burmann 2005). Zudem
stellen sie mit diesem Ansatz einen umfassenden Managementprozess bereit, der als eine Ba-
sis fUr den in dieser Arbeit zu konzipierenden Nachhaltigkeitsmarkenmanagementprozess und

das zu entwickelnde anwendungsorientierte Modell dienen kann.

Die Identitdt und das Image gelten im identitatsbasierten Markenmanagement als zentrale
Komponenten des Ansatzes. Hauptaufgabe des Markenmanagements ist es, eine eigenstandi-
ge Markenidentitat zu schaffen und diese durch eine konsistente und im Zeitablauf stabile
Gestaltung aller Komponenten der Markenidentitat abzustimmen (Burmann et al. 2003, 9;
Meffert et al. 2002, 9 ff.). Auch ist es ihr Ziel, ein gemeinsames Image in den Képfen aller
internen und externen Zielgruppen zu generieren (Meffert et al. 2002, 9 ff.) bzw. um ein Nut-
zenversprechen in der Psyche der Betrachter einer Marke zu verankern und darin eine domi-
nierende Stellung einzunehmen sowie eine Differenzierung zu Wettbewerbern zu erreichen
(Burmann et al. 2003, 10; Burmann & Recke 2009, 308; Meffert et al. 2005, 8). Dies erfordert
einen Managementprozess, der alle Malinahmen zur Steuerung einer Marke erfasst und ziel-
gerichtet strukturiert (Burmann et al. 2003, 9). In diesem Ansatz wird daher das identitétsba-
sierte Markenmanagement als ein Managementprozess aufgefasst, der die Planung, Umset-
zung und Kontrolle aller Entscheidungen und MaRnahmen zum Aufbau einer starken Unter-
nehmensmarke bei allen relevanten Stakeholdern umfasst, die tber einen langeren Zeitraum
durchgefuhrt werden (Burmann et al. 2003, 10; Burmann & Meffert 2005, 75; Meffert et al.
2005, 8; Meffert & Bierwirth 2005, 147). Dieser Managementprozess wird spéter in dieser

Arbeit detailliert erlautert.
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Die Identitat bildet im identitatsbasierten Markenmanagementansatz den Kern einer Marke.
Sie umfasst die wesenspréagenden und konstituierenden Merkmale, fur die eine Marke zu-
néchst nach innen und dann nach auBen stehen soll (Burmann et al. 2003, 5; Meffert & Bur-
mann 2005, 56) bzw. ,diejenigen raum-zeitlich gleichartigen Merkmale der Marke, die aus
Sicht der internen Zielgruppen in nachhaltiger [im Sinne von ,dauerhaft‘] Weise den Charak-
ter der Marke pragen® (Burmann et al. 2003, 5). Die Identitit wird daher in diesem Verstiand-
nis von einem Unternehmen vorgegeben. Damit kann sie sich auch von Stakeholdermeinun-
gen unterscheiden oder diesen gar entgegenstehen. Ferner kann sie von einem Unternehmen
uber einen langeren Zeitraum durch einen Austausch mit internen und externen Stakeholdern
gebildet werden (Burmann et al. 2003, 5; Burmann & Recke 2009, 307). Damit kann die Iden-
titatsbildung zum einen den Prozess des sich Bewusstmachens bei allen internen Stakeholdern
und zum anderen die Interaktionen mit externen Stakeholdern umfassen. Die Identitat wird
ublicherweise bei der Positionierung oder Repositionierung einer Marke definiert und schrift-
lich festgehalten. Sie umfasst sechs Identitatskomponenten: die Markenherkunft (,Woher
kommen wir?¢), die Markenmanagementkompetenzen (, Was konnen wir?°), die Markenwerte
(,Woran glauben wir?‘), die Markenpersonlichkeit (,Wie treten wir auf?), die Markenvision
(,Wohin wollen wir?¢) und die Markenleistung (, Was tun wir?‘) (Burmann et al. 2003, 12 ff.;

Meffert et al. 2008, 361; Meffert & Burmann 2005, 57).

Ferner basiert auf der ldentitat die Formulierung eines Markennutzenversprechens, wodurch
die Einzigartigkeit einer Marke fir externe Stakeholder verstandlich werden soll und eine
Differenzierung ermdoglicht wird (Meffert & Burmann 2005, 55). Dieses Nutzenversprechen
soll dann nach Auffassung des identitatsbasierten Ansatzes durch ein entsprechendes Marken-
verhalten bzw. eine externe Markenkommunikation und ein markenkonsistentes Mitarbeiter-
verhalten nach auflen transportiert werden. Durch die Kommunikation und das Verhalten
kann das Nutzenversprechen einer Marke eingeldst werden, wodurch Glaubwirdigkeit und
Vertrauen seitens externer Stakeholder in einer Marke aufgebaut werden kénnen (Burmann et
al. 2003). Da Markennutzenversprechen, Markenkommunikation und Markenverhalten die
vom Unternehmen intendierte Identitat zum Ausdruck bringen sollen, kann die Markenidenti-
tat als unternehmensinternes Aussage- und Fuhrungskonzept verstanden werden (Meffert &
Burmann 2005, 56).

Basierend auf den Markenerwartungen und den Markenerlebnissen seitens der Betrachter

einer Marke sowie deren Wahrnehmung und Beurteilung einer Marke bildet sich zeitverzdgert
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und tber einen langeren Zeitraum das Image einer Marke (Burmann et al. 2003; Meffert &
Burmann 2005). Das Markenimage gilt daher als Marktwirkungs- und Akzeptanzkonzept
(Meffert & Burmann 2005, 53). Burmann et al. definieren das Markenimage als ein ,,in der
Psyche relevanter externer Zielgruppen fest verankertes, verdichtetes, wertendes Vorstel-
lungsbild von einer Marke* (Burmann et al. 2003, 6). Sie verstehen die Markenimagebildung
daher als ein sozialpsychologisches Phdnomen. Voraussetzung dafir ist die Markenbekannt-
heit (engl. ,,Brand Awareness®), die die F&higkeit eines Betrachters bezeichnet, sich an eine
Marke zu erinnern, sie wiederzuerkennen und zuzuordnen (Burmann et al. 2003, 6). Abbil-

dung 11 zeigt das Grundkonzept des identitatsbasierten Markenmanagementansatzes.

Markennutzen- Marken- Betrachter:
Unternehmen: versprechen | <7 erwartungen Image
Identitét « Fremdbild d
(Selbstbild der Marke) Marken- | > <  Marken- (Fremdbild der
verhalten erlebnisse Marke)

Abbildung 11: Grundkonzept des identitatsbasierten Markenmanagements (nach Meffert et al. 2008, 359)

Ziel ist es, ein gemeinsames Image bei allen internen und externen Stakeholdern zu erzielen,
das im Einklang mit einer vom Unternehmen intendierten Identitat steht (Meffert et al. 2002,
9 ff.). Stimmen die Markenerwartungen mit den Nutzenversprechen und die Markenerlebnisse
mit dem Verhalten an den Beriihrungspunkten mit einer Marke (engl. ,,Brand Touch Points®)

uberein, kann das Versprechen einer Nachhaltigkeitsmarke glaubwuirdiger erscheinen.

2.3.4 Innengerichtetes, identitatsbasiertes Markenmanagement als weiterentwickelter
Ansatz

Im Rahmen des Markenmanagements hat das interne Markenmanagement (auch innengerich-
tete Markenfiihrung, Internal Branding, Behavioral Branding, Employer Branding) zuneh-
mend Aufmerksamkeit gewonnen (z. B. Burmann et al. 2009; Burmann & Zeplin 2005a; de
Chernatony 1999; de Chernatony 2001b; Deitmar 2012; Ind 2003; Mitchell 2002; Punjaisri &
Wilson 2007; Tosti & Stotz 2001; Zeplin 2006). Es bezeichnet einen internen Management-
prozess, um eine angestrebte Markenidentitat im Mitarbeiterverhalten zu verankern und das
Mitarbeiterverhalten in Einklang mit der Markenidentitat zu bringen (Wittke-Kothe 2001).
Zudem zielt es darauf, durch ein markenkonformes Verhalten und die Markenbotschafterfa-
higkeit der Mitarbeiter ein angestrebtes Markenimage bei externen Stakeholdern zu erreichen
(Henkel et al. 2008; Schmidt & Kilian 2012; Vallaster & de Chernatony 2006; Zeplin 2006).
Damit stehen im Vergleich zum bereits erlduterten identitatsbasierten Markenmanagement

verstarkt die Mitarbeiter im Fokus des Markenmanagements.
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Die interne Markenfuhrung hat in zweierlei Hinsicht eine hohe Bedeutung fur diese Arbeit:
Zum einen kann durch das Mitarbeiterverhalten dem 6kologischen und sozialen Versprechen
einer Nachhaltigkeitsmarke mehr Authentizitdt und Glaubwurdigkeit verliehen werden, wenn
ein Markenversprechen in allen Bertihrungspunkten mit einer Marke erfullt wird. Zum ande-
ren kommunizieren Mitarbeiter moglicherweise im Social Web und treten dort in Interaktio-
nen mit weiteren externen Stakeholdern, weshalb hier ein markenkonformes Mitarbeiterver-

halten ganz besonders relevant erscheint.

In vorliegender Arbeit werden das Internal Brand Management von Burmann und Zeplin
(2005a) bzw. das innengerichtete, identitatsbasierte Markenmanagement von Zeplin (2006)
als Ansatze des internen Markenmanagements verwendet, da sie ein holistisches Modell be-
reitstellen, am identitatsbasierten Markenmanagementansatz ankniipfen, eine Weiterentwick-
lung desselben bieten und ihn im Hinblick auf interne Stakeholder vertiefen. Ihrer Auffassung
nach missen alle Mitarbeiter die Markenidentitat kennen und sich zu ihr bekennen, um die

Marke intern und extern ,,zu leben‘ (Burmann & Zeplin 2005a, 281).

Ausgangspunkt des innengerichteten, identitatsbasierten Markenmanagementansatzes nach
Burmann und Zeplin (2005a) sowie Zeplin (2006) ist das Brand Citizenship Behavior (kurz
,,BCB*; dt. ,,Markenbirgertum®). Es beschreibt das Verhalten eines Mitarbeiters, freiwillig
bestimmte Verhaltensweisen zu zeigen, die auBerhalb seiner Rollenerwartungen liegen und
die Markenidentitat starken (Zeplin 2006, 72). Nach Burmann und Maloney besteht das BCB
aus drei Dimensionen (Burmann & Maloney 2008, 206): erstens der Markenakzeptanz (engl.
,,Obedience*), zweitens der Markenmissionierung (engl. ,,Loyalty) und drittens der Marken-
entwicklung (engl. ,,Participation®). Die Markenakzeptanz betrifft die Anerkennung bestimm-
ter Richtlinien im Umgang mit einer Marke. Ein bewusstes Eintreten fur eine Marke gegen-
Uber externen Personen wird als Markenmissionierung, eine proaktive Weiterentwicklung

einer Marke wird als Markenentwicklung bezeichnet.

Burmann und Zeplin (2005a) nennen das Brand Commitment (kurz ,,.BC*; dt. ,,Markencom-
mitment*) als hauptsachliche Triebfeder des BCB (Burmann & Zeplin 2005a, 284). Darunter
verstehen Burmann und Zeplin (2005b) das ,,Ausmal} der psychologischen Verbundenheit
eines Mitarbeiters mit der Marke, die zu einer Bereitschaft des Mitarbeiters fuhrt, Brand Citi-
zenship Behavior (BCB) zu zeigen® (Burmann & Zeplin 2005b, 120). Dabei nennen sie die
,Compliance®, die ,Identification* und die ,Internalisation* als drei Treiber des BC (Bur-

mann & Zeplin 2005a, 284 f.). Das Brand Commitment kann nach Burmann und Maloney in
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ein normatives Brand Commitment und ein instrumentelles Brand Commitment unterteilt
werden (Burmann & Maloney 2008, 201): Das normative BC basiert auf einer emotionalen
Verbundenheit eines Mitarbeiters mit einer Marke und die Verinnerlichung der Identitat; das
instrumentelle BC basiert auf einer sachlichen Beziehung zu einer Marke und einer rational-

okonomischen Kosten-Nutzen-Abwégung.

Basierend auf den zwei Elementen BC und BCB haben Burmann und Zeplin das Modell des
innengerichteten, identitatsbasierten Markenmanagements entwickelt (Burmann et al. 2009,
267; Burmann & Zeplin 2005a, 285 f.). Dessen Ziel ist es, die Markenstérke zu steigern. Ab-
bildung 12 gibt einen Uberblick zu diesem Modell.

( N )

Markenorientiertes Kultur-Fit Kompetenzen
Personalmanagement

- J
4 N\

Markenorientierte Brand Brand Citizenship s

. - - Markenstérke
Fuhrung Commitment Behavior

& J
4 N\

Markenorl_e nt|.erte Struktur-Fit Ressourcen

Kommunikation

g S

Abbildung 12: Modell des innengerichteten, identitatsbasierten Markenmanagements
(nach Burmann & Zeplin 2005a, 286)
Entsprechend diesem Model existieren zwei Kontextfaktoren, das Kultur- und das Struktur-
Fit, die das Brand Commitment beeinflussen (Burmann & Zeplin 2005a, 293). Diese Faktoren
basieren auf der Theorie des geplanten Verhaltens von Ajzen (1991). GemaR des Kultur-Fit
ist ein hohes BC nur dann mdglich, wenn zwischen der Markenidentitat und der Unterneh-
menskultur eine hohe Kongruenz gegeben ist; der Struktur-Fit besagt, dass das Anreizsystem
und die Organisation mdglichst so gestaltet werden sollten, dass die Markenziele grundsatz-

lich berticksichtigt werden (Burmann & Zeplin 2005a).

Neben diesen Kontextfaktoren wird die Beziehung von Brand Commitment und Brand Citi-
zenship Behavior von den Kompetenzen der Mitarbeiter und verfligbaren Ressourcen beein-
flusst: Die Kompetenzen beziehen sich auf die Qualifikation des Mitarbeiters, sich im Sinne
der Marke zu verhalten; Ressourcen sind physische Voraussetzung der Mitarbeiter wie zum
Beispiel Arbeitsmittel, um Brand Commitment in Brand Behavior umsetzen zu kénnen (Bur-
mann & Zeplin 2005a, 286).

38



2  Theoretisches Fundament und Verstandnis des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements und sozialer Medien

Burmann und Zeplin nennen zudem drei Instrumente, um das Brand Commitment zu generie-
ren und zu fordern: erstens markenorientierte PersonalmalRnahmen, zweitens die markenorien-
tierte Fuhrung und drittens die markenorientierte Kommunikation (Burmann & Zeplin 2005a,
286 ft.). Bereits Wittke-Kothe (2001) hat die Instrumente eines internen Markenmanagements
— Personalftihrung, PersonalmalRnahmen und interne Kommunikation — systematisch entwi-
ckelt. Als Kerninstrumente eines markenkonformen Verhaltens nennen auch Zeplin (2006)
sowie Schmidt und Krobath (2010) die interne Kommunikation, Personalmainahmen und
Personalfuhrung. Ziel des markenorientierten Personalmanagements ist es, dass die personli-
chen Werte moglichst mit den Werten der Markenidentitat Gbereinstimmen (Burmann & Zep-
lin 2005a, 287). Dies kann u. a. durch MaRnahmen der Personalentwicklung zur Internalisie-
rung der Markenidentitat oder bereits bei der Rekrutierung neuer Mitarbeiter geférdert werden
(Burmann & Zeplin 2005a, 287). Ziel der markenorientierten Kommunikation ist, die Marke
gegenuber Mitarbeitern verstandlich zu machen, sodass diese die Marke verinnerlichen kdn-
nen, sowie bei den Mitarbeitern ein Bewusstsein fiir die Relevanz der Marke zu schaffen
(Burmann & Zeplin 2005a, 288). Schmidt und Krobath (2010) sowie Hubbard (2004) zeigen
auf, wie insbesondere die interne Kommunikation im internen Markenmanagement verwendet
werden soll: Demnach sollte die interne Kommunikation die Mitarbeiter begeistern, ihnen die
Bedeutung eines Themas klarmachen und zielgerecht ausgestaltet werden (Schmidt & Kro-
bath 2010, 26). Die markenorientierte Fuhrung kann dabei den Erfolg der kommunikativen
MaRnahmen férdern, da ihnen dadurch Glaubwirdigkeit und Dringlichkeit verliehen werden
kann (Burmann & Zeplin 2005a). Dabei kann auf der Makroebene dem CEO und der Ge-
schaftsfuhrung und auf der Mikroebene den Flhrungskréften eine bedeutende Rolle zukom-
men (Burmann & Zeplin 2005a, 292). Vallaster und de Chernatony sehen in diesem Kontext
Fiihrungskrifte als ,,integrating forces* (Vallaster & de Chernatony 2006, 761).

Nachdem in diesem Abschnitt das konventionelle Markenmanagement erldautert wurde, wurde
neben dem Nachhaltigkeitsmanagement die zweite Basis des zu entwickelnden Nachhaltig-
keitsmarkenmanagement-Verstandnisses erdrtert. Darauf aufbauend wird im Nachfolgenden
das 6kologisch- und sozialorientierte Markenmanagement fokussiert, da es einen Teil des

Forschungsgegenstandes darstellt.
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2.4 Entwicklung des Nachhaltigkeitsmarkenmanagement-Verstandnisses auf Basis des
Nachhaltigkeits- und Markenmanagements

In diesem Abschnitt wird auf Basis der erlduterten Verstdndnisse zum Nachhaltigkeits- und
Markenmanagement der Untersuchungsgegenstand ,,Nachhaltigkeitsmarkenmanagement*
konkretisiert. Das Verstandnis des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements baut auf dem Gegen-
stand der Nachhaltigkeitsmarke auf, weshalb diese zundchst thematisiert wird (Kap. 2.4.1).
Danach wird es zum konventionellen Markenmanagement abgegrenzt (Kap. 2.4.2) und dessen
Verstandnis erlautert (Kap. 2.4.3). AbschlieBend werden mogliche Risiken und Chancen des

Nachhaltigkeitsmarkenmanagements erortert (Kap. 2.4.4).

2.4.1 Nachhaltigkeitsmarke als Gegenstand des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements

Die wesentliche Untersuchungseinheit des Forschungsgegenstandes stellt die Nachhaltig-
keitsmarke dar. Der Begriff Nachhaltigkeitsmarke (engl. ,,(Corporate) Sustainable Brand*
oder ,,Sustainability Brand*) ist bisher nicht eindeutig definiert. Stuart versteht eine Nachhal-
tigkeitsmarke als ,,corporate brand that has sustainability embedded in its covenant or brand
promise* (Stuart 2011, 139). Belz und Peattie beziehen sich mehr auf den Nutzenaspekt einer
Nachhaltigkeitsmarke und definieren sie folgendermalien: ,,Sustainability brands are products
and services that are branded to signify to the consumer a form of special added value in
terms of environmental and social benefits* (Belz & Peattie 2009, 163). Ferner versteht Rauch
unter einem ,,Corporate Sustainable Brand“ ein ,,in den Kopfen unternehmensexterner An-
spruchsgruppen fest verankertes, unverwechselbares Vorstellungsbild Gber die Nachhaltig-
keitsleistung eines Unternehmens, welches das Ergebnis der individuellen, subjektiven Wahr-
nehmung und Dekodierung aller von dem Unternehmen ausgehenden Signale sowie der indi-

viduellen und subjektiven Ergebnisse mit dem Unternehmen ist“ (Rauch 2012, 22 f.).

Da keine Definition identifiziert werden konnte, die auch die reale Nachhaltigkeitsleistung
einer Unternehmensmarke berlcksichtigt und damit die Glaubwirdigkeit eines Nachhaltig-
keitsversprechens beriicksichtigt, wird ein eigenes Verstandnis einer Nachhaltigkeitsmarke
definiert. Zwar bezieht sich Rauch (2012) in seiner Definition auf das ,,Vorstellungsbild iiber
die Nachhaltigkeitsleistung™; diese Definition besagt aber noch nichts tber die reale und da-
mit tatsachliche Nachhaltigkeitsleistung eines Unternehmens. In dieser Arbeit wird die Nach-
haltigkeitsmarke in Fortfiihrung der Erlauterungen zum Nachhaltigkeitsmanagement (vgl.
Kap. 2.1.2), einer konventionellen Marke (vgl. Kap. 2.3.1) und den vorhandenen Verstandnis-

sen folgendermaRen definiert:
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Eine Nachhaltigkeitsmarke ist

1. eine Marke, die

2. eine nachhaltigkeitsorientierte Identitat besitzt, deren Differenzierungskraft auf Nach-
haltigkeitsaspekten beruht,

3. durch das Image verschiedener Stakeholdergruppen gepragt wird sowie

4. ein 6konomisches, dkologisches und/oder soziales Nutzenversprechen gibt, das auf ei-

ner realen Nachhaltigkeitsleistung basiert.

Im Hinblick auf den ersten Punkt der Definition beschaftigt sich die vorliegende Arbeit
exemplarisch mit Unternehmensmarken. Es gilt hinsichtlich der spateren Konzeption die An-
nahme, das Unternehmens- und Produktmarke wie beispielsweise bei Weleda identisch sind,
um die Komplexitat des Forschungsgegenstandes zu reduzieren. Weitere unterschiedliche
Produkt- oder Dienstleistungsmarken werden neben der Unternehmensmarke bei der Konzep-

tion nicht berlcksichtigt.

Hinsichtlich Punkt zwei der Definition stellt die Identitat in Anlehnung an das identitatsbasier-
te Markenmanagement (vgl. Kap. 2.3.3) den Kern einer Nachhaltigkeitsmarke dar, deren Dif-
ferenzierungskraft auf ékologischen und sozialen Aspekten basiert. Daher impliziert die Defi-
nition eine Verankerung von 6kologischen und sozialen Themen in der ldentitat. Diese mis-
sen jedoch nicht zwingend in jeder ihrer Komponenten vorkommen: Nach Meffert et al. kann
Nachhaltigkeit in einer oder mehreren Identitdtskomponenten verankert sein (Meffert et al.
2010, 29; vgl. auch Tourky et al. 2011; van de Ven 2008). Je nach Grad der Nachhaltigkeits-
ausrichtung einer Marke besteht die Mdglichkeit, Nachhaltigkeitsaspekte als dominanten,
komplementéren oder flankierenden Aspekt in die Marke zu integrieren (Belz 2001; Schalteg-
ger 2004). Schaltegger unterscheidet analog dazu drei Arten von Marken (Schaltegger 2004,
2688 f.): die konsequente Nachhaltigkeitsmarke, die kombinierte Nachhaltigkeitsmarke und
die konventionelle Marke. Bei einer konsequenten Nachhaltigkeitsmarke sind Nachhaltig-
keitsaspekte dominant und sprechen eher kleinere Kernzielgruppen bzw. Nischen an
(Schaltegger 2004). Beispiele hierfur sind Alnatura, Frosch oder Weleda, bei denen Nachhal-
tigkeit ein zeitloser Kernwert ist; Nachhaltigkeit ist dann eine ,,Core Identity* (Meffert et al.
2010, 30). Bei einer kombinierten Nachhaltigkeitsmarke spielen ékologische und soziale As-
pekte eine weniger zentrale Rolle — sie werden hier gleichwertig als komplementare Nutzen-
argumente eingesetzt und richten sich an Nischen- oder Massenmaérkte (Schaltegger 2004,

2689). Beispiele hierfiir sind Unilever, Rewe oder die Deutsche Telekom, bei der Nachhaltig-
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keit einen peripheren Markenwert darstellt; es handelt sich dann um eine ,,Extended Identity*
(Meffert et al. 2010, 30). Kaum oder keine Rolle spielen Nachhaltigkeitsaspekte bei konventi-
onellen Marken. Sozial- und Umweltaspekte werden bei ihnen nicht direkt angesprochen und
sind hdchstens ein zufélliger Nebeneffekt (Schaltegger 2004, 2689). Unter einer Nachhaltig-
keitsmarke wird demnach eine komplementére oder eine konsequente Nachhaltigkeitsmarke
verstanden. Das Ausmal} der Berticksichtigung von Nachhaltigkeitsaspekten in einer Identitét
kann von der jeweiligen Situation eines Unternehmens abhéngig sein und u. a. von folgenden
Faktoren beeinflusst werden (vgl. Schaltegger 2004, 2689):

— Nachhaltigkeitskompetenz einer Marke

— Vereinbarkeit der Nachhaltigkeitsleistung mit traditionellen Qualitatselementen
— Grole und Starke der Nachhaltigkeitsorientierung der Zielgruppe

— Wahrnehmbarkeit des Nachhaltigkeitsvorteils durch Kéufer

— Dauerhaftigkeit und Einzigartigkeit des Umwelt- und Sozialnutzens

— Differenzierungsmoglichkeit durch Nachhaltigkeitsvorteile im Wettbewerb

Mit dem dritten Punkt der Definition wird verdeutlicht, dass es relevant ist, wie unterschiedli-
che interne und externe Stakeholder eine Marke wahrnehmen und nicht nur wie die Konsu-
menten sie wahrnehmen. Aufgrund der Stakeholderorientierung wird das Image einer Nach-
haltigkeitsmarke daher durch viele unterschiedliche Stakeholdergruppen gepragt. Auch wenn
im konventionellen Markenmanagement neben Kunden weitere Stakeholder beachtet werden,
werden im Kontext einer Nachhaltigkeitsmarke explizit alle Stakeholdergruppen berticksich-
tigt (vgl. Kap. 2.2.1).

Im vierten Punkt der Definition wird basierend auf der Nachhaltigkeitsidentitat das 6kologi-
sche und/oder soziale Nutzenversprechen formuliert. Grundlage dieses Versprechens stellt
eine reale Nachhaltigkeitsleistung dar, da ein 6kologisches und/oder soziales Nutzenverspre-
chen ansonsten moglicherweise lediglich eine kommunikative Zusicherung wére, aber diesem
madglicherweise keine Taten folgen. Dann waére ein Nachhaltigkeitsversprechen nicht (zwin-
gend) glaubwirdig. Geméal dem ,, Triple-Bottom-Line“-Ansatz gilt den 6kologischen, sozialen
und 6konomischen Aspekten und der Integration dieser drei Zieldimensionen ein besonderes
Augenmerk. Die Nachhaltigkeitsmarke kann aber auch nur eine soziale oder nur eine 6kologi-
sche Ausrichtung haben, selbst wenn der ., Triple-Bottom-Line“-Ansatz und eine ,starke

Nachhaltigkeit™ (vgl. Kap. 2.1.1) eine gleichzeitige Berticksichtigung aller drei Dimensionen
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fordern: Beispielsweise gilt die Marke ,,Frosch® als Nachhaltigkeitsmarke (Nachhaltigkeits-
preis.de 2009), obwohl der Kernnutzen lediglich auf 6kologischen Themen basiert. Dennoch
wirde eine Marke, die sich ,unsozial* gibt oder gegen gesellschaftliche Themen verstoft,
vermutlich nicht als Nachhaltigkeitsmarke bezeichnet werden. Der 6konomische Nutzen wird
in der Definition nicht explizit erwéhnt, da die Differenzierungskraft geméal Punkt zwei der
Definition auf Okologie und Sozialem liegt. Zudem wird wie beim Business Case for
Sustainability (vgl. Kap. 2.1.2) der 6konomische Aspekt nicht explizit betont, da er auch im
konventionellen Management behandelt wird. Auch wird diese Annahme getroffen, um eben-
falls die Komplexitat des Forschungsgegenstandes zu reduzieren.

Angesichts dieser Definition gilt es, das Verstandnis der Nachhaltigkeitsmarke unternehmens-
spezifisch zu konkretisieren. Daher misste ein Unternehmen in einem néchsten Schritt eine
Operationalisierung des Nachhaltigkeitsmarkenbegriffs erarbeiten. Dies erscheint notwendig,
damit die verschiedenen Auspragungen einer Nachhaltigkeitsmarke empirisch konkret erfasst
werden kdnnen. Je nach Unternehmen kann dann das individuelle Nachhaltigkeitsmarkenver-

standnis variieren.

Eine Nachhaltigkeitsmarke wird, wie eingangs erlautert, im Rahmen des Nachhaltigkeits-
markenmanagements aufgebaut und gestérkt. Zur Annéherung an diesen Forschungsgegen-
stand, zur Verdeutlichung seiner Besonderheiten und der Notwendigkeit seiner spezifischen
Betrachtung werden im Nachfolgenden wesentliche Unterschiede zum konventionellen Mar-

kenmanagement erortert.

2.4.2 Unterschiede zwischen konventionellem Markenmanagement und Nachhaltig-
keitsmarkenmanagement

Die Unterschiede zwischen dem konventionellen Markenmanagement und dem Nachhaltig-
keitsmarkenmanagement basieren im Wesentlichen auf der Verankerung von Nachhaltigkeits-
themen in der Identitét einer Marke (vgl. Kap. 2.4.1): Bei einer Nachhaltigkeitsmarke be-
stimmen 6kologische und soziale Aspekte mafigeblich deren Differenzierungskraft; bei einer
konventionellen Marke basiert sie hingegen auf konventionellen Themen und Nachhaltig-
keitsthemen spielen eher eine zuféllige Rolle. Zentrale Differenzen manifestieren sich dabei

u. a. in den Zielgruppen, den ZielgréRen und den Zielen.

Aufgrund der Stakeholderorientierung (vgl. Kap. 2.2) stellen alle Stakeholdergruppen rele-

vante Zielgruppe des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements dar (vgl. auch Belz 2006; Brady
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2003; Gregory 2007; Kitchin 2003). Es gilt daher, nicht nur Konsumenten, sondern alle inter-
nen und externen Stakeholdergruppen zu beachten und damit die Interessen marktlicher und
auBermarktlicher Partner bzw. der Core- und Fringe-Stakeholder zu berticksichtigen sowie
Beziehungen zu ihnen zu managen. Grund dafur ist auch, dass bei Nachhaltigkeitsmarken
mehr Stakeholdergruppen betroffen sind als bei konventionellen Themen, da Nachhaltigkeit
ein komplexes Thema ist (Haberer 1996; Oberhammer 2003; Polonsky & Jevons 2006; Polo-
nsky & Jevons 2009). Im konventionellen Markenmanagement stehen, wie beschrieben, be-
sonders Konsumenten im Fokus, auch wenn im Zuge des Corporate Brand Managements wei-
tere Stakeholdergruppen bertcksichtigt werden (vgl. Kap. 2.3.2). Die Differenzierung hin-
sichtlich der Zielgruppen verdeutlichen Peattie und Belz (2010), indem sie die Beziehungen
zu Konsumenten als wesentlichen Unterschied des konventionellen zum nachhaltigkeitsorien-
tierten Marketings bezeichnen: Im Nachhaltigkeitsmarketing sehen sie eine Entwicklung weg
von der ausschliel3lichen Konzentration auf Produkte und Transaktionen mit Konsumenten,
wobei sie gleichzeitig eine Wegentwicklung von der Kunden-Marken-Beziehung hin zu einer
Stakeholder-Marken-Beziehung feststellen. Diese ist ihrer Ansicht nach notwendig, da die
Integration von Nachhaltigkeitsthemen in konventionelle Ansédtze noch keine Verbesserung
der realen Nachhaltigkeitsleistung bewirkt (Peattie & Belz 2010).

Sofern das Nachhaltigkeitsmarkenmanagement als Teil des konventionellen Markenmanage-
ments betrachtet wird, kann es den Markenwert als Zielgroe (vgl. Meffert et al. 2010, 33)
gemeinsam haben. Mittels des Markenwerts kann das Nachhaltigkeitsmarkenmanagement zur
Erreichung des Unternehmensziels beitragen, das die Sicherung der Zukunftsfahigkeit des
Unternehmens verfolgt (Meffert et al. 2008, 247 ff.). Fan (2005) kritisiert das Markenwert-
konzept, da es lediglich 6konomische ZielgroRen bertcksichtigt. Er fordert eine gleichmaRige
Beachtung von 6konomischen und ethischen ZielgréRen zur Bewertung einer Marke (Fan
2005). Wird das Nachhaltigkeitsmarkenmanagement als Teil des Nachhaltigkeitsmanage-
ments angesehen, misste es angesichts des ,,Triple-Bottom-Line“-Ansatzes und der ,.starken
Nachhaltigkeit auch die ZielgroRen Oko- und Sozio-Effizienz, Oko- und Sozio-Effektivitat
sowie okonomischer Effizienz verfolgen (vgl. Kap. 2.1.2). Demnach kann die Markenwert-
steigerung nicht das alleinige Ziel des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements sein, womit hin-

sichtlich der ZielgréRen ein Unterschied zum konventionellen Markenmanagement besteht.

Dementsprechend wird in dieser Arbeit davon ausgegangen, dass im Nachhaltigkeitsmarken-

management das Ziel verfolgt wird, den Nachhaltigkeitsmarkenwert genauso wie die Oko-
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und Sozio-Effizienz, die Oko- und Sozio-Effektivitat sowie die 6konomische Effizienz zu stei-
gern. Als ubergeordnete Ziele sollen damit zugleich die Zukunftsféhigkeit des Unternehmens,
der Erhalt der 6kologischen und sozialen Lebensgrundlagen sowie eine inter- und intragenera-
tive Gerechtigkeit erreicht werden.

2.4.3 Verstandnis des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements

In Fortfihrung des konventionellen Markenmanagement-Verstandnisses (vgl. Kap. 2.2.4)
werden Nachhaltigkeitsmarken im Rahmen des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements (engl.
,»Sustainable Brand Management® oder ,,Corporate Sustainability Branding*) aufgebaut und
gepflegt. Bislang liegt keine allgemein anerkannte Auffassung des Nachhaltigkeitsmarkenma-
nagements vor. Meffert et al. betrachten es aus einer identitatsorientierten Perspektive und
verstehen darunter u. a. die Verankerung der Nachhaltigkeit in der Markenidentitét (Meffert et
al. 2010, 29). Als die nachhaltigkeitsorientierte Fuhrung und Profilierung von Unterneh-
mensmarken versteht Hermann das ,,Corporate Sustainability Branding* (Hermann 2009, 20).
Zudem definiert Rauch das ,,Corporate Sustainable Branding* als die ,,Planung, Koordination
und Kontrolle aller Malinahmen zur zielgerichteten Profilierung und Differenzierung einer
Unternehmensmarke durch die Integration nachhaltiger Aspekte in die Markenidentitat sowie
deren kommunikative Umsetzung, um sowohl psychografische als auch ékonomische Wir-
kungen flir das Unternechmen zu erzielen” (Rauch 2012, 23). Ferner kann nach Sen et al. das
Nachhaltigkeitsmarkenmanagement als ein Instrument angesehen werden, um berechtigte
Erwartungen unterschiedlicher Anspruchsgruppen simultan zu bedienen (Sen et al. 2006,
164).

Dariiber hinaus verstehen Vilppo und Lindberg-Repo unter dem Nachhaltigkeitsmarkenma-
nagement die Repositionierung einer Unternehmensmarke mit CSR als Differenzierungs-
merkmal (Vilppo & Lindberg-Repo 2011, 1). Von einer (Re-)Positionierung im Kontext einer
Nachhaltigkeitsmarke sprechen ebenfalls Du et al. und Stuart (Du et al. 2007b, 224; Stuart
2011, 141). Bei der Repositionierung wird gemeinhin davon ausgegangen, dass die Positio-
nierung einer Marke weiterentwickelt wird (Kotler et al. 2007, 532). Im Laufe des Bestehens
einer Marke kann es notwendig sein, eine festgelegte Positionierung einer Marke zu Uberpri-
fen und sie gegebenenfalls zu verandern (Kotler et al. 2007; Merrilees & Miller 2008; Muzel-
lec & Lambkin 2006). Dabei stehen auch traditionelle Marken vor der Herausforderung, sich
an aktuelle Entwicklungen anzupassen (Burmann & Recke 2009, 311 ff.; Esch 2010, 16;

Kernstock et al. 2006, 16). Das bedeutet aber nicht, dass die urspriingliche Markenpositionie-
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rung zwingend aufgegeben werden muss. Je unterschiedlicher die neue Positionierung im
Vergleich zur urspringlichen Positionierung ist, umso hoher sind die Kosten der Repositio-
nierung (Kotler et al. 2007, 533). Je radikaler der Imagewandel, umso schwerer wird es fur
ein Unternehmen, die Nachhaltigkeitspositionierung gegentber Stakeholdern zu kommunizie-
ren und flr sie zu verinnerlichen (Meffert et al. 2008, 366). Ein radikaler Wandel von einer
konventionellen Marke zu einer konsequenten Nachhaltigkeitsmarke scheint daher schwierig

umzusetzen.

Angesichts der zunehmenden Relevanz von Nachhaltigkeitsmarken (vgl. Kap. 1) scheint es
begriindet, dass 6kologische und soziale Themen einen Grund fiir die Weiterentwicklung ei-
ner Marke darstellen kdnnen. Meffert et al. sind der Auffassung, dass 6kologische und soziale
Aspekte keine Relevanz fir eine Marke haben, wenn Stakeholder keinen Wert darauf legen,
sondern nur dann in eine Marke integriert werden sollten, wenn sie zur Differenzierung bei-
tragen und auch von den Stakeholdern honoriert werden (Meffert et al. 2010, 31). Schaltegger
argumentiert hingegen, dass eine Berlcksichtigung von Nachhaltigkeitsaspekten fur Marken-
hersteller auch dann wichtig sein kann, wenn Endkonsumenten (aktuell) keinen Wert darauf
legen, da beispielsweise 6kologische und soziale Themen schlagartig und unvorhersehbar an
Aktualitat und Relevanz gewinnen kénnen (Schaltegger 2004, 2691). Ferner zeigen Studien,
dass in den letzten Jahren die Nachfrage der Konsumenten nach Nachhaltigkeitsprodukten
kontinuierlich zugenommen hat (GfK 2010; Ranalli et al. 2009), das Nachhaltigkeitsbewusst-
sein bei jungen Erwachsenen gewachsen ist (Umweltbundesamt 2011) und der ,,Lifestyle of
Health and Sustainability seit 2007 zunehmend an Bedeutung gewonnen hat (Glockner et al.
2010). Viele Konsumenten wiinschen sich daher ein nachhaltiges Leistungsangebot von Un-
ternehmen (Kuckartz 1998) und wollen ékologische und soziale Aspekte beriicksichtigt wis-
sen (Meffert 2008). Gerade im deutschen Naturkosmetikmarkt ist in den letzten Jahren ein
kontinuierlicher Anstieg der Nachfrage zu verzeichnen (Eco News 2011). Auch fordern neben
Konsumenten weitere Stakeholdergruppen ein verantwortungsvolles Handeln von Unterneh-
men, wobei es sich um marktliche und auBermarktliche Themen handeln kann (Kaptein & van
Tulder 2003; Maignan et al. 2005; Maignan & Ferrell 2004). Nachhaltigkeit wird daher als

ein relevanter Markenaspekt betrachtet.

Es bestehen mehrere Repositionierungsstrategien wie die Erweiterung, die Konsolidierung,
die Evolution oder der Neuaufbau einer Marke (Merrilees & Miller 2008; Muzellec & Lamb-

kin 2006; Petromilli et al. 2002). Der Prozess der Markenrepositionierung ist vergleichbar mit
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einem Markenneuaufbau zu sehen (Esch 2010). Der Managementprozess des identitatshasier-
ten Markenmanagements unterscheidet sich daher bei der Weiterentwicklung einer Marke im
Wesentlichen nicht vom Neuaufbau einer Marke (vgl. auch Feddersen 2010, 67 f.). Da 6kolo-
gische und soziale Aspekte geméR dem Nachhaltigkeitsmarkenverstandnis neben konventio-
nellen Positionierungsaspekten zusatzlich in einer Marke verankert werden kdénnen, entspricht
die Auffassung von der Repositionierung einer Marke dem Verstédndnis der Nachhaltigkeits-

markenentwicklung in dieser Arbeit.

In Anlehnung an das Verstandnis der Nachhaltigkeitsmarke (vgl. Kap. 2.4.1) sowie bisherige
Erkenntnisse zum Nachhaltigkeitsmanagement (vgl. Kap. 2.1.2) und konventionellen Mar-
kenmanagement (vgl. Kap. 2.2.4) wird das Nachhaltigkeitsmarkenmanagement in dieser Ar-

beit wie folgt definiert:

Das Nachhaltigkeitsmarkenmanagement ist

1. ein Managementprozess, der die Planung, Umsetzung und Kontrolle aller MaRnahmen

2. zur Weiterentwicklung einer etablierten Unternehmensmarke zu einer (komplementéa-
ren oder konsequenten) Nachhaltigkeitsmarke umfasst,

3. um den Nachhaltigkeitsmarkenwert, die Oko- und Sozio-Effektivitat, die Oko- und So-
zio-Effizienz und die 6konomische Effizienz zu steigern und dadurch die Zukunftsfa-
higkeit des Unternehmens zu sichern, dkologische und soziale Lebensgrundlagen zu

erhalten sowie eine inter- und intragenerative Gerechtigkeit zu verfolgen.

Mit dem ersten Punkt der Definition wird von einem vom Unternehmen gesteuerten und ko-
ordinierten Prozess der Nachhaltigkeitsmarkenentwicklung ausgegangen (vgl. Rauch 2012).
Dieser Prozess ist klassischerweise in die drei Phasen Planung, Umsetzung und Kontrolle
unterteilt (vgl. Meffert et al. 2005). Nach dem ,,Triple-Bottom-Line“-Ansatz ist die konse-
quente Berlicksichtigung von wirtschaftlichen, sozialen und 6kologischen Aspekten bei allen
strategischen und operativen Markenmanagemententscheidungen erforderlich (Elkington
1998).

Laut Punkt zwei der Definition geht es generell darum, eine neue Nachhaltigkeitsmarke zu
implementieren und aufzubauen oder eine bereits existierende, etablierte Unternehmensmarke
zu einer kombinierten oder einer konsequenten Nachhaltigkeitsmarke weiterzuentwickeln
(vgl. Schaltegger 2004). In dieser Arbeit wird folgende Annahme getroffen: Es wird von einer

etablierten Unternehmensmarke ausgegangen, deren bewahrtes Image beibehalten werden und
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die durch 6kologische und soziale Themen zusatzlich gestarkt werden soll. In der Konzeption
wird daher von der Weiterentwicklung einer konventionellen Marke zu einer komplementéren
Nachhaltigkeitsmarke oder einer komplementdaren Nachhaltigkeitsmarke zu einer konsequen-
ten Nachhaltigkeitsmarke ausgegangen. Grund dafir ist auch, dass ein bewahrtes Image bei-
behalten werden soll. Ein radikaler Imagewandel kdnnte dem schaden. Verschiedene Prozes-
sintensitdten waren daher denkbar: Sind Nachhaltigkeitsthemen bislang nicht behandelt,
kdnnte es sich gar um einen (radikalen) ,,Change Prozess* handeln. In dieser Definition wird
aber eher von einer (moderaten) Anpassung der Marke ausgegangen — auch weil das Marken-
und Nachhaltigkeitsmanagement langfristig ausgerichtete Prozesse sind.

Im dritten Punkt der Definition werden angesichts der Gemeinsamkeiten und Unterschiede
zum konventionellen Markenmanagement (vgl. Kap. 2.4.2) einerseits Ziele des konventionel-
len Markenmanagements und andererseits Ziele des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements in-
tegriert. Die angestrebten ZielgréRRen sind daher der Markenwert sowie die 6konomische, So-
zio- und Oko-Effizienz sowie die Sozio- und Oko-Effektivitat.

Nachdem bereits auf die Relevanz des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements eingegangen

wurde (vgl. Kap. 1.2), werden nachfolgend dessen Risiken und Chancen erortert.

2.4.4 Risiken und Chancen des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements

Das Nachhaltigkeitsmarkenmanagement kann flr eine Marke positive und negative Konse-
guenzen haben. Risiken kdnnen dann bestehen, wenn eine Marke sich zu Nachhaltigkeitsthe-
men positioniert, jedoch real keine oder kaum 6kologische und soziale Leistungen erbringt
(Meffert et al. 2010; Stuart 2011). Hierbei ist oft von ,,Greenwashing® die Rede (Chen &
Chang 2012). Darunter wird eine Form unternehmerischer Falschinformation (Laufer 2003,
253) verstanden, die sich auf das dkologische oder nachhaltige Leistung eines Produkts oder
einer Dienstleistung bezieht (Chen & Chang 2012). Wird eine mangelnde Ubereinstimmung
von Nachhaltigkeitskommunikation und -leistung identifiziert, kdnnen erhebliche Schaden flr
eine Marke die Folge sein: Das Image kann beschadigt werden, wenn das Nachhaltigkeitsen-
gagement als unehrlich wahrgenommen wird (Yoon et al. 2006). Zudem kann die Reputation
einer Marke beschéadigt werden (Stuart 2011, 146), was auch die Wettbewerbsfahigkeit, das
Vertrauen seitens der Stakeholder und die Loyalitat beeintrachtigen oder gar die ,,License to
Operate* kosten kann (Aula 2010, 44; Chen & Chang 2012). Diese Risiken verdeutlichen,

dass die Nachhaltigkeitspositionierung ein ambitioniertes Ziel ist und eine grofl3e Herausforde-
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rung darstellen kann, da die gesamte Unternehmung davon betroffen ist: So ist nicht nur die
Marketingabteilung mit der Nachhaltigkeitsausrichtung befasst, sondern sie bedarf der Unter-
stutzung weiterer Abteilungen (Epstein 2008, 90; Meffert & Kirchgeorg 1998, 19; Schalteg-
ger & Petersen 2002, 6).

Das Nachhaltigkeitsmarkenmanagement kann aber auch Chancen bieten. So kénnen 6kologi-
sche und soziale Themen fiir eine Marke relevant sein: Nachhaltigkeitsthemen kdnnen die
Sympathie und das Ansehen (Hermann 2009), die Attraktivitat (Du et al. 2007b; Marin &
Ruiz 2007), das Image (Hildebrand et al. 2011; Virvilaite & Daubaraite 2011; Yoon et al.
2006) und die Reputation (Castaldo et al. 2009; Fan 2005; Gatti et al. 2012; Girhan-Canli &
Fries 2010; Hildebrand et al. 2011; Rauch 2012; Schaltegger & Hasenmuller 2006) einer
Marke steigern. Als Folge davon werden auch die positive Beeinflussung des Verhaltens von
Stakeholdern gegeniiber einer Marke wie ihre Loyalitadt und positive Einstellung gegenuiber
einer Marke, eine positive Mundpropaganda und weitere Empfehlung diskutiert (Du et al.
2007a; Du et al. 2010; Sen et al. 2009; Virvilaite & Daubaraite 2011). Insofern kénnen Nach-

haltigkeitsthemen eine Marke starken.

Ferner kann eine Nachhaltigkeitsmarke zum Wettbewerbsvorteil werden (Hermann 2009, 18),
da eine Nachhaltigkeitsmarke Potenziale zur Profilierung, Differenzierung und Préferenzbil-
dung bietet (Du et al. 2010; Hermann 2005; Hermann 2009; Middlemiss 2003; Schaltegger
2004), was sich in Auswahlentscheidungen von Konsumenten niederschlagen kann (Castaldo
et al. 2009; Du et al. 2010; Erdem & Swait 2004; Sen et al. 2006). Dies kann zu einer positi-
ven Beeinflussung von Kaufentscheidungen fuhren (Farquar 1989; Gatti et al. 2012), was
angesichts eines kontinuierlichen Nachfrageanstiegs nach Nachhaltigkeitsprodukten und eines
steigenden Umweltbewusstseins (GfK 2010; Ranalli et al. 2009; Umweltbundesamt 2011)
maoglicherweise zusatzlich an Bedeutsamkeit gewinnt. Werden Nachhaltigkeitsaspekte nicht
erfullt, kann sich dies sogar negativ auf die Kaufentscheidung auswirken (Schaltegger 2004).
Boykott oder Kauf von Wettbewerbsprodukten kénnen beispielsweise die Folge sein. Die
Auswahl- und Kaufentscheidungen kénnen sich in Absatzmenge und Preishéhe niederschla-
gen (Esch 2010, 10; Meffert et al. 2005, 8). Daraus ergibt sich ein 6konomischer Wert (Mef-
fert et al. 2005, 5), der in Form des Markenwerts erfasst werden kann (Caspar & Metzler
2002; Esch 2010). Nachhaltigkeitsthemen konnen damit auch den Wert einer Marke steigern
(Chen 2010; Hoeffler & Keller 2002; Melo & Galan 2011; Middlemiss 2003). Dies macht

deutlich, dass eine Nachhaltigkeitsmarke sich auch in tangiblen 6konomischen Vorteilen und
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Werten wie einem hoheren Umsatz niederschlagen kann (Hermann 2009, 18). Folglich kon-
nen Nachhaltigkeitsthemen den Unternehmenserfolg steigern. Zu beriicksichtigen ist dabei die
Untersuchung 6ffentlich exponierter Unternehmen von Rauch, die ergab, dass eine Nachhal-
tigkeitsmarke weniger Einfluss auf die Kundenloyalitét, Preisabschépfung oder Wettbewerbs-
positionierung und damit auf den 6konomischen Markenwert hat, sondern vielmehr eine hohe
Bedeutung fur die Reputation besitzt und damit den vorékonomischen Markenwert (Rauch
2012, 157). Eine Nachhaltigkeitsmarke besitzt nach Rauch damit vielmehr eine Funktion zur
Sicherung der Legitimitat eines Unternehmens (Rauch 2012, 157).

Daruber hinaus haben wiederum Marken eine hohe Bedeutsamkeit fir ein nachhaltigkeitsori-
entiertes Unternehmen, da eine Marke Trager von Informationen, Vertrauen und Reputation
sein kann (Erdem & Swait 1998; Gardner & Levy 1955; Meffert et al. 2005; Rao & Rueckert
1994). Sie scheinen fur ein nachhaltigkeitsorientiertes Unternehmen besonders relevant zu
sein, da die reale Nachhaltigkeitsleistung nur schwierig von Stakeholdern bewertet und ge-
messen werden kann, weshalb h&ufig Informationsdefizite seitens Stakeholdern bestehen
(Kaas 1990). Vertrauensvorbehalte (Schaltegger 2004) kénnen dann die Folge sein. Eine
Marke kann die Licken eines nachhaltigkeitsorientierten Unternehmen hinsichtlich Informa-

tionen, Vertrauen und Reputation schlielRen.

Angesichts der Orientierungs-, Entlastungs-, Qualitatssicherungs- und Vertrauensfunktion
einer Marke (Burmann et al. 2005, 9 ff.) kann eine Nachhaltigkeitsmarke u. a. Informationen
uber die reale Nachhaltigkeitsleistung vermitteln, ein etwaiges Risikoempfinden seitens eines
Stakeholders verringern, das Vorhandensein einer bestimmten O6kologischen und sozialen
Qualitat sowie Kompetenz zur Erfullung des Nachhaltigkeitsversprechens signalisieren. Of-
fenbar kénnen Marken damit Informationsdefizite reduzieren und Kosten der Informationssu-
che senken (Erdem & Swait 2004; Kaas 1990; Schaltegger 2004), womit auch das Vertrauen
in ein versprochenes Nutzenversprechen gesteigert werden kann. Mdglicherweise kdnnen
angesichts der Informationseffizienz (Caspar & Metzler 2002, 4) dann 6konomische Potenzia-

le einer Nachhaltigkeitsmarke wie die Umsatzsteigerung besser realisiert werden.

Durch die Identifikationsfunktion (Burmann et al. 2005, 9 ff.) kann eine Marke auch einen
symbolischen Nutzen fiir die Stakeholder bereithalten. Dieser liegt in der Ubereinstimmung
personlicher Werte mit Werten einer Marke oder in einer Gewissensentlastung (Meffert et al.
2010, 30). Eine Nachhaltigkeitsmarke kann damit Konsumenten beim Kauf ein gutes Gewis-

sen verschaffen und individuell wichtigen nachhaltigen Werten und Lebensweisen Ausdruck
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verschaffen. Da die symbolischen Nutzen einer Marke das Kaufverhalten maRgeblich beein-
flussen kdnnen (vgl. Kap. 2.3.1), kann einer Nachhaltigkeitsmarke eine zusatzlich 6konomi-

sche Relevanz beigemessen werden.

Angesichts der Prestigefunktion (Burmann et al. 2005, 9 ff.) kann eine Nachhaltigkeitsmarke
zudem ein bestimmtes ,,griines* oder ,,soziales* Image iibertragen, da Marken fiir bestimmte
Lebensstile und Werte stehen. Damit kann sie sogar eine sinnstiftende Wirkung bekommen
und eine gewisses Prestige auf den Konsumenten (bertragen (Meffert et al. 2005, 12). Dies
gewinnt moglicherweise angesichts der Tatsache ,,Griin ist chic* und des ,,Lifestyle of Health
and Sustainability (vgl. Kap. 2.2.2) an Bedeutung. Damit kann dann auch ein Gruppenzuge-
horigkeitsgefihl befriedigt werden.

Das Nachhaltigkeitsmarkenmanagement steht damit im Spanungsfeld zwischen der Nutzung
etwaiger Chancen und der Reduzierung moglicher Risiken. Daher ist mit der Einfuhrung und
Weiterentwicklung von Nachhaltigkeitsthemen im Markenmanagement ein besonderes Chan-
cen- und Risikomanagement erforderlich (Meffert et al. 2010, 34). Da die Nachhaltigkeitsrepo-
sitionierung — trotz etwaiger Gefahren — erhebliche Potenziale fur eine Marke bieten und eine
Nachhaltigkeitsmarke eine hohe Relevanz fiir ein (nachhaltigkeitsorientiertes) Unternehmen
besitzen kann, wird die Nachhaltigkeitsmarkenentwicklung anstatt einer ,,Last* als Chance ver-

standen, die z. B. neue Wettbewerbspotenziale bieten und die Zukunftsfahigkeit sichern kann.

In diesem Kontext stellt sich die Frage nach den Mitteln zur Unterstiitzung der Nachhaltig-
keitsmarkenentwicklung. Nachfolgend werden Social Media als Mittel des Nachhaltigkeits-
markenmanagements erortert, da sie einem Unternehmen neue Interaktionsmdglichkeiten mit
Stakeholdern bieten und proaktiv von ihnen genutzt werden kénnen. Zudem kénnen Stake-
holder dartiber Inhalte erstellen, die sich auf eine Nachhaltigkeitsmarke beziehen und deren

Image beeinflussen kénnen.

2.5 Social Media als Mittel des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements

In diesem Abschnitt werden Social Media als Teil des Untersuchungsgegenstands erortert. Es
wird zundchst geklart, was unter Social Media, dem Social Web und synonym verwendeten
Begriffen verstanden wird (Kap. 2.5.1). Danach werden Verdnderungen erldutert, die sich

durch das Bestehen sozialer Medien ergeben haben und damit ihre Relevanz fiir das Nachhal-
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tigkeitsmarkenmanagement genauer begriindet (Kap. 2.5.2). Als Erklarung fir die Anderun-
gen werden dann Interaktionen (Kap. 2.5.3) und die Interaktivitat (Kap. 2.5.4) erortert.

2.5.1 Verstandnis von Social Media, des Social Web und Abgrenzung zu synonym
verwendeten Begriffen

Der Begriff Social Media bezeichnet Plattformen im Internet, die durch die Technologie des
Web 2.0 angeboten werden und die Herstellung eigener Inhalte durch Social-Media-Nutzer
(auch ,,user) sowie Interaktionen zwischen Nutzern ermdglichen (Kaplan & Haenlein 2010,
61). Diese Definition in Anlehnung an Kaplan und Haenlein verdeutlich zwei zentrale Aspek-
te des Social-Media-Verstandnisses: Zum einen erméglichen Social Media die Erstellung nut-
zergenerierter Inhalte (engl. ,,User Generated Content*) und dadurch zum anderen Interaktio-
nen zwischen einem Unternehmen und/oder Nutzern (Kaplan & Haenlein 2010, 61). Das Be-
sondere an sozialen Medien scheinen zunéchst technische Neuerungen zu sein. Durch die
Madglichkeiten der Interaktionen und Vernetzung des ,,Mitmach-Webs* entstehen jedoch per-
sonliche Beziehungen (Hatscher 2007; Reiss 2009), die die soziale Dimension der neuen
Technologien in den Fokus treten lassen (Fieseler et al. 2010a).

Im Zusammenhang mit dem Social-Media-Begriff wird der Begriff Social Web verwendet.
Dieser bezieht sich ebenfalls auf den sozialen Aspekt der neuen Technik. Ebersbach et al.
verstehen unter dem Social Web ,,webbasierte Anwendungen, die fiir Menschen den Informa-
tionsaustausch, den Beziehungsaufbau und deren Pflege, die Kommunikation und die kollabo-
rative Zusammenarbeit in einem gesellschaftlichen und gemeinschaftlichen Kontext unter-
stutzen sowie [...] Daten, die dabei entstehen und [...] Beziehungen zwischen Menschen, die
diese Anwendungen nutzen“ (Ebersbach et al. 2011, 35). Weniger als Anwendung, sondern
vielmehr als ,Raum* bezeichnet Gruber (2008) das Social Web. Er bezeichnet das Social Web
als ein ,,ecosystem of participation, where value is created by the aggregation of many indi-
vidual user contributions” (Gruber 2008, 4). In dieser Arbeit wird der zweiten Auffassung
gefolgt, um mit dem Begriff Social Web den gesamten Raum zu bezeichnen, in dem sich die

Web 2.0-basierten Interaktionen zwischen Stakeholdern abspielen.

Die Verstandnisse der Begriffe Social Media und Social Web bauen auf dem Begriff Web 2.0
auf. Dieser wird oftmals — genauso wie die Begriffe ,,Enterprise 2.0° und ,,Social Software* —
synonym verwendet. Es bestehen jedoch Unterschiede zwischen dem Social-Media- und
Social-Web-Begriff und den synonym verwendeten Begriffen. Der Begriff Web 2.0 entstand

wéhrend eines Brainstormings zur Namensgebung einer Konferenzreihe, die sich mit den
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Entwicklungen des Webs nach der New-Economy-Krise befasste und im Oktober 2004 in San
Francisco stattfand (Burgold et al. 2009, 9). Mitinitiator Tim O’Reilly manifestierte den Be-
griff 2005 in seinem Artikel ,,What is Web 2.0?7* (O'Reilly 2005). Darin geht es um techni-
sche Neuerungen. Als wichtigsten Unterschied zum sogenannten ,,Web 1.0° nennt er die Be-
teiligung des Internetnutzers. O'Reilly fasst die Charakteristika in sieben Paradigmen zusam-
men: web as a platform, harnessing collective intelligence, data is the next ‘Intel Inside’, end
of the software release cycle, lightweight programming models, software above the level of a
single device, rich user experiences (O'Reilly 2005). Der Web 2.0-Begriff betont daher mehr
den technischen als den sozialen Aspekt.

Seit Beginn des 21. Jahrhunderts werden immer mehr einfach zu bedienende, schnelle und
kostenguinstige Technologien entwickelt (Burgold et al. 2009, 10; Mufiiz & Schau 2007, 197),
die es Internetnutzern weltweit erméglichen, vorhandene Inhalte im Internet zu kommentieren
und weiterzuempfehlen, eigene Inhalte zu erstellen und (a)synchron Inhalte auszutauschen
sowie sich mit anderen Nutzern zu vernetzen (Kaplan & Haenlein 2010; McAfee 2006b;
O’Reilly 2005). Diese Inhalte konnen als Text, Video, Bild oder Audiodatei verdffentlicht
werden (Arnhold 2010, 331). Dabei kann die neue Technologie sowohl durch Computer als
auch mobile Endgerate wie Smartphones genutzt werden. Durch eine allgegenwartige Inter-
netverbindung verschwinden zunehmend auch die Grenzen zwischen der realen Welt und dem
Social Web, da fast zu jeder Zeit und an jedem Ort soziale Interaktionen tber das Social Web
stattfinden kénnen (Briggs 2010, 52).

Social Software wird oft als Teilbereich des Web 2.0 verstanden (Koch 2008, 50) und bezieht
sich ebenfalls mehr auf technische Aspekte. Darunter werden web-basierte Anwendungen
zusammengefasst, die das Informations-, Identitats- und Beziehungsmanagement unterstitzen
(Koch & Richter 2009; Schmidt 2006) und den Austausch von Informationen, den Aufbau
von Beziehungen und eine Kommunikation in einem sozialen Kontext wie einem Netzwerk
ermoglichen (Hippner 2006). Der Begriff ,,Social Software* etablierte sich 2002 im Zusam-

menhang mit neuartigen Anwendungen wie Wikis und Blogs (Bachle 2006).

Unter Enterprise 2.0 wird meist der unternehmensinterne Social-Media-Einsatz verstanden
(Béchle 2008; McAfee 2006a). McAfee bezeichnet das Enterprise 2.0 als ,the use of emer-
gent social software platforms within companies, or between companies and their partners or

customers® (McAfee 2006a). Social Media kdnnen intern z. B. zur Zusammenarbeit, fur das
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Beziehungs- und Wissensmanagement oder die Kommunikation eingesetzt werden (Koch
2008; Koch & Richter 2009; Levy 2009).

In dieser Arbeit werden insbesondere die Begriffe Social Media und Social Web verwendet,
da sie mehr die sozialen Aspekte und die anderen Begriffe die technischen Aspekte betonen.

2.5.2 Veranderungen des Markenmanagements durch Social Media und
Begrundung fir die Wahl dieses Mittels

Social Media bringen verschiedene Veranderungen mit sich. Sie fuhren erstens zu profunden
Anderungen, einem Paradigmenwechsel, einer Revolution und einem grundlegenden Wandel
in der Kommunikation mit Stakeholdern (Adams & Frost 2006a; Berthon et al. 2000; Edel-
man 2010; Levine et al. 2000; Mufiiz & Schau 2007; Pitt et al. 2006). Zweitens ermdglichen
sie nicht nur neue Formen der Stakeholderkommunikation, sondern auch der Involvierung
und Partizipation von Stakeholdern (Fieseler et al. 2010a; Kaplan & Haenlein 2010; O’Reilly
2005; Reiss 2009). Stakeholder kdnnen mittels sozialer Medien eingeladen werden, an Unter-
nehmensprozessen teilzunehmen und beispielsweise bei der Entwicklung neuer Produkte mit-
zuwirken. Drittens bewirken Social Media Anderungen in den Beziehungen zwischen Unter-
nehmen und Stakeholdern: Im ,,Cluetrain-Manifest™ stellen Levine et al. (2000) fest, dass im
Social Web global ein kraftvolles Gesprach begonnen hat, wodurch sich das Verhéltnis zwi-
schen Unternehmen und Konsumenten verandert hat. Auch wird von neuen Beziehungen zwi-
schen einem Unternehmen und seinen Stakeholdern (Fieseler et al. 2010a, 611), neuen Kom-
munikationshierarchien (Meckel 2008, 478) sowie in diesem Zusammenhang von einer radi-
kalen Veranderung der CSR-Kommunikation (Ingenhoff & Kdélling 2011, 480) gesprochen.
Viertens wird von einer neuen Ara und einem fundamentalen Wandel im Umgang mit Marken
ausgegangen (Burgold et al. 2009, 9), weshalb Social Media Anderungen im Markenma-
nagement bewirken. Beispielsweise konnen Stakeholder nicht nur die Wahrnehmung einer
Marke beeinflussen, sondern haben auch Einfluss auf ihr Image und ihre Reputation (Aula
2010; Siano et al. 2011; Woodward 2010). Zusammengefasst betreffen die Veranderungen
durch soziale Medien somit die Kommunikation mit, die Einbindung von und die Beziehun-
gen zu Stakeholdern sowie das Markenmanagement. Daher betreffen diese Veranderungen
auch das Nachhaltigkeitsmarkenmanagement. Die Relevanz sozialer Medien fir das Nachhal-
tigkeitsmarkenmanagement lasst sich ferner damit begriinden, dass sie ein Mittel darstellen
kdénnen, um nachhaltigkeitsrelevante Informationen zu vermitteln und zu verbreiten. Die In-

formationsvermittlung und -verbreitung stellen dabei zentrale Aspekte zur Reduzierung von
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Informationsasymmetrien — eine zentrale Herausforderung des Nachhaltigkeitsmarkenmana-
gements — dar (Kaas 1990; Meffert & Kirchgeorg 1998).

Angesichts der beschriebenen Veranderungen sowie einer eingangs angesprochenen zuneh-
menden Beeinflussung einer Nachhaltigkeitsmarke durch nutzergenerierte Inhalte und neuer
interaktiver Moglichkeiten flr ein Unternehmen werden in dieser Arbeit soziale Medien als
Mittel des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements fokussiert.

2.5.3 Interaktionen als Erklarung fur die Veranderungen

Der Hintergrund und damit die Erklarung fur die soeben erlauterten Veranderungen durch
Social Media sind Interaktionen, die durch die Technologie des Web 2.0 als technologische
Basis des Social Web ermoglicht werden (Kaplan & Haenlein 2010; McAfee 2006a; O’Reilly
2005). Diese Interaktionen werden u. a. im Kontext der ,,Computer-Mediated Communicati-
on“ (kurz ,,CMC*; dt. Computer-vermittelte Kommunikation) erortert (vgl. Walther 1996).
Hoffman und Novak (1996) diskutieren im Rahmen eines computergestitzten Umfelds die
Interaktionen anhand verschiedener Kommunikationsmodelle. Die Modelle von Hoffman und
Novak (1996) zeigen eine Entwicklung von der einseitigen Informationsdiffusion eines Un-
ternehmens hin zur Interaktion mit Nutzern. Sie gehen dabei von der One-to-Many-
Kommunikation als klassischem Kommunikationsmodell aus (Hoffman & Novak 1996, 50),
das in Abbildung 13 dargestellt ist. Dieses Modell wird auch von anderen Autoren diskutiert
(Hoffman et al. 1995; Schneider et al. 2007). Nach Hoffman und Novak (1996) vermittelt ein
Unternehmen darin mittels eines traditionellen Mediums Inhalte an viele Konsumenten. Das
One-to-Many-Kommunikationsmodell geht von Konsumenten als passiven Informationsemp-
fanger aus (Berthon et al. 2008, 6), wéhrend ein Unternehmen als einziger aktiver Informati-
onssender fungiert. Diesem Modell zufolge wurden in der Zeit vor dem Social Web die
Kommunikationsinhalte von einem Unternehmen vorgegeben (Burgold et al. 2009, 14). Die

Kommunikationshoheit liegt hier beim Unternehmen.
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[ Unternehmen ]ﬁ Inhalt Medium

Abbildung 13: One-to-Many-Kommunikationsmodell (nach Hoffman & Novak 1996, 52)

Dieses klassische Kommunikationsmodell ist angesichts des Social Web offenbar nicht mehr
passend, um die Kommunikation zwischen einem Unternehmen und seinen Stakeholdern zu
beschreiben, da Stakeholder mittels sozialer Medien eigene Inhalte erstellen und sich unterei-
nander austauschen und vernetzen kdnnen (Kaplan & Haenlein 2010; O’Reilly 2005), wie die
Social-Media-Definition impliziert (vgl. Kap. 2.5.1). Ein Unternehmen ist nicht mehr der ein-
zige Anbieter von Informationen und die Kommunikationshoheit liegt offensichtlich nicht
mehr allein beim Unternehmen (Burgold et al. 2009, 14; Mielau & Schmiegelow 2010, 107).
Zudem sind Stakeholder nicht mehr reine Informationsempfanger, sondern auch Sender. An-
gesichts des Social Web finden Interaktionen somit mehr in einem dynamischen als einem
statischen Medienfeld statt (Hoffman & Novak 1996). Hoffman und Novak (1996) gehen da-
von aus, dass im Social Web eine direkte Kommunikation zwischen Konsumenten stattfindet.
Dadurch wird eine One-to-One-Kommunikation ermdglicht (Hoffman & Novak 1996, 52;
Walter 2010, 100), die vermutlich auch auf Stakeholder und Unternehmen Ubertragen werden
kann. Abbildung 14 zeigt das One-to-One-Kommunikationsmodell von Hoffman und Novak
(1996), wo eine direkte Kommunikation zwischen zwei Konsumenten dargestellt ist. Im

Rahmen dieser Arbeit waren dann das Medium die sozialen Medien.

[ Konsument, ]ﬁ Inhalt

-------------------------- Medium

________ Inhalt [€--- { Konsument, ]

Abbildung 14: One-to-One-Kommunikationsmodell (nach Hoffman & Novak 1996, 52)

Da auch mehrere verschiedene Stakeholder und Unternehmen gleichzeitig im Social Web

kommunizieren kdnnen, wird zudem eine interaktive Many-to-Many-Kommunikation ermog-
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licht (Hoffman & Novak 1996, 50; Hoffman & Novak 1997, 43; Maclaran & Catterall 2002,
319). Das Many-to-Many-Kommunikationsmodell von Hoffman und Novak (1996) ist in Ab-
bildung 15 dargestellt und zeigt, dass verschiedene Unternehmen und Konsumenten mittels
eines Mediums wie beispielsweise soziale Medien kommunizieren konnen. Findet der Aus-
tausch zwischen wenigen Social-Media-Nutzern und Unternehmen statt, wird auch von einer

Few-to-Few-Kommunikation gesprochen (Hoffman & Novak 1996, 52).

Konsument ,
Konsument 4

/ KOﬂSUmentz l
[Unternehmenl]% Inhalt Medium Inhalt %[ Konsument ; ]

Unternehmen ,

Unternehmen ,

Abbildung 15: Many-to-Many-Kommunikationsmodell (nach Hoffman & Novak 1996, 53)

Die aufgefiihrten Modelle kdnnen ferner durch das Many-to-One-Kommunikationsmodell
erganzt werden (Hoffman et al. 1995; Zellweger 1997). Dieses Modell wird u. a. zur Be-
schreibung der Massenkommunikation im Web verwendet, wenn viele Anbieter einem Kon-
sumenten Informationen anbieten. Im Kontext dieser Arbeit kdnnte es dann relevant sein,

wenn beispielsweise viele Stakeholder auf ein Unternehmen einreden.

Die beschriebenen Kommunikationsmodelle zeigen, dass durch die Web-2.0-Technologie
Interaktionen zwischen Nutzern ermdglicht werden, die Veranderungen in der Kommunikati-
on mit, der Einbindung von und die Beziehungen mit Stakeholdern sowie im Markenma-
nagement bewirkt haben (vgl. Kap. 2.5.2). Diese Interaktionen erklaren die Veranderungen
durch soziale Medien und sie zeichnen sich durch zwei Faktoren aus (Reiss 2009): die Indivi-

dualisierung (Selbstbestimmung) und die Interaktivitat (Selbstabstimmung). Die Individuali-
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sierung bezeichnet die Autonomie und Souverénitat der Nutzer (Reiss 2009, 174); die Interak-
tivitat bezeichnet vielfaltige Rickmelde-, Gestaltungs- und Eingriffsmdglichkeiten, die Nut-
zer im Social Web erhalten (Sutter 2010, 57 ff.).

In der Soziologie wird gemeinhin unter dem Begriff Interaktion eine wechselseitige Bezie-
hung oder Handlung zwischen zwei oder mehreren Personen verstanden, die sich gegenseitig
wahrnehmen konnen, sich in ihrem Verhalten aneinander orientieren und wechselseitig aufei-
nander einwirken (Luhmann 1972; Neuberger 2007; Rafaeli & Sudweeks 1997). Dennoch
wird der Interaktionsbegriff in verschiedenen Theorien unterschiedlich gebraucht und defi-
niert. Neuberger (2007) hat daher eine Begriffsanalyse vorgenommen, in der er den Interakti-
onsbegriff in eine Relation zum Kommunikationsbegriff setzt. Durch seine Analyse wird
deutlich, dass die Interaktion entweder als Teilmenge von Kommunikation, umgekehrt Kom-
munikation als Teilmenge von der Interaktion oder Kommunikation und Interaktion als sich
uberschneidende Themengebiete aufgefasst werden kann (Neuberger 2007, 36 ff.). Diese Ar-
beit folgt der Auffassung, dass Kommunikation ein Teil der Interaktion ist, da im Social Web
nicht nur neue Formen der Kommunikation, sondern auch der Partizipation (vgl. Kap. 2.5.1)
und damit der Interaktion ermdglicht werden. Die Interaktion umfasst damit unterschiedliche

Kommunikations- und Partizipationstypen.

2.5.4 Interaktivitat als Grundlage der Interaktionen

Von der Interaktion ist der Begriff der Interaktivitat zu differenzieren. Auch hinsichtlich die-
ses Begriffs liegen unterschiedliche Definitionen und Auffassungen vor (Downes & McMil-
lan 2000; Jiang et al. 2010). Im Kontext der ,,Computer-Mediated Communication‘ definiert
Rafaeli Interaktivitit als ,,expression of the extent that, in a given series of communication
exchanges, any third (or later) transmission (or message) is related to the degree to which pre-
vious exchanges referred to even earlier transmissions” (Rafaeli 1988, 111). Dabei gilt Inter-
aktivitat als zentrale Eigenschaft und Schlisselbegriff fur die neue Technologie des Web 2.0
(Aoki 2000; Leggewie & Bieber 2004, 7). Als Charakteristika der neuen Technologie werden
im Vergleich zu konventionellen, einkanaligen Sendemedien die Riickkanalfahigkeit, ein kon-
tinuierlicher Rollentausch zwischen Informationssendern und -empfangern sowie diverse
Eingriffs-, Kontroll- und Steuerungsmaéglichkeiten durch alle an der Interaktion Beteiligten
genannt (Leggewie & Bieber 2004, 7; Sutter 2010, 57 ff.).
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In dieser Arbeit wird der Analyse Neubergers (2007) folgend zudem davon ausgegangen, dass
es sich bei der Interaktivitdt um die Eigenschaft einer Technologie und damit das Potenzial
eines Mediums handelt. Im Gegensatz dazu steht die Auffassung von Rafaeli (1988) und
Rafaeli und Sudweeks (1997), die die Interaktivitat nicht als Charakteristikum eines Mediums
auffassen, sondern mehr als Variable, die die Kommunikation bestimmt. Rafaeli und Sud-
weeks (1997) verstehen daher unter Interaktivitat das AusmaR, in welcher Sequenz sich Nach-
richten aufeinander beziehen. Dennoch sehen auch sie unterschiedliche Potenziale in ver-
schiedenen Medien zur Realisierung einer interaktiven Kommunikation (Rafaeli 1988; Rafaeli
& Sudweeks 1997). Es wird darum in dieser Arbeit der Auffassung gefolgt, dass es sich bei
der Interaktivitdt um das Potenzial eines Mediums handelt. Zu bedenken ist jedoch, dass es
eine Diskrepanz zwischen dem interaktiven Potenzial und der tatsdchlichen Nutzung eines
Mediums geben kann: Allein das Vorhandensein der Interaktivitat impliziert nicht deren tat-
sachliche Nutzung (Neuberger 2007). Daher wurde eine Unterscheidung zwischen der Inter-
aktivitat (= Potenzial) und der Interaktion (= Prozess) vorgenommen (Neuberger 2007, 36).

Zum Abschluss dieses Abschnitts kann festgehalten werden, dass sich die Technologie des
Web 2.0 durch die Interaktivitdt auszeichnet. Durch diese Interaktivitdt als zentrale Eigen-
schaft sozialer Medien werden neue Formen der Interaktion zwischen Unternehmen und Sta-

keholdern ermdglicht, die verschiedene Kommunikations- und Partizipationstypen umfassen.

Als Zusammenfassung dieses Kapitels wird festgehalten, dass basierend auf vorhandenen An-
sétzen zum Nachhaltigkeits- und Markenmanagement ein Verstandnis vom Nachhaltigkeits-
markenmanagement definiert wurde. Dieses umfasst die Planung, Umsetzung und Kontrolle
aller strategischen und operativen MaRnahmen zur Entwicklung einer (komplementéren oder
konsequenten) Nachhaltigkeitsmarke, um den Wert einer etablierten Unternehmensmarke zu
steigern sowie 6kologische und soziale Probleme zu reduzieren. Soziale Medien wurden als
Mittel des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements eruiert. Sie zeichnen sich insbesondere
dadurch aus, dass sie die Erstellung stakeholdergenerierter Inhalte und Interaktionen ermogli-
chen. Da sie das Image einer Nachhaltigkeitsmarke mitbestimmen kdénnen und fir ein Unter-
nehmen neue Mdglichkeiten fur Interaktionen mit Stakeholdern bieten, werden sie in vorlie-

gender Arbeit fokussiert.

Nachdem die grundlegenden theoretischen Anséatze und Begrifflichkeiten sowie ihre zugrunde

liegende Konzepte erldutert wurden, folgt im ndchsten Teil die Konzeption.
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Il. KONZEPTION ZUR GEZIELTEN VERWENDUNG VON SOCIAL MEDIA IM
NACHHALTIGKEITSMARKENMANAGEMENT

In Teil 11 werden die konzeptionellen Uberlegungen hinsichtlich der gezielten Verwendung
sozialer Medien zur Unterstutzung der Nachhaltigkeitsmarkenentwicklung angestellt. Zu Be-
ginn werden Nachhaltigkeitsthemen im Kontext des Markenmanagements betrachtet, um eine
Basis fur die Konzeption eines Managementprozesses zur Nachhaltigkeitsmarkenentwicklung
zu erhalten (Kap. 3). Dann folgt die Konzeption des ,,Nachhaltigkeitsmarkenmanagementpro-
zesses (Kap. 4). Danach werden der Umgang mit Social Media im Kontext von Themen des
Nachhaltigkeitsmarkenmanagements fokussiert und Gestaltungsmoglichkeiten hinsichtlich
der MaRnahmen und des Umgangs mit Stakeholdern im Social Web erortert (Kap. 5). Auf
dieser Basis wird eine Rahmenstruktur zur gezielten Verwendung sozialer Medien im
NhMMP konzipiert (Kap. 6). Zum Abschluss dieses konzeptionellen Teils werden Thesen zur
Entwicklung einer glaubwiirdigen Nachhaltigkeitsmarke und die Unterstiitzung dieses Prozes-
ses durch die Verwendung sozialer Medien aufgestellt (Kap. 7).

3 Okologische und soziale Themen im Markenmanagement

In Kapitel 3 werden die Rahmenbedingungen fir die Bertcksichtigung 6kologischer und so-
zialer Themen im Markenmanagement betrachtet. Zunédchst wird eruiert, warum die Nachhal-
tigkeitsmarkenentwicklung einer besonderen Betrachtung sowie eines spezifischen VVorgehens
bedarf und konventionelle Markenmanagementansétze nicht ohne weiteres tbertragbar sind.
Hierfur werden Herausforderungen durch Nachhaltigkeitsthemen flr das Markenmanagement
erlautert (Kap. 3.1). In diesem Zusammenhang steht dann die Frage, welche negativen Kon-
sequenzen entstehen kdnnen, wenn etwaige Nachhaltigkeitsherausforderungen nicht berlck-
sichtigt werden (Kap. 3.2). Von dieser Basis ausgehend werden dann Faktoren fir den Erfolg
einer Nachhaltigkeitsmarke abgeleitet (Kap. 3.3). Abschliefend werden vorhandene Ansétze

des Markenmanagements zum Umgang mit Nachhaltigkeitsthemen dargelegt (Kap. 3.4).

3.1 Herausforderungen durch Nachhaltigkeitsthemen fir das Markenmanagement

In diesem Abschnitt werden Herausforderungen durch Nachhaltigkeitsthemen fiir das Mar-
kenmanagement erdrtert (Kap. 3.1.1 bis 3.1.7), wobei die Aufhebung von Informationsasym-
metrien zwischen Unternehmen und Stakeholdern eine zentrale Aufgabe darstellt (Kap.
3.1.8). Die Herausforderungen ergeben die Grundlage fiir die Konzeption des Nachhaltig-

keitsmarkenmanagementprozesses.
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3.1.1 Immaterialitat und schwierige Uberpriifbarkeit

Eine grundlegende Schwierigkeit im Bereich der Nachhaltigkeit stellt die Immaterialitat von
Nachhaltigkeitseigenschaften dar (Hermann 2009, 20; Meffert & Kirchgeorg 1998, 58;
Schaltegger et al. 2003, 68). Aufgrund dieser Immaterialitat kann die Umwelt- und Sozialver-
tréglichkeit unternehmerischen Handelns sowie die reale Nachhaltigkeitsleistung nicht ange-
fasst und meist durch einen Stakeholder nicht ohne weiteres erkannt werden (Schaltegger
2004, 2680). Diese 0kologischen und sozialen Leistungen kénnen das Leistungsangebot (Pro-
dukte, Dienstleistungen) und die Wertschdpfungskette betreffen. Da die Leistungsgestaltung
im Rahmen des Marketing-Mix in der Produktpolitik angesiedelt ist, wird im Folgenden von
Produkten und der Wertschopfungskette gesprochen. Die schwierige Erkennbarkeit von Pro-
dukteigenschaften wird von Nelson (1970) sowie Darby und Karni (1973) im Kontext des
informations6konomischen Qualitatsunsicherheitsansatzes diskutiert. Sie erdrtern verschiede-
ne Gutereigenschaften und gehen auf die Suche nach, Erfahrung zu und Vertrauenswirdigkeit
von Gutereigenschaften ein. Nelson unterscheidet dabei zwischen Such- und Erfahrungsgi-
tern: Bei Suchgutern kdnnen Kunden vor dem Kauf die Qualitat eines Gutes beurteilen; bei
Erfahrungsgutern erst nach dem Kauf (Nelson 1970, 312). Stigler, der ebenfalls eine informa-
tionsdkonomische Perspektive einnimmt, bezieht sich hingegen lediglich auf den Suchaspekt
(Stigler 1961, 213). Daruber hinaus haben Darby und Karni Giitereigenschaften identifiziert,
die weder vor noch nach dem Kauf beurteilt werden kénnen. Es handelt sich dabei um Ver-
trauensglter (Darby & Karni 1973, 69). Tietzel und Weber (1991) unterscheiden dariber
hinaus Prifguter. Dabei handelt es sich um Giter, deren Qualitat durch ein Testinstitut Gber-
priift werden kénnte. Aufgrund verschiedener Eigenschaften eines Produkts lasst es sich nicht
immer eindeutig einer der genannten Guterkategorien zuordnen (Oberhammer 2003, 11). Da
6kologische und soziale Produkteigenschaften meist erst nach dem Kauf — wenn tberhaupt —
Uberprift werden koénnen, handelt es sich deshalb bei Nachhaltigkeitsprodukten meist um
Pruf- oder Vertrauensguter (Meffert et al. 2010, 30; Schaltegger 2004, 2684).

Angesichts der Immaterialitat und den damit zusammenhéngenden Pruf- oder Vertrauensgi-
tereigenschaften von Nachhaltigkeitsprodukten ist es fur Stakeholder meist auch schwierig,
das Nachhaltigkeitsversprechen einer Marke zu Uberprifen und die reale Nachhaltigkeitsleis-
tung zu beurteilen (Darby & Karni 1973, 68; Nelson 1970, 311). Auch ist seitens des Unter-
nehmens die Messung seiner realen Nachhaltigkeitsleistung nicht immer problemlos durch-
fihrbar, da dafur die Berlicksichtigung verschiedener Umwelt- und Sozialeffekte erforderlich

ist (Schaltegger 2004, 2682).
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Aufgrund der schwierigen Beurteilbarkeit der realen Nachhaltigkeitsleistung durch Stakehol-
der kann ferner eine Diskrepanz zwischen dem bestehen, was Stakeholder als nachhaltig er-
achten und was auf Basis einer umfassenden Bewertung tatsachlich nachhaltiger ist. Bei-
spielsweise ist die Verwendung natirlicher Materialien wie Baumwolle nicht immer nachhal-
tiger als die Verwendung synthetischer Materialien, da sie mit Umweltbelastungen und Ge-
sundheitsrisiken verbunden sein kann (Schaltegger 2004, 2682), auch wenn natirliche Mate-

rialen moglicherweise nachhaltiger erscheinen als synthetische Stoffe.

3.1.2 Wertschopfungsketten- und abteilungstbergreifende Aufgabe

Die Messbarkeit der realen Nachhaltigkeitsleistung durch das Unternehmen wird zusétzlich
dadurch erschwert, dass Nachhaltigkeit eine wertschopfungsketten- und abteilungstibergrei-
fende Aufgabe ist (Epstein 2008, 90; Meffert & Kirchgeorg 1998, 19; Schaltegger & Petersen
2002, 6): Es ist erforderlich, Nachhaltigkeit in der gesamten Wertschopfungskette und in alle
Funktionsbereiche zu integrieren und nicht auf einzelne Abteilungen zu beschranken, um eine
hohe Nachhaltigkeitsleistung zu erzielen. Nachhaltigkeit wird daher auch als eine holistische
Konzeption verstanden (Majer 2004) und ist damit ein ganzheitlicher Ansatz sowie eine
Querschnittsfunktion (Meffert & Kirchgeorg 1998, 20; Schaltegger & Petersen 2002, 6). Fir
eine umfassende Messung und Bewertung der Nachhaltigkeitsleistung sind dementsprechend
Informationen von unterschiedlichen Personen aus verschiedenen Abteilungen sowie unter-

nehmensexternen Organisationen der Wertschépfungskette notwendig.

Zudem betrifft die systematische Nachhaltigkeitsausrichtung eines Unternehmens nicht nur
die Festlegung der Zustandigkeiten entsprechender Personen, sondern auch die Einbeziehung
unterschiedlicher Mitarbeiter und der Geschéftsfiilhrung (Epstein 2008, 90; Meffert & Kirch-
georg 1998, 19; Schaltegger & Petersen 2002, 6). Daher ist eine Unterstltzung aller internen
Stakeholder zur Umsetzung der Nachhaltigkeit im Unternehmen sowie ein interdisziplindren
Informationsaustausch zwischen technisch-naturwissenschaftlichen Experten, Nachhaltig-
keitsmanagement- und Marketingfachleuten sowie Abteilungen erforderlich (Schaltegger
2004, 2680). Ferner entsteht angesichts der wertschopfungsketten- und abteilungsibergrei-
fende Aufgabe ein komplexes System (Majer 2004). Komplexe Systeme sind durch starke,
meist nicht-lineare Interaktionen, komplizierte Feedbackschleifen sowie Zeit- und Raumdiffe-
renzen gekennzeichnet (Costanza et al. 1996 nach Majer 2004, 36). Daher sind ein hoher Ko-
ordinationsbedarf tiber verschiedene Abteilungen hinweg sowie ein funktionierender Informa-

tionsaustausch und eine intensive Zusammenarbeit unterschiedlicher Bereiche erforderlich.
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3.1.3 Komplexitat, Zielkonflikte und Dynamik

Nachhaltigkeitsthemen sind zudem durch eine hohe Komplexitat gekennzeichnet (Haberer
1996; Oberhammer 2003; Polonsky & Jevons 2006; Polonsky & Jevons 2009), da laut ,,Trip-
le-Bottom-Line*“-Ansatz 0kologische, soziale und ékonomische Aspekte gleichzeitig betrof-
fen sind (Elkington 1998; vgl. Kap. 2.1.2). Zudem erfordert das Nachhaltigkeitsmanagement
die Integration und Steigerung der 6kologischen, sozialen und ékonomischen Effizienz sowie
der Oko- und Sozio-Effektivitat (Schaltegger et al. 2007, 18; vgl. Kap. 2.1.2). Dabei kann die
Komplexitat durch die weltweite Verflechtungen unternehmerischen Handelns zusatzlich ge-
steigert werden. Beispielsweise konnen Fragen der Biodiversitat ebenso fir ein Unternehmen
relevant sein wie die der Kinderarbeit oder Korruption. Daher werden unterschiedliche Abtei-
lungen zusatzlichen zu den konventionellen Themen mit vielfaltigen 6kologischen und sozia-

len Fragestellungen konfrontiert.

Erschwerend kommt hinzu, dass zwischen einzelnen Nachhaltigkeitsaspekten Zielkonflikte
bestehen kénnen (Ayuso et al. 2006; Hall & Vredenburg 2003; Meffert & Kirchgeorg 1998;
Schaltegger 1999). Das bedeutet, dass das Erreichen eines 6kologischen und sozialen Ziels
ein anderes derartiges Ziel beeintrachtigen kann. Beim Anbau nachwachsender Rohstoffe
kann beispielsweise eine Zielkonkurrenz zwischen Rohstoffen flir nachhaltige Verpackungen
und der Entstehung von Monokulturen bestehen. Im Hinblick auf das Nachhaltigkeitsma-
nagement gilt es jedoch, eine ,,starke Nachhaltigkeit” zu erzielen (Hopwood et al. 2005, 40;
vgl. Kap. 2.1.2) und damit jene Beeintrachtigung zu verhindern. Dadurch kénnen fiir ein Un-
ternehmen vielfaltige Handlungsalternativen bestehen, die im Hinblick auf etwaige Zielkon-
flikte abzuwégen sind. Somit kénnen moglicherweise nicht alle angestrebten Nachhaltigkeits-

ziele (gleichzeitig) erreicht werden.

Aulerdem sind Nachhaltigkeitsthemen durch eine hohe Flexibilitat gekennzeichnet, da Sta-
keholder ihre Interessen &ndern oder andere Stakeholdergruppen fur ein Unternehmen rele-
vant werden kénnen (Adams & Frost 2006a; Schaltegger 2004). Dadurch kénnen neue Nach-
haltigkeitsthemen entstehen und relevant werden oder bisherige Nachhaltigkeitsaspekte kén-
nen an Wichtigkeit verlieren (Belz 2001). Auch konnen unvorhergesehen plotzlich bisher
unbedeutsam erscheinende Nachhaltigkeitsthemen in den Fokus der ¢ffentlichen Aufmerk-
samkeit gelangen und damit fur ein Unternehmen relevant werden (Hall & Vredenburg 2003;
Leitschuh-Fecht 2007; Schaltegger 2004). Zudem ist Nachhaltigkeit kein Zustand, den ein

Unternehmen erreichen kann, sondern mehr ein Prozess, der einer kontinuierlichen Verbesse-
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rung bedarf (Epstein 2008; Schaltegger & Burritt 2005). Nachhaltigkeitsthemen eines Unter-
nehmens sind damit dynamisch. Durch die Flexibilitdt und Dynamik 6kologischer und sozia-
ler Themen werden moglicherweise die beschriebene Komplexitat und die Zielkonflikte der
Nachhaltigkeitsthematik zusétzlich gesteigert, da neue Nachhaltigkeitsthemen die Komplexi-
tat anwachsen lassen und neue Zielkonflikte entstehen kdnnen.

3.1.4 Stakeholder- und Anspruchsvielfalt

Beim Nachhaltigkeitsmarkenmanagement geht es angesichts der Stakeholderorientierung um
den Umgang mit vielfaltigen internen und externen Stakeholdergruppen (vgl. Kap. 2.2). Da es
sich bei Nachhaltigkeit um ein komplexes Thema handelt, sind vermutlich noch mehr Stake-
holder vom Handeln eines Unternehmens betroffen und daran interessiert, als es bei konventi-
onellen Themen der Fall wére. Dabei kénnen die Stakeholder vielféaltige Anspriiche an ein
Unternehmen richten, wodurch sich fir ein Unternehmen zudem eine Anspruchsvielfalt erge-
ben kann. Diese Anspruiche kdnnen untereinander widerspriichlich sein und in einem Zielkon-
flikt zueinander stehen (Ayuso et al. 2006, 477; Hall & Vredenburg 2003, 63; Schaltegger
1999, 3), wodurch die Anspruchsvielfalt zusatzlich verkompliziert werden kann.

Aufgrund der Stakeholderorientierung gilt es, diese unterschiedlichen Stakeholderanspriiche
im Nachhaltigkeitsmarkenmanagement zu berlcksichtigen. Jedoch kann ein Unternehmen
aufgrund der Knappheit tauschbarer Gilter nicht immer alle Interessen bericksichtigen
(Schaltegger 1999, 5). In der Folge kénnen zwischen einem Unternehmen und seinen Stake-
holdern kontroverse und kritische Diskussionen entstehen (Ashforth & Gibbs 1990; Morsing
& Schultz 2006). Ein Unternehmen kann daher mit verschiedenen Stakeholderanspriichen
konfrontiert werden und ist vermutlich gezwungen, darauf zu reagieren. Dieser Druck kann
durch das Social Web gesteigert werden, da die Stakeholder hier ihre Anspriiche gegentber
einem Unternehmen noch einfacher verdffentlichen und ihnen Ausdruck verleihen kénnen
(Siano et al. 2011, 60; vgl. auch Ingenhoff & Kélling 2011; Kucuk 2007). Dabei bietet das
Social Web ,,Diskussionen in der Nische*, d. h. in Offentlichkeiten, die bislang nicht oder
kaum ausgebildet waren (Zerfall & Boelter 2005, 94).

3.1.5 Wertvorstellungs- und Meinungsvielfalt

Die Bertcksichtigung von 6kologischen und sozialen Themen beinhaltet auch individuelle
Ansichten und persoénliche Urteile Gber Werte, Lebensstile und Ziele (Schaltegger 2004,

2681 ff.). Nachhaltigkeitsthemen betreffen damit normative Entscheidungen. Zudem bestehen
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in unterschiedlichen Kulturen verschiedene Ansichten von Ethik und Moral und Stakeholder
besitzen andere personliche Wertvorstellungen. Folglich urteilen verschiedene Stakeholder
andersartig Uber die Nachhaltigkeitsleistung eines Unternehmens. Dabei werden auch von
einem Unternehmen normative Entscheidungen und Werturteile gefordert (Schaltegger 2004,
2681). Sie konnen dann einen Einfluss auf die Legitimitat und die Akzeptanz einer Marke
haben, die davon abhédngig sind, ob sie den Erwartungen der Stakeholder entspricht
(Schaltegger & Petersen 2002, 21).

Zudem bestehen kulturelle Unterschiede zwischen Stakeholdern. Daher kdnnen dkologische
und soziale MalRnahmen eines Unternehmens sowie normative Nachhaltigkeitsentscheidungen
in verschiedenen Kulturkreisen unterschiedlich aufgefasst und bewertet werden. Beispielswei-
se bestehen unterschiedliche Auffassung von Legitimitat: Kinderarbeit wird in manchen Lén-

dern als ,,notwendiges Ubel angesehen, wohingegen sie in Deutschland undenkbar ist.

Ferner liegen definitorische Differenzen des Nachhaltigkeitsbegriffs vor. Damit erhalt der
Begriff ,,Nachhaltigkeit* je nach Stakeholdergruppe eine unterschiedliche Bedeutungszuwei-
sung (Majer 2004). Beispielsweise bedeutet er fur einen Forstwirt, jahrlich nur so viel Holz zu
schlagen, wie im Jahr wieder nachwéchst; fur einen Birger heilt Nachhaltigkeit hingegen ein
ausreichendes Auskommen, soziale Sicherung fiir eine planbare Zukunft und eine lebenswerte
Umwelt zu erhalten (Majer 2004). Auch vor diesem Hintergrund variieren méglicher je nach

Stakeholdergruppe die Erwartungen an die Nachhaltigkeitsleistung eines Unternehmens.

Ein Unternehmen steht damit vor der Herausforderung, mit unterschiedlichen Normen, Wert-
urteilen, kulturellen Ansichten, definitorischen Differenzen und Erwartungen der Stakeholder
umgehen zu mussen. Dabei gilt es im Vergleich zu konventionellen Themen nicht nur Kun-
den zu beriicksichtigen, sondern die Legitimation aller Stakeholder zu erhalten. Diese Mei-
nungsvielfalt ist gerade fir das Markenmanagement relevant, da eine Marke ein subjektives
Vorstellungsbild in der Psyche eines Betrachters ist (vgl. Kap. 2.3.1) und sie damit das Bild
einer Marke mitpréagen kdnnen. Wird das Image einer Nachhaltigkeitsmarke durch viele un-
terschiedliche sowie mdoglicherweise konfliktare und widersprichliche Meinungen gepragt,
konnte es fiir ein Unternehmen schwieriger werden, Identitat und Image in Ubereinstimmung

zu bringen und das Nachhaltigkeitsmarkenmanagement erschwert werden.
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3.1.6 Diskurserfordernis

Angesichts der beschriebenen Stakeholder- und Anspruchs- sowie Wertvorstellungs- und
Meinungsvielfalt kann das nachhaltige Handeln eines Unternehmens nur im Diskurs mit Sta-
keholdern entwickelt werden (Schaltegger 2004, 2686; Schaltegger & Petersen 2002, 58). Das
bedeutet, dass ein Unternehmen aus der Auseinandersetzung mit Stakeholdern Klarheit Gber
verschiedene Handlungsoptionen gewinnen kann (Meffert & Kirchgeorg 1998, 56; Schalteg-
ger 2004, 2686; Schaltegger & Petersen 2002, 23). Das Nachhaltigkeitsmarkenmanagement
erfordert darum entsprechende Dialoge mit internen und externen Stakeholdern und deren
Involvierung (vgl. Kap. 2.2.4). Dieser Zwang zum Diskurs unterscheiden wesentlich das kon-
ventionelle und das nachhaltigkeitsorientierte Markenmanagement (Schaltegger 2004, 2687),
auch wenn im konventionellen Markenmanagement Ansétze zur Involvierung verschiedener

Interessengruppen bestehen (z. B. Morsing & Kristensen 2001).

3.1.7 Schwierig zu erfassende Zielgruppe

Das Nachhaltigkeitsmarkenmanagement steht zudem vor der Herausforderung einer schwierig
definier- und greifbaren Zielgruppe, da das Interesse an Nachhaltigkeitsthemen unterschiedli-
che Konsumentengruppen und verschiedene soziale Gruppen betrifft (Glockner et al. 2010).
So sind jene nachhaltigkeitsorientierten Personen kaum als eine klar umrissene Zielgruppe zu
erfassen oder als separate Zielgruppe anzusprechen (Schaltegger 2004, 2685). Im Hinblick auf
das Umweltbewusstsein und -verhalten unterscheiden Meffert und Kirchgeorg Umweltaktive,
Umweltaktivierbare und Umweltpassive als drei mogliche Zielgruppen (Meffert & Kirchge-
org 1998, 121 f.). Es wurde bereits der ,,Lifestyle of Health and Sustainability als Ansatz zur
Charakterisierung nachhaltigkeitsbewusster Stakeholder angesprochen (vgl. Kap. 2.2.2). Da
die Konsumentengruppe der LOHAS als Zielgruppe kaum zu greifen ist, haben Glockner et
al. (2010) die LOHAS analog zum Konzept der Sinus-Milieus des Heidelberger Instituts Si-
nus Sociovision betrachtet und zugeordnet, um sie fiir das Nachhaltigkeitsmarketing operatio-
nalisierbar zu machen. Die Sinus-Milieus stellen eine Zielgruppentypologie mit unterschiedli-
chen Konsumentenmerkmalen dar (Sinus 2011). Der Arbeit von Glockner et al. zufolge,
stimmen die LOHAS insbesondere mit den Sinus-Gruppen der ,,Postmateriellen® und der
,.Experimentalisten berein (Glockner et al. 2010, 39 ff.), die in Abbildung 16 dargestellt
sind. Glockner et al. (2010) unterscheiden zudem zwischen den intensiven und den gemaRig-

ten LOHAS. Beide Gruppen zeichnen sich durch ein hohes Umwelt- und Gesundheitsbe-
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wusstsein aus; insbesondere die Gruppe der Postmateriellen ist auf der Suche nach Informati-
onen und setzt sich kritisch mit diesen auseinander (Glockner et al. 2010, 39).

verkleinerter Auszug

Abbildung 16: Zuordnung der LOHAS zu den Sinus-Milieus (Gléckner et al. 2010, 38)

In diesem Zusammenhang und angesichts des Social Web wurde eine neue Konsumenten-
gruppe identifiziert: Die Gruppe der partizipativen Konsumenten (kurz ,,PARKO*) (Zucker
Kommunikation 2009), die bislang nur wenig empirisch untersucht wurde. Sie bilden eine
Schnittmenge aus den LOHAS und Social-Web-Nutzern (Walter 2010). Durch ihren kommu-
nikativen Machtzuwachs und ihre Organisationsfahigkeit vertreten sie beispielsweise im
Rahmen eines ,,Carrotmobs* ihre 6kologischen und sozialen Interessen. Ein ,,Carrotmob* ist
eine besondere Form eines ,,Flashmobs®, bei dem auf dkologische und soziale Themen auf-
merksam gemacht wird. Ein ,,Flashmob* ist wiederum ein spontan rekrutierte Versammlung,

wobei in sozialen Medien dazu aufgerufen wird (Leggewie & Bieber 2004, 10).

3.1.8 Informationsasymmetrien und Informationstiberlastung

Vor dem Hintergrund der erlauterten Nachhaltigkeitsherausforderungen werden die bereits
eingangs angesprochenen Informationsasymmetrien (Akerlof 1970; Shapiro 1982; Weiber &
Adler 1995) zwischen einem Unternehmen und seinen Stakeholdern (Kaas 1990, 542; Meffert
& Kirchgeorg 1998, 56; Schaltegger et al. 2003, 69) als zentrale Herausforderung des Nach-
haltigkeitsmarkenmanagements betrachtet. Auf einem Markt unvollstandiger Information
wird von einer diffizilen Beobachtbarkeit des Handelns und Wissens verschiedener Marktteil-
nehmer ausgegangen. In der Informations6konomie ist dann von ,,Hidden Characteristics*

oder ,Hidden Information* die Rede (Arrow 1986), was auf Nachhaltigkeitseigenschaften
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ubertragen werden kann. Stakeholder verfugen dabei hinsichtlich der realen Nachhaltigkeits-
qualitat im Vergleich zu einem Unternehmen tber weniger Informationen (Spence 1973; Stig-
litz 2000), sie haben daher ein Informationsdefizit (Weiber & Adler 1995). Das Ausmal} des
Defizits kann von den Eigenschaften eines Nachhaltigkeitsprodukts abhéngig sein (Schalteg-
ger 2004, 2683) und damit je nach Such-, Erfahrungs-, Vertrauens- oder Prufgut (vgl. Kap.
3.1.1) variieren. Dennoch wollen Stakeholder 6kologische und soziale Aspekte berticksichtigt
wissen (Kaptein & van Tulder 2003; Maignan et al. 2005; Maignan & Ferrell 2004; Schalteg-
ger 2004). Zudem wird in der Signaling-Theorie davon ausgegangen, dass Stakeholder Infor-
mationen erhalten wollen (Connelly et al. 2011, 45). Angesichts dieses Nachhaltigkeits- und
Informationsbedarfs kann bei Stakeholdern ein Bedirfnis bestehen, Informationen tber die
reale Nachhaltigkeitsleistung zu erhalten, eventuelle Defizite des Nachhaltigkeitsversprechens
aufzudecken und mehr Informationen Uber die reale Nachhaltigkeitsleistung zu finden
(Burchell & Cook 2006, 154; Dawkins 2004, 108; Stigler 1961, 213). Stakeholder sind daher
auf der Suche nach 6kologischen und sozialen Informationen und wollen diese erhalten, wo-
bei auch zu bedenken ist, dass sie nicht immer vorhandene Dialogangebote seitens eines Un-
ternehmens nutzen (Ingenhoff & Koélling 2011, 491).

Daruber hinaus kdnnen Informationsdefizite seitens des Unternehmens bestehen, da es nicht
immer alle Informationsbediirfnisse seiner Stakeholder kennt (Herzig & Schaltegger 2011).
Madglicherweise steht dies im Zusammenhang mit der Identifizierung relevanter Stakeholder
und ihrer Themen. Ein Unternehmen wei daher méglicherweise nicht, welche Informationen
seine Stakeholder benétigen oder wiinschen und eventuell auch nicht, welche Informationen
es zusatzlich oder detailliert bereitstellen soll. Es steht damit auch vor der Aufgabe, kontinu-
ierlich Aufschluss (iber die Informationsbedurfnisse unterschiedlicher Stakeholder zu erhalten
und diese in der Nachhaltigkeitskommunikation zu berticksichtigen. Zudem kann es dann fiir
ein Unternehmen schwierig sein, aufgrund der diffizilen Messbarkeit der Nachhaltigkeitsleis-
tung adaquate Informationsangebote zur Verfiigung zu stellen. Angesichts des Informations-
defizits seitens der Unternehmen liegen ebenfalls Informationsasymmetrien zwischen einem
Unternehmen und seinen Stakeholdern vor. Es bestehen also in zweierlei Hinsicht Informati-

onsasymmetrien.

Trotz des Informationsdefizits und Informationsbedarfs seitens der Stakeholder ist zu berlick-
sichtigen, dass ein Unternehmen auch mit der Informationsiiberlastung von Stakeholdern kon-

frontiert sein kann. Die Informationstiberlastung beschreibt den Anteil der wahrgenommenen
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Informationen an der Gesamtheit der verfligbaren Informationen (Burmann & Hemmann
2011, 157). Gerade im Web existieren Millionen verschiedener Diskussionsgruppen oder
Netzwerke (Berthon et al. 2000, 269), die Stakeholdern Informationen bieten kénnen, aber
moglicherweise nicht immer genutzt werden. Die etwaige Informationsiberlastung von Sta-
keholdern kann ein Unternehmen vor die Herausforderung stellen, Aufmerksamkeit herzustel-
len und zu erhalten sowie Stakeholder mit relevanten Nachhaltigkeitsinformationen zu ver-
sorgen. Dabei ist jedoch auch die sogenannte Generation der ,,Digital Natives* zu beriicksich-
tigen. Diese Personen wachsen mit sozialen Medien auf und kdnnen gleichzeitig mit ver-
schiedenen Medien umgehen (de Buhr & Tweraser 2010), weshalb sie mdglicherweise nicht
so schnell Uberlastet sind. Angesichts der Informationstberlastung ,.,gew6hnlicher* Stakehol-
der steigt die Relevanz visueller Kommunikation wie Videobeitrage im Social Web, die das
Problem der kognitiven Uberlastung seitens Stakeholder umgehen kann (Burmann & Hem-
mann 2011, 157).

In diesem Abschnitt wurden Herausforderungen durch Nachhaltigkeitsthemen fiir das Mar-
kenmanagement erortert. Hierzu wird folgendes Zwischenfazit aufgestellt: Aufgrund von
Nachhaltigkeitsthemen bestehen erstens Herausforderungen hinsichtlich der Immaterialitét
und schwierigen Uberpriifbarkeit des Nachhaltigkeitsversprechens, zweitens wegen der wert-
schopfungsketten- und abteilungsiibergreifenden Aufgabe, drittens beziiglich der Komplexi-
tat, Zielkonflikte und Dynamik des Themas, viertens ob der Stakeholder- und Anspruchsviel-
falt, finftens im Bereich der Wertvorstellungs- und Meinungsvielfalt, sechstens wegen der
Diskurserfordernis und siebtens hinsichtlich der schwierigen Greifbarkeit der Zielgruppe. Die
zentrale Herausforderung flr das Nachhaltigkeitsmarkenmanagement stellen Informationsas-
ymmetrien zwischen einem Unternehmen und seinen Stakeholdern dar. Die genannten Her-
ausforderungen verhindern zum einen eine einfache Ubertragung von konventionellen Mar-
kenmanagementansdtzen auf das Nachhaltigkeitsmarkenmanagement und postulieren die
Entwicklung eines spezifischen Nachhaltigkeitsmarkenmanagements. Zum anderen kdnnen
negative Konsequenzen die Folge sein, sofern diese Herausforderungen im nachhaltigkeits-
orientierten Markenmanagement nicht bertcksichtigt werden. Im Nachfolgenden werden die-

se negativen Konsequenzen erlautert.
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3.2 Madagliche negative Konsequenzen durch die Nachhaltigkeitsherausforderungen

In diesem Abschnitt werden mdgliche negative Konsequenzen erdrtert, die sich aus den unter-
schiedlichen Herausforderungen durch Nachhaltigkeitsthemen bei Nichtberticksichtigung
ergeben konnen. Dabei wird von den Informationsasymmetrien als zentrale Nachhaltigkeits-
herausforderung fur das Markenmanagement ausgegangen.

Die Informationsasymmetrien kénnen zu Skepsis, Verunsicherung, Vertrauensvorbehalten
sowie einem erhohten Risikoempfinden seitens der Stakeholdern fiihren (Haberer 1996, 32;
Meffert & Kirchgeorg 1998, 56; Schaltegger 2004, 2683; Weiber & Adler 1995, 47; vgl. auch
Chen & Chang 2012), die 6kologische und soziale Aspekte beriicksichtigt wissen wollen
(Kaptein & van Tulder 2003; Maignan et al. 2005; Maignan & Ferrell 2004). Dies kann zu
einem Glaubwirdigkeitsverlust der 6kologischen und sozialen Nutzenversprechen einer
Nachhaltigkeitsmarke fuhren. Mdglicherweise schmaélert diese Glaubwirdigkeitsproblematik
dann beschriebene Erfolgspotenziale einer Nachhaltigkeitsmarke (vgl. Kap. 2.4.4).

Ferner haben Stakeholder nach der Transaktionskostentheorie angesichts der Informationsde-
fizite hohere Kosten fir die Informationssuche, sogenannte (erhdhte) Transaktionskosten,
wenn sie Informationen Uber die reale Nachhaltigkeitsleistung erhalten wollen (Kaas 1992,
474; Stigler 1961, 216; Williamson 1985, 20 ff.). Dadurch entstehen — aufgrund der Informa-
tionsasymmetrien — bei der Suche nach Informationen zur Beurteilung und Beobachtung der
Nachhaltigkeitsqualitdt meist ,,ex-ante-Transaktionskosten* in Form von Such-, Beobach-
tungs- und Informationskosten sowie ,.ex-post-Transaktionskosten* in Form von Kosten flr
die nachtragliche Uberwachung von Leistungspflichten (Williamson 1985, 20 ff.; vgl. auch
Schaltegger 1997). Diese Transaktionskosten kdnnen umso héher sein, je hoher die Verunsi-
cherung oder das Risikoempfinden sind (Williamson 1985). Nach der Theorie des wahrge-
nommenen Risikos kdnnen Stakeholder dann verschiedene Strategien verwenden, um trotz
des erhohten Risikoempfindens Entscheidungen zu treffen, wie risikoreduzierende Informati-
onssuchstrategien, die auf eine vertiefte Nutzung bestehender Informationsquellen abzielen
(Homburg & Krohmer 2012, 124 f.).

Madglicherweise kann es infolge erhéhter Transaktionskosten zu einem Marktversagen (Kaas
1992, 479) in Form einer adversen Selektion (engl. ,,Adverse Selection) kommen (Haberer
1996, 313; Kaas 1992, 480; Schaltegger 2004, 2685), denn nach Coase (1960) kann es bei zu

hohen Transaktionskosten — wenn die Kosten den Nutzen bersteigen — zur Unterlassung von
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Handlungen kommen. Dies kann dazu fiihren, dass bei unvollkommener Information Nach-
haltigkeitsgiter weniger nachgefragt und Produkte mit einer hohen Nachhaltigkeitsqualitat
verdrangt werden (Kaas 1992, 479), auch wenn Konsumenten eine hohe Nachhaltigkeitsquali-
tat bevorzugen wirden (Haberer 1996, 313; Schaltegger 2004, 2685). In der Folge kann es zu
einer Diskrepanz zwischen Nachhaltigkeitsbewusstsein und -handeln der Konsumenten kom-
men (Haberer 1996, 296; vgl. auch Chen & Chang 2012).

Dariiber hinaus kann es aufgrund der Informationsasymmetrien und der begrenzten Beurtei-
lungsfahigkeit seitens der Stakeholder zu einem Marktversagen in Form eines opportunisti-
schen Verhaltens kommen (Weiber & Adler 1995; Williamson 1990): Wettbewerber versu-
chen beispielsweise in diesem Fall bewusst eine mindere Nachhaltigkeitsqualitit anzubieten,
als sie vorgeben zu haben, um nachhaltigkeitsbewusste Kéufer zu gewinnen. Dies kann als
,Moral Hazard* (dt. ,,moralisches Risiko*) bezeichnet werden (Arrow 1963, 961). Tatsachlich
gab es in der Vergangenheit Félle, in denen opportunistische Anbieter bewusst falsche Ver-
sprechen bezlglich der Nachhaltigkeit eines Produkts gemacht haben, was jedoch von Medi-
en, NGOs oder Testinstituten aufgedeckt wurde (Schaltegger 2004, 2683 f.). Beispielsweise
begutachtete die ARD-Sendung ,,PlusMinus“ Naturkosmetikmarken und ihre reale Bio-
Leistung (ARD Mediathek 2012). Dadurch kann die gesamte Nachhaltigkeitsnachfrage be-
droht werden (Chen & Chang 2012).

Auch wenn bewusstes Liigen eines Unternehmens eher eine Ausnahme sein mag, kann die
Glaubwirdigkeit eines (ehrlichen) Nachhaltigkeitsversprechens eines anderen Unternehmens
leiden, da negative Spill-over-Effekte moglich sind. So kann die Reputation einer Marke be-
schadigt werden (Schaltegger 2004, 2680; vgl. auch Kirchgeorg 2005). Unternehmen werden
maoglicherweise auch deshalb mit Greenwashingvorwirfen konfrontiert, wenn die Beurteil-
barkeit der realen Nachhaltigkeitsleistung eingeschrankt ist (vgl. Kap. 3.1.1) oder wenn sie
sich Uberambitionierte Ziele gesetzt und diese nicht umsetzen konnten (Schaltegger 2010).
Auch werden oftmals Nachhaltigkeitsbemiihungen von machtigen Konzernen als unzu-
reichend kritisiert. Hockerts und Wistenhagen (2010) zeigen jedoch auf, dass groRe Unter-
nehmen mit nur einer vergleichsweise kleinen Nachhaltigkeitsanstrengung mehr erreichen

konnen als kleine Unternehmen mit sehr groBen Anstrengungen.

Der Opportunismus, negative Spill-over-Effekte oder Greenwashingvorwiirfe kénnen die
Verunsicherung und Vertrauensvorbehalte von Stakeholdern steigern (Chen & Chang 2012).

Moglicherweise wird damit auch die adverse Selektion verstérken. Dies hat insofern eine Be-
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deutung fur die Nachhaltigkeitsmarkenentwicklung, als bei Vertrauensvorbehalten, hohen
Transaktionskosten und Marktversagen das Nachhaltigkeitsengagement einer Unterneh-
mensmarke nicht zu 6konomischen Vorteilen fihrt und mogliche Erfolgspotenziale einer
Nachhaltigkeitsmarke geschmélert werden.

In diesem Abschnitt wurden etwaige negative Konsequenzen aufgrund der Nachhaltigkeits-
herausforderungen erdrtert. Abschlielend wird hierzu folgendes Zwischenfazit aufgestellt:
Werden Herausforderungen von Nachhaltigkeitsthemen wie Informationsasymmetrien im
Markenmanagement nicht berlcksichtigt, kann das zu Glaubwirdigkeitsproblemen, Markt-
versagen und Greenwashingvorwirfen fiilhren und letztlich Erfolgspotenziale einer Nachhal-
tigkeitsmarke schmalern.

Angesichts mdglicher negativer Konsequenzen scheinen gewisse Faktoren bei der Entwick-
lung einer Nachhaltigkeitsmarke besonders relevant zu sein, auf die im Nachfolgenden einge-

gangen wird.

3.3 Erfolgsfaktoren einer Nachhaltigkeitsmarke angesichts der Herausforderungen
und Konsequenzen

Aufbauend auf den beschriebenen Herausforderungen durch Nachhaltigkeitsthemen und et-
waigen daraus resultierenden negativen Konsequenzen werden in diesem Abschnitt mogliche

Erfolgsfaktoren fir eine Nachhaltigkeitsmarke eruiert (Kap. 3.3.1 bis 3.3.5).

3.3.1 Glaubwirdigkeit

Angesichts der Informationsasymmetrien als zentraler Herausforderung des Nachhaltigkeits-
markenmanagements wird Glaubwirdigkeit als wesentlicher Erfolgsfaktor einer Nachhaltig-
keitsmarke angesehen (Bigné Alcafiiz et al. 2010, 170; Brady 2003, 288; Dabic & Mayerhofer
2008, 123; Hoeffler & Keller 2002, 80; Meffert et al. 2010, 34; Schaltegger 2004, 2693;
Thommen 2003, 46; Vilppo & Lindberg-Repo 2011). Die Glaubwirdigkeit ist eine Markenei-
genschaft, die ihr von Stakeholdern in Bezug auf das Nutzenversprechen und die Qualitatsei-
genschaften der Produkte zugeschrieben wird (Bentele 1998, 305). Eine Marke gilt dann als
glaubwiirdig, wenn die Aussagen in ihrem Kontext wahr und die Kommunikation konsistent
sind (Bentele 1998, 305).

Es existieren verschiedene Glaubwuirdigkeitsansatze. Sobel (1985) argumentiert, dass die

Glaubwiirdigkeit durch korrekte und wertvolle Informationen sowie nitzliche Leistungen
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aufgebaut werden kann. Weitere Ansétze sehen oft einen Zusammenhang mit dem Vertrauen
(z. B. Brady 2003; Vlachos et al. 2009), da sie — genauso wie die Reputation — als Mechanis-
mus zur Reduzierung der Informationsdefizite, Komplexitat und Unsicherheit herangezogen
werden kann (Kirchgeorg 2005; Luhmann 2000; Spremann 1988) und da ansetzt, wo Wissen
aufhort (Balderjahn 2010, 59). Bentele betrachtet die Glaubwirdigkeit als einen Teilaspekt
von Vertrauen (Bentele 1998, 305). Andere Autoren wie Oyedeji (2010) oder Erdem und
Swait (2004) hingegen sehen das Vertrauen als Teil der Glaubwirdigkeit an. Da im Rahmen
des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements die Glaubwirdigkeit im Fokus steht, wird in dieser
Arbeit die als zweites genannte Position eingenommen und das Konstrukt von Erdem und
Swait (2004) angewendet.

In Anlehnung an Erdem und Swait wird die Markenglaubwurdigkeit daher wie folgt definiert:
,»he believability of the product information contained in a brand, which requires that con-
sumers perceive that the brand have the ability (expertise) and willingness (trustworthiness) to
continuously deliver what has been promised (Erdem & Swait 2004, 192). Wesentliche Be-
standteile dieser Definition sind zum einen die Expertise und zum anderen die Vertrauens-
wirdigkeit (Bigné Alcafiiz et al. 2010; Erdem et al. 2002; Erdem & Swait 2004). Damit stel-
len die Expertise und die Vertrauenswirdigkeit zwei weitere Erfolgsfaktoren einer Nachhal-

tigkeitsmarke dar, die nachfolgend erdrtert werden.

3.3.2 Expertise

Mit der Expertise ist generell die Fahigkeit und Kompetenz gemeint, dass ein Unternehmen
seine Versprechen gegeniiber seinen Stakeholdern tatséchlich erfillt und erfullen kann (Ben-
tele 1998, 305; Erdem & Swait 1998, 131; Fieseler et al. 2010a, 611; Newell & Goldsmith
2001, 238). Die Fahigkeit eines Unternehmens, tatsachlich ein Nachhaltigkeitsversprechen zu
erfullen, kann durch eine reale Leistung belegt werden. Im Hinblick auf eine Nachhaltig-
keitsmarke ist damit die Erbringung einer realen Nachhaltigkeitsleistung und folglich die Re-
duzierung 6kologischer und sozialer Probleme verbunden. Die Leistungsgestaltung ist im
Rahmen des Marketing-Mix in der Produktpolitik angesiedelt. Die Nachhaltigkeitsleistung
wird daher im Wesentlichen durch die Produkte und die dahinterliegende Wertschopfungsket-
te bestimmt. Die Kompetenz eines Unternehmens, tatsachlich ein Nachhaltigkeitsversprechen
zu erfullen zu kénnen, kann durch die Kommunikation und durch das Mitarbeiterverhalten im

Umgang mit externen Stakeholdern nach auen getragen werden. Im Unternehmen kénnte die
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Kompetenz durch ein Wissensmanagement und organisationales Lernen gefordert werden
(Schreyogg & Koch 2010).

3.3.3 Vertrauenswurdigkeit

Mit der Vertrauenswirdigkeit ist generell die Ehrlichkeit gemeint, dass ein Unternehmen sei-
ne Versprechen gegeniiber seinen Stakeholdern tatsachlich erfillt und dies nicht nur vorgibt
zu tun (Bentele 1998, 305; Erdem & Swait 1998, 131; Fieseler et al. 2010a, 611; Newell &
Goldsmith 2001, 238). Als Basis der Ehrlichkeit gilt die Transparenz (Brady 2003, 279; Fie-
seler et al. 2010a, 611; Hermann 2009, 22). Auch Meffert et al. sehen die Transparenz als
wesentlichen Faktor zur Bestimmung der Glaubwurdigkeit einer Nachhaltigkeitsmarke an
(Meffert et al. 2010, 30). Sie liegt dann vor, wenn die Markenversprechen nachvollziehbar,
erlebbar und tberprifbar sind (Hermann 2009, 22). Da die Nachvollziehbarkeit, Erlebbarkeit
und Uberpriifbarkeit der Nachhaltigkeitsversprechen aufgrund der Immaterialitat von Nach-
haltigkeitseigenschaften oft nicht mdglich sind (Meffert & Kirchgeorg 1998; Schaltegger
2004), ist es scheinbar erforderlich, die Transparenz auch auf anderen Wegen herzustellen. In
der Kommunikation kann Transparenz u. a. durch Offenheit, Authentizitat, Dialog- und Kom-
promissbereitschaft sowie Integritat gefordert werden (Brady 2003, 279; Hermann 2008, 364;
Hubig & Siemoneit 2007, 182 f.).

In Anbetracht von Social Media gewinnt die Tatsache, dass die Glaubwirdigkeit auch von
Dritten beeinflusst wird (Dawkins 2004, 116; Hubig & Siemoneit 2007, 185), zunehmend an
Bedeutung. Stakeholder konnen im Social Web ihre Erfahrungen mit und Meinungen zu einer
Nachhaltigkeitsmarke auf einem Bewertungsportal oder in einem Netzwerk verbreiten und
folglich die Glaubwiirdigkeit eines Nutzenversprechens mitbestimmen (Arnhold 2010). Au-
Rerdem gelten die Informationen aus dem Social Web meist als sehr glaubwirdig, da sie von
,Gleichgesinnten® stammen (Arnhold 2010; Rheinldnder et al. 2011). Ferner wird die Ver-
trauenswardigkeit wesentlich durch das Mitarbeiterverhalten bestimmt (Burmann & Zeplin
2005; Deitmar 2012; Zeplin 2006). Die Aussagen der Mitarbeiter gelten als besonders glaub-
wirdig, da sie Nachhaltigkeitsinformationen authentisch und ehrlich vermitteln kdnnen
(Dawkins 2004; Morsing & Schultz 2006; Uusi-Rauva & Nurkka 2010).

3.3.4 Bekanntheit

Wesentliche Voraussetzung der Glaubwirdigkeit scheint die Bekanntheit eines Nachhaltig-

keitsengagements zu sein, da erst dann Informationen zur realen Nachhaltigkeitsleistung ab-
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gespeichert werden und sie wahrgenommen wird (Muth & Immetsberger 2007, 267; vgl. auch
Dabic & Mayerhofer 2008, 125). Die Bekanntheit kann somit moglicherweise Informations-
asymmetrien verringern sowie das Risikoempfinden seitens der Stakeholder senken und die
Qualitatswahrnehmung fordern. Auch in der Markenliteratur gilt die Bekanntheit als eine we-
sentliche Voraussetzung, um die Nutzenpotenziale einer Marke auszuschopfen (Burmann et
al. 2003, 12; Kernstock et al. 2006, 17; Meffert 1994, 177). Hoeffler und Keller (2002) argu-
mentieren zudem, dass die Markenwahrnehmung ein zentraler Aspekt zur Schaffung eines
Markenwerts ist. AuBerdem ist die Wahrnehmung eine Voraussetzung fur die Glaubwirdig-
keit von Nachhaltigkeit (Du et al. 2007b, 238). Dies gilt insbesondere im Hinblick auf eine
mogliche Informationstberlastung von Stakeholdern (Kroeber-Riel 1987). Dabei ist die
Kommunikation ein wesentliches Mittel zur Steigerung der Bekanntheit (Burchell & Cook
2006; Dawkins 2004; Maon et al. 2009). Auch ist es Ziel der Kommunikationspolitik, eine
Marke bekannt zu machen (Burmann et al. 2003, 39).

3.3.5 Legitimitat

Weiterer Erfolgsfaktor einer Nachhaltigkeitsmarke scheint aufgrund der Relevanz aller Stake-
holder und der Legitimitat ihrer Anspriiche die Legitimitat des Unternehmens selbst — die so-
genannte ,,License to Operate* — zu sein, da sie als Grundlage fur alle unternehmerischen
Handlungen angesehen werden kann (vgl. Kap. 2.2.3). Diese Legitimitat unternehmerischen
Handelns kann als ,,die an der Gesamtheit aller anspruchsgruppenspezifischen Werthaltungen
gemessenen Anerkennungswiirdigkeit von Handlungen, Programmen und Ordnungen ver-
standen werden (Schaltegger & Sturm 2000, 18). Sie ist an keine formalen oder rechtlichen
Richtlinien und Kriterien geknlpft, an denen unternehmerisches Handeln gemessen wird,
sondern an vielféltige, diffuse, kontréare, konfligierende und schwierig fassbare Stakeholder-
anspruche. Vielmehr geht es um die subjektive Beurteilung durch verschiedene Stakeholder
auf Basis ihrer personlichen und individuellen Werturteile. Es handelt sich damit um die sozi-
ale Akzeptanz eines Unternehmens (Maak & Ulrich 2007), die durch subjektive Kriterien und
normative Malstabe gepragt ist. Dabei kdnnen die Beziehungen zu einer Stakeholdergruppe
die Wahrnehmung eines Unternehmens bei einer anderen Stakeholdergruppe positiv oder ne-

gativ beeinflussen (Jones 1995).

In diesem Abschnitt wurden auf Basis der Nachhaltigkeitsherausforderungen und etwaiger
negativer Konsequenzen Erfolgsfaktoren einer Nachhaltigkeitsmarke erdrtert. AbschlieRend

wird hierzu folgendes Zwischenfazit aufgestellt: Herausforderungen durch Nachhaltigkeits-
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themen erfordern die Glaubwurdigkeit einer Nachhaltigkeitsmarke, die den zentralen Erfolgs-
faktor einer Nachhaltigkeitsmarke darstellt. Sie wird zum einen durch die Expertise und zum
anderen durch die Vertrauenswirdigkeit hergestellt. Weiterhin stellen die Bekanntheit und die
Legitimitat wichtige Faktoren flr eine erfolgreiche Nachhaltigkeitsmarke dar.

Es stellt sich nun die Frage nach konkreten Ansétzen, die Nachhaltigkeitsthemen im Marken-
management sowie die erlauterten Nachhaltigkeitsherausforderungen, etwaige negative Kon-

sequenzen und Erfolgsfaktoren berticksichtigen. Sie werden im Nachfolgenden thematisiert.

3.4 Bisherige Ansatze zum Umgang mit Nachhaltigkeitsthemen im Markenmanagement

In diesem Abschnitt werden vorhandene Ansatze des Markenmanagements betrachtet, die 6kolo-
gische und soziale Themen berticksichtigen. Sie stellen eine Basis fir die Konzeption dar (vgl.
Meredith 1993). Es werden jene Ansdtze beriicksichtigt, die eine Inside-out-Perspektive einneh-
men, da eine reine Outside-in-Perspektive und damit eine kundengetriebenes Markenmanage-
ment lediglich kommerziell agiert (vgl. Kap. 2.3.2). Dies scheint mit der Nachhaltigkeitsori-
entierung kaum vereinbar zu sein, da hierbei neben 6konomischen auch 6kologische und sozi-
ale Ziele verfolgt werden (vgl. Kap. 2.1.2). Daher gelten das identitatsbasierte (vgl. Kap.
2.3.3) und das innengerichtete (vgl. Kap. 2.3.4) Markenmanagement als theoretische Basis der
Identifizierung bestehender Ansétze. Ihre wesentlichen Merkmale sind die Identitats- und die
Mitarbeiterfokussierung. Auch werden im Rahmen dieser Markenmanagementansétze weitere
externe Stakeholder berticksichtigt. Daher wurden die zu betrachtenden vorhandenen Ansétze
anhand ihrer Fokussierung auf die Identitét, interne Stakeholder und externe Stakeholder
identifiziert. Auf Basis dieser drei deduktiv hergeleiteten Charakteristika werden nachfolgend
bisherige Ansétze des Markenmanagements erdrtert, die sich expliziert mit 6kologischen und so-
zialen Themen befassen. Dabei handelt es sich nicht immer um vollstandige Theorien, Modelle,
Konzepte oder Ansitze des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements, sondern des Ofteren vielmehr
um Ideen oder einzelne Aspekte dieses Themas. Zur Sicherstellung der Ubersichtlichkeit und
Einfachheit wird im Folgenden jedoch lediglich von ,,Ansétzen* gesprochen. Diese Ansitze wer-
den im Nachfolgenden entlang der deduktiv hergeleiteten Charakteristika erlautert. Dabei sind die
Ansatze des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements gelegentlich auch mehreren Charakteristika
zuordbar, wovon jedoch aus Grinden der Praktikabilitat abgesehen wird. Tabelle 1 gibt einen

Uberblick tiber jene Ansétze, die alphabetisch sortiert sind.
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Autor/en (Jahr)

Ansatz

Fokus

Kernaussagen

Aggerholm et al.
(2011)

Brady (2003)
Gregory (2007)
Hermann

(2005)

Hildebrand et al.
(2011)

Kitchin (2003)

Lauring &
Thomsen (2009)
Maon et al. (2009)
Meffert et al. (2010)
Middlemiss (2003)
Miles et al. (2006)
Morsing (2006)
Polonsky &

Jevons (2006)

Polonsky &
Jevons (2009)

Powell (2011)

Rolland & O'Keefe
Bazzoni (2009)

Schaltegger (2004)

Stuart (2011)

Tourky et al. (2011)
van de Ven (2008)

Vilppo & Lindberg-
Repo (2011)

Employer Branding
in Sustainable Or-
ganisations

Virtuous Responsibi-
lity Circle
Negotiated Brand

Corporate Sustaina-
bility Branding
Corporate Marketing
Perspective of CSR

CSR als ,,Brand
Learning™

Socially Negotiated
Process

Designing and Im-
plementing CSR

Sustainable Branding

CSR as Brand En-
hancement

Strategische
Konversationen

Corporate Moral
Branding

Issue Complexity

Global Branding and
Strategic CSR

Ethical Corporate
Identity

Greening
Corporate Identity

Nachhaltigkeitsas-
pekte der
Markenfiihrung

Identity-based Ap-
proach to the Sus-
tainable Brand

CSR im Identity
Management

Ethical
Framework

Brand Repositioning
with CSR

Interne
Stakeholder

Externe
Stakeholder

Externe
Stakeholder

Identitat

Identitat

Externe
Stakeholder

Interne
Stakeholder

Interne
Stakeholder

Identitat

Externe
Stakeholder

Externe
Stakeholder

Interne
Stakeholder

Interne
Stakeholder

Interne
Stakeholder

Identitat

Identitat

Externe
Stakeholder

Identitat

Identitat

Identitat

Identitat

Einbindung von Mitarbeitern in die Entwicklung der
Nachhaltigkeitspositionierung

Transparenz durch Dialoge mit Stakeholdern herstellen

Vier Kommunikationsstrategien zur Einbeziehung von
Stakeholdern in die Markenentwicklung

Sechs Stufen zur nachhaltigkeitsorientierten Profilie-
rung einer Unternehmensmarke

CSR als Managementtool, um verschiedene interne und
externe Identitat zu vereinheitlichen

CSR als intrinsischer markenbezogener Nachhaltig-
keitsprozess, in dem die Stakeholderinvolvierung eine
zentrale Rolle spielt

Marke gemeinsam mit Mitarbeitern entwickeln

Neun Schritte im Rahmen eines internen CSR-
Implementierungsprozess

Verankerung der Nachhaltigkeit in der Marke; Marken-
kommunikation und -substanz zentral

Stakeholderkommunikation als zentraler Aspekt

Involvierung der Stakeholder mittels strategischer
Konversationen in die Entwicklung der CSR-Strategie

Moralische Themen zur Verbesserung der Identifikati-
on, aber auch damit einhergehende Probleme

CSR erfordert ein intensives Commitment; Komplexitét
von CSR-Themen verstehen

Berticksichtigung dreier Komplexitéatsbereiche bei der
Verankerung von CSR in der Marke

Gefahren hinsichtlich einer Diskrepanz zwischen per-
sonlichen ethischen Ansichten und ethischorientierter
Unternehmensidentitat

Identitidt ist eine Motivation fir das Online-CSR-
Reporting

Beziehungen zu Stakeholdern; Fokussierung der Kom-
munikations- und Produktpolitik

Sechs relevante Faktoren der Nachhaltigkeitsmarken-
entwicklung

Verankerung von CSR in ldentitatskomponenten

Identitét soll Kernwerte und Kompetenzen widergeben,
die sich auf CSR beziehen

Verbindung zwischen alter und neuer Positionierung
einer CSR-orientierten Markenidentitét

Tabelle 1: Ansdtze zum Nachhaltigkeitsmarkenmanagement
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Hinsichtlich der Ansatze mit Fokus auf die Identitat ist insbesondere Stuart (2011) zu nennen,
die einen identitatsbasierten Ansatz zur Entwicklung einer Nachhaltigkeitsmarke verwendet.
Sie argumentiert, dass die Nachhaltigkeit der Kern der Markenidentitat werden muss, um tat-
séchlich eine Nachhaltigkeitsmarke darzustellen (Stuart 2011, 141). Dariber hinaus betrachtet
sie die Entwicklung einer Nachhaltigkeitsmarke als Rebranding, was die Frage betrifft ,,how
to make the transition from the present corporate brand [...] to the sustainable corporate
brand* (Stuart 2011, 142). Fiir die Entwicklung und Implementierung einer Nachhaltigkeits-
marke erdrtert Stuart neben Treibern und Funktionen insbesondere relevante Faktoren der
Nachhaltigkeitsmarkenentwicklung. Diese Faktoren umfassen die Identitét, die Repositionie-
rung, ein nachhaltiges Markennutzenversprechen, die Wertschopfungskette, das Signaling und
die Kommunikation (Stuart 2011, 142 ff.). Damit stellt sie einen Rahmen flr die Entwicklung
einer Nachhaltigkeitsmarke zur Verfugung. Sie nennt allerdings keinen Entwicklungsprozess
und kein Konzept, das konkrete Schritte der Nachhaltigkeitsmarkenentwicklung vorschléagt.
Ferner nennt Stuart Mitarbeiter als wichtige Stakeholdergruppe und betont die Relevanz einer
internen Kommunikation (Stuart 2011, 144). Sie geht jedoch nicht vertieft auf das interne

Markenmanagement oder die informationsékonomische Perspektive ein.

Aus einer identitatsbasierten Perspektive nahern sich auch Meffert et al. (2010) dem Nachhal-
tigkeitsmarkenmanagement. Sie gehen der Frage nach, inwiefern Nachhaltigkeitsaspekte in
einer Marke verankert werden sollen. Dabei betonen sie zum einen die Markensubstanz, die
sich auf alle nachhaltigkeitsrelevanten Unternehmensaktivitaten bezieht, wozu Produkte oder
die Unternehmensstrategie und -ziele gehdren (Meffert et al. 2010, 30). Auch Kaas (1990)
nannte bereits die Produktqualitat als wesentlichen Faktor, um Substanz und damit Glaub-
wirdigkeit zu schaffen (Kaas 1990, 544). Zum anderen gehen Meffert et al. auf Gestaltungs-
fragen einer nachhaltigen Markenkommunikation ein, um Differenzierungspotenziale durch
eine Nachhaltigkeitsmarke zu erschlielen (Meffert et al. 2010, 31). Als Erfolgsfaktor einer
Nachhaltigkeitsmarke nennen sie die Abstimmung von Markensubstanz und Markenkommu-
nikation (Meffert et al. 2010, 33). Ist diese nicht vorhanden, kénnen u. a. Erfolgspotenziale
verpasst oder die Reputation durch Greenwashingvorwirfe geschadigt werden (Meffert et al.
2010).

Van de Ven (2008), der ebenfalls eine identitatsorientierte Herangehensweise wahlt, weilt im
Rahmen seines ethischen Ansatzes fiir das CSR-Marketing auch auf die notwendige Uberein-

stimmung von kommunizierter ldentitat und tatsachlichen Handlungen hin (van de Ven 2008,

78



3 Okologische und soziale Themen im Markenmanagement

350). Daftr wird auch von Vilppo und Lindberg-Repo (2011) argumentiert, die konkrete Ak-
tionen als notwendig erachten, um Behauptungen zu belegen sowie Glaubwirdigkeit und Ver-
trauen zu schaffen, die zentrale Komponenten einer Nachhaltigkeitsmarke darstellen. Da sie
untersuchen, wie es die Repositionierungsstrategie einem Unternehmen ermdglicht, CSR als
den Differenzierungsfaktor ihrer Marke zu kommunizieren, weisen sie zudem auf die erfor-
derliche Verbindung zwischen alter und neuer Positionierung einer Markenidentitat hin
(Vilppo & Lindberg-Repo 2011). Als kritischen Faktor der Glaubwirdigkeit betrachten sie

die Verbindung zwischen urspriinglicher und neuer Positionierung.

Auch Hermann (2005) geht im Rahmen der Identitatsorientierung besonders auf den Positio-
nierungsaspekt einer Nachhaltigkeitsmarke ein. Er entwickelt einen Prozess der Profilierung
einer Nachhaltigkeitsmarke, der die nachfolgenden sechs Stufen umfasst: Stakeholderidentifi-
kation und Analyse ihrer Interessen, Bestimmung von Zielgruppen, Gewichtung der Ziel-
gruppen, Profilierungsanalyse, -konzeption, -wirkung und -controlling (Hermann 2005,
94 ff.). Er entwickelt damit das Konzept des ,,Corporate Sustainability Branding* zur Profilie-
rung und Fuhrung von Unternehmensmarken im Hinblick auf Nachhaltigkeitsthemen. In die-
sem Kontext argumentiert van de Ven, dass die Identitat die Kernwerte und Kompetenzen
eines Unternehmens widergeben sollte, die sich auf CSR-Themen beziehen (van de Ven 2008,
350). Er diskutiert zudem drei CSR-Strategien in Bezug auf das CSR-Marketing. Fir jede
Strategie wird untersucht, wie ein Unternehmen verhindern kann, ein falsches Versprechen zu

geben oder versprochene Leistungen nicht zu erflllen.

Tourky et al. (2011) befassen sich mit der Beziehung von CSR und ldentitat sowie der In-
tegration von CSR in die Identitét. Sie diskutieren, wie und mittels welcher Wege CSR in der
Identitat ausgedruckt und artikuliert werden kann. Zudem zeigen sie eine enge Beziehung der
beiden Aspekte und die Verankerung von CSR in einer der Identitdtskomponenten auf, die in
ihrer Arbeit u. a. die Kultur, die Kommunikation und das Leitbild eines Unternehmen umfas-
sen (Tourky et al. 2011).

Rolland und O'Keefe Bazzoni (2009) gehen auf die kommunikativen Mdoglichkeiten des In-
ternets ein, um ihre gewtinschte verantwortungsorientierte ldentitat gegentber Stakeholdern
zu vermitteln und belegen eine starke Zunahme der Internutzung. Sie untersuchen zudem die
Motivation fur und die Leistung von einem CSR-Online-Reporting hinsichtlich einer ge-

wunschten ldentitatsentwicklung.
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Hildebrand et al. (2011) betrachten CSR als Managementinstrument, um verschiedene interne
und externe ldentitdten eines Unternehmens zu vereinheitlichen. Unter den verschiedenen
Identitaten verstehen sie die (interne) Identitat aus Sicht eines Unternehmens und das (extern
wahrgenommene) Image einer Marke. In ihrer konzeptionellen Arbeit beziehen sich dabei auf
europdische und amerikanische Identitéats-, Reputations- und Marketingliteratur. Hildebrand et
al. pladieren zudem fiir eine Co-Kreation der CSR-Strategie gemeinsam mit Stakeholdern
(Hildebrand et al. 2011, 1359). Wahrend dieser Kreationsphase kdnnen Unternehmen relevan-
te Charakteristika der Identitat an die Stakeholder kommuniziert sowie Identitat und Image in
Einklang gebracht werden (Hildebrand et al. 2011, 1360). Nutzen flr die Umwelt und die
Gesellschaft sowie Respekt und Loyalitat der Stakeholder sehen sie als mogliche Resultate
(Hildebrand et al. 2011, 1360).

Ansatze des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements mit Fokus auf externe Stakeholder gehen
davon aus, dass zunéchst (relevante) Stakeholder identifiziert und ihre Anspriiche berlcksich-
tigt werden mussen. Dabei setzen diese Ansétze ebenso bei der Markenidentitét an (z. B. Gre-
gory 2007). Zudem wird teils davon ausgegangen, dass die Marke eine Orientierung flr das
Unternehmensverhalten gibt (z. B. Maio 2003). So geht Brady (2003) davon aus, dass Marken
nicht nur nach ihrer finanziellen, sondern auch nach ihren wahrgenommenen Leistungen beur-
teilt werden. Er untersucht daher, wie durch die Verantwortungsiibernahme ein ,,Sustainable
Brand Value* generiert werden kann. Er pladiert dafiir, dass Unternehmen durch einen Dialog
mit Stakeholdern Transparenz schafft und damit das Vertrauen fordert (Brady 2003, 279). Er
entwickelt den ,,Virtuous Responsibility Circle®, laut dem ein kontinuierlicher Prozess mit
Stakeholdern aus ,,engage, ,,agree”, ,perform* und ,,demonstrate* angestrebt werden soll
(Brady 2003, 284). Demnach sollten Unternehmen Stakeholder einbinden und gemeinsam mit
ihnen eine Vision entwickeln, eine Strategie zur Umsetzung generieren und Indikatoren zur
Uberpriifung formulieren (Brady 2003, 286). ,,Walk the talk* ist das Credo des nichsten
Schrittes, wodurch Substanz geschaffen werden soll (Brady 2003, 286). Brady pladiert dafir,
erst nach Abschluss des Prozesses zu kommunizieren — darlber, wie welchen Status ein Un-

ternehmen besitzt und wie es dort hingekommen ist (Brady 2003, 287).

Auch Kitchin pladiert dafir, die Identitdt gemeinsam mit Stakeholdern zu entwickelt, anstatt
sie mit einer kleinen Anzahl von Individuen zu formulieren (Kitchin 2003, 313). Er geht dabei
davon aus, dass CSR die Veranderung einer Marke erfordert (Kitchin 2003, 312) und be-
schreibt CSR als ,,brand learning® (Kitchin 2003, 325). Um eine erfolgreiche Anpassung zu
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erzielen, ist seiner Ansicht nach ein intrinsischer markenbezogener Nachhaltigkeitsprozess
erforderlich, in dem die Stakeholderinvolvierung eine zentrale Rolle spielt. Ziel ist es, mit
Stakeholdern eine gemeinsame Vision zu erarbeiten (Kitchin 2003, 325), denn in seiner Ar-
gumentation ist fur die Vertrauenswirdigkeit das wahrgenommene Verhalten einer Marke
entscheidend (Kitchin 2003, 315).

Gregory (2007) zeigt ebenfalls, wie Stakeholder in die Entwicklung einer Marke einbezogen
werden konnen. Sie geht auch vom ldentitatsansatz aus und bezieht sich insbesondere auf
Stakeholder: Sie pladiert dafir, Stakeholder als ,,kollaborative Partner* (Gregory 2007, 60) zu
sehen und entwickelt das ,,Negotiated-Brand-Konzept* (Gregory 2007, 62). Dieses setzt sich
aus der Interaktion und Einbindung interner und externer Stakeholder sowie einer kontinuier-
lichen Evaluierung und Verfeinerung der Kernwerte einer Marke zusammen. Gregory diffe-
renziert einzelne Stakeholdergruppen in vier Kategorien hinsichtlich der Dimensionen
,low/high interest* und ,,Jlow/high power*, wobei sie interne und externe Stakeholder gleich-
ermalien als Partner ansieht (Gregory 2007, 65). Darauf aufbauend entwickelt sie vier prakti-
sche Kommunikationsstrategien, die genutzt werden kénnen, um Stakeholder je nach Bezie-
hung zu ihnen in die Entwicklung einer Unternehmensmarke einzubeziehen. Die Kommuni-
kation reicht dieser Unterteilung entsprechend von der reinen Information, Konsultation und
Involvierung bis hin zur Partnerschaft (Gregory 2007, 66). Mit dem Prozess illustriert Grego-
ry nicht nur die Starkung der Stakeholderidentifikation und -beziehungen, sondern auch das
Verstandnis von Unternehmenswerten. Kommunikationsprozesse stehen damit im Kern der

Markenentwicklung.

Die erlauterten Ansatze von Brady (2003), Kitchin (2003) und Gregory (2007) zeigen, dass
im Rahmen des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements nicht nur Dialoge mit relevanten Stake-
holdern gefiihrt werden sollen, sondern dass auch fir ihre Involvierung in die Entwicklung
einer Marke und deren Identitat pladiert wird. Miles et al. (2006) ziehen ferner Stakeholderdi-
aloge fur die Entwicklung einer CSR-Strategie in Betracht. Sie erforschen die Rolle strategi-
sche Konversationen bei der Entwicklung einer CSR-Strategie und sprechen sich fiir eine In-
volvierung der Stakeholder in den Entwicklungsprozess der CSR-Strategie mittels strategi-
scher Konversationen aus, um die sie zu verbessern. Sie verdeutlichen, dass die Einbindung

von Stakeholdern etwaige kiinftige Stakeholderkritik minimieren kann (Miles et al. 2006).

Maon et al. vertreten ebenfalls einen kontinuierlichen Dialog und die Kollaboration mit Sta-

keholdern (Maon et al. 2009, 83 f.). Sie entwickeln zudem ein Framework bestehend aus neun
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Schritten, die sich auf den internen Implementierungsprozess der CSR beziehen. Diese
Schritte umfassen: ,raising CSR awareness inside the organization, assessing corporate pur-
pose in a societal context, establishing a working definition and vision for CSR, assessing
current CSR status, developing an integrated CSR strategic plan, implementing the CSR inte-
grated strategic plan, maintaining internal and external communication, evaluating CSR-
related strategies and communication, and institutionalizing CSR policy* (Maon et al. 2009,
76 ff.). Die Schritte nach Maon et al. (2009) zeigen einen mdglichen Prozess der Nachhaltig-
keitsimplementierung auf. Die Schritte konnten eine Basis flr die gezielte Verwendung sozia-
ler Medien bilden. Jedoch bezieht sich der Prozess auf die CSR-Implementierung und be-
trachtet nicht explizit die Marke und dazugehdrende Elemente wie die Identitdt. Das Frame-
work liefert dennoch relevante Aspekte fur die Konzeption eines Managementprozesses zur
Entwicklung einer Nachhaltigkeitsmarke.

Auf die Informiertheit der Stakeholder sowie deren Informationsdefizite geht Schaltegger
(2004) in seiner Arbeit zu Nachhaltigkeitsaspekten in der Markenfiihrung ein. Diese z&hlt in
seiner Argumentation zu den wichtigsten Herausforderungen im Rahmen des Nachhaltig-
keitsmarkenmanagements, da Informationsasymmetrien zwischen Stakeholdern und Unter-
nehmen vorliegen, die es in der Kommunikation offenbar zu berlicksichtigen gilt (Schaltegger
2004, 2680 ff.). Schaltegger bezieht sich neben der Stakeholderorientierung ferner auf die
Integration von Nachhaltigkeit in die vier Instrumente des Marketing-Mix (Schaltegger 2004,
2691 ff.). Er stellt dabei fest, dass Nachhaltigkeitsaspekte grundsatzlich auf alle Variablen des
Marketing-Mix wirken (Schaltegger 2004, 2691). Angesichts verschiedener Nachhaltigkeits-
herausforderungen (vgl. Kap. 3.1) spielen dabei die Produkt- oder Kommunikationspolitik
eine besondere Rolle (Schaltegger 2004, 2691). Die Bedeutung der Kommunikation wird
auch von Middlemiss (2003) betont. Er pléadiert zusatzlich fur eine glaubwirdige Public-

Relations-Arbeit sowie ein Reputationsmanagement (Middlemiss 2003).

Die Ansatze mit Fokus auf interne Stakeholder beziehen sich ebenfalls auf die Identitat und
legen dabei ein besonderes Augenmerk auf die Rolle der Mitarbeiter. Lauring und Thomsen
(2009) gehen davon aus, dass die Identitat ein ,,Socially Negotiated Process® — ein sozialer
Aushandlungsprozess — ist und gemeinsam mit verschiedenen Unternehmensmitgliedern ent-
wickelt werden soll. Als wesentlichen Grund daflr sehen sie die Diskrepanz zwischen den
tatsdchlichen Handlungen in der Praxis und den ldealen, die meist Top-Down kommuniziert

werden (Lauring & Thomsen 2009, 39). Wird die Identitdt den Mitarbeitern aufgesetzt, so
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fuhlen sie sich vom Prozess abgekoppelt und empfinden keine Verbundenheit zu den Werten
(Lauring & Thomsen 2009, 39). Die Involvierung von Mitarbeitern ist aus ihrer Sicht zudem
deshalb besonders wichtig, weil dadurch ein notwendiger lokaler Zugang zu Stakeholderan-
sprichen moglich wird: Sie betonen, dass tiber Mitarbeiter auch untere Hierarchieebenen er-
reicht werden kdnnen (Lauring & Thomsen 2009, 46). Daher sehen sie CSR als einen ,,con-
tinuously negotiated process of identity making and of locally relating ideals to practice in the
negotiation between different stakeholders* (Lauring & Thomsen 2009, 46).

Aggerholm et al. betonen ebenso die Einbindung von und den Dialog mit Mitarbeitern, die als
wichtige Stakeholder zur gemeinsamen Entwicklung der Nachhaltigkeitspositionierung ange-
sehen werden, weshalb es besonders um die Beziehungspflege zu ihnen geht (Aggerholm et
al. 2011, 117). Zudem gehen Aggerholm et al. auf den Prozesscharakter der Markenentwick-
lung ein, wobei es demnach weniger um das Ergebnis, sondern mehr um den Dialog und den
Entwicklungsprozess an sich geht (Aggerholm et al. 2011, 110). Diese Auffassung schliel3t an
die Arbeit von Hatch und Schultz (2003) an, die das konventionelle Markenmanagement als

dynamischen Prozess verstehen und damit die kontinuierliche Anpassung fordern.

Morsing (2006) betrachtet das Corporate Branding mit einer starken Betonung auf morali-
schen Themen und stellt fest, dass die Identifikation der Mitarbeiter mit einer Marke durch
moralische Werte gesteigert werden kann. So kénnen auch die Unterstlitzung einer Marke und
die Loyalitat ihr gegentber gefordert werden (Morsing 2006). Sie weist aber auch darauf hin,
dass eine Zentralisierung moralischer Werte zu unbeabsichtigten Konsequenzen und Proble-
men fuhren kann — dann wenn die Marke zu einer normativen Kontrolle und einer Religion
wird, die jegliches Denken bestimmt (Morsing 2006, 106). Dies kann Innovationen und ande-
re kreative Arbeiten verhindern sowie zur Demotivierung der Mitarbeiter fiihren (Morsing
2006). Eine Marke lauft dann Gefahr, Meinungen zu zensieren (Morsing 2006, 106). Auch
Powell geht auf die Problematik allgemein verbindlicher Werte ein: Er weist auf die Schwie-
rigkeiten in der Praxis hin, ein nachhaltigkeitsrelevantes Mitarbeiterverhalten zu erzielen,
denn wenn Unternehmenswerte und persénliche Werte nicht (bereinstimmen, kann dies zu
Schuldgefihlen oder Unzufriedenheit flhren (Powell 2011, 1372 f.). Er erortert potenzielle
Probleme und Gefahren hinsichtlich einer Diskrepanz zwischen den personlichen ethischen

Ansichten und einer ethischen Unternehmensidentitét.

Neben der Einbindung von Mitarbeitern und der Ubereinstimmung verschiedener Werte wird

in der Literatur auch die Komplexitat von Nachhaltigkeitsthemen diskutiert, die interne Pro-
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zesse und damit die Mitarbeiter betreffen. Am Komplexitatsaspekt von Nachhaltigkeitsthe-
men im Markenmanagement setzen Polonsky und Jevons an und behandeln die drei Komple-
xitatsfelder Kommunikation, Organisation und Themen (Polonsky & Jevons 2009, 331 ff.).
Sie behaupten, dass Subthemen der Komplexitatsbereiche Kommunikation (intensity of ac-
tion/positioning, communicating action, types of programs utilised, and integration issues),
Organisation (overall corporate brand, multiple products and brands, functional activities,
supply chain) und Themen (identification, heterogeneity, measurement, interpretation) adres-
siert werden miissen, um CSR strategisch in einer Marke zu verankern (Polonsky & Jevons
2009, 331 ff.). Durch eine Berticksichtigung dieser drei Komplexitatsbereiche kann ein Un-
ternehmen dann ihrer Auffassung nach seine Aktivitaten besser in Einklang mit CSR-Themen
bringen. Wettbewerbsvorteile konnen dann die Folge sein (Polonsky & Jevons 2009, 344).
Auf die Komplexitat von Nachhaltigkeitsthemen gehen auch Polonsky und Jevons (2006) ein.
Ihrer Ansicht nach ist ein internes Verstandnis dieser komplexen Themen erforderlich, um
eine CSR-orientierte Marke aufzubauen (Polonsky & Jevons 2006). Auch gehen die bereits
genannten Ansdtze von Schaltegger (2004) sowie Hildebrand et al. (2011) auf eine abtei-
lungstibergreifende Beriicksichtigung von Nachhaltigkeit und Implementierung der CSR ein.
Schaltegger stellt in diesem Kontext einen grof3en internen Koordinations- und Kommunika-
tionsbedarf fest (Schaltegger 2004, 2681) genauso wie Meffert et al. (2010). Polonsky und
Jevons (2006) argumentieren zudem, dass die Entwicklung einer CSR-Strategie ein umfas-
sendes Commitment im Unternehmen erfordert, da andernfalls bei Nichterfullung der Stake-

holdererwartung Risiken flr die Reputation bestehen.

In diesem Abschnitt wurden bisherige Ansatze zum Umgang mit 6kologischen und sozialen
Themen im Markenmanagement erortert. Abschliefend wird hierzu folgendes Zwischenfazit
aufgestellt: Bestehende Ansétze des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements nennen die Identitét
als Kern einer Nachhaltigkeitsmarke, wobei diese durch Involvierung gemeinsam mit internen
und externen Stakeholdern in einem sozialen Aushandlungsprozess entwickelt werden sollte.
Dabei konnen Informationen vermittelt werden. Stakeholder sollen daher als kollaborative
Partner angesehen werden, wobei insbesondere Mitarbeiter eine wichtige Stakeholdergruppe
darstellen. Dabei geht es um eine kontinuierliche Verbesserung der Nachhaltigkeitsmarke
durch Interaktionen mit Stakeholdern, wobei der Prozess wichtiger erscheint als ein konkretes
Ergebnis. Es handelt sich damit um einen fortlaufenden Prozess, wobei es auch notwendig ist,

die Komplexitat der Nachhaltigkeitsthematik und die unternehmensweite Verankerung dieses
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Themas zu berticksichtigen. Ferner wird eine Ubereinstimmung von kommunizierter Identitat

und den tatsachlichen 6kologischen und sozialen Handlungen als notwendig erachtet.

Als Zusammenfassung dieses Kapitels wird festgehalten, dass aufbauend auf Nachhaltigkeits-
herausforderungen wie Informationsasymmetrien und etwaigen negativen Konsequenzen Fak-
toren fiir ein erfolgreiches Nachhaltigkeitsmarkenmanagement eruiert und Ansatze zum Um-
gang mit Nachhaltigkeitsthemen im Markenmanagement herausgearbeitet wurden. Die
Glaubwirdigkeit stellt dabei den zentralen Erfolgsfaktor dar. Im Kontext der dargestellten
Ansétze zum Nachhaltigkeitsmarkenmanagement konnte jedoch bisher kein umfassender Ma-
nagementprozess zur Entwicklung einer glaubwirdigen Nachhaltigkeitsmarke identifiziert
werden, der konkrete und klar umrissene Schritte zur 6kologisch- und sozialorientierten Wei-
terentwicklung einer etablierten Unternehmensmarke nennt. Dieser ist jedoch in dieser Arbeit
notwendig, um zu diskutieren, wie Social Media hierbei verwendet werden kdnnen. Daher

wird im Nachfolgenden ein derartiger Managementprozess konzipiert.
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4 Konzeption eines Managementprozesses zur Entwicklung einer glaubwurdigen
Nachhaltigkeitsmarke

In Kapitel 4 wird ein umfassender Managementprozess der Nachhaltigkeitsmarkenentwick-
lung konzipiert. Es wird daher die erste forschungsleitende Frage erortert, wie eine etablierte
Unternehmensmarke zu einer glaubwirdigen Nachhaltigkeitsmarke weiterentwickelt werden
kann, um eine 6kologische und sozial verantwortliche Wahrnehmung der Marke bei Stake-
holdern zu erreichen (vgl. Kap. 1.1). Der zu konzipierende Prozess wird als ,,Nachhaltig-
keitsmarkenmanagementprozess* bezeichnet (kurz ,,NhMMP*). Er nennt konkrete Schritte
zur Weiterentwicklung einer etablierten, konventionellen Marke hin zu einer glaubwirdigen
komplementéren Nachhaltigkeitsmarke bzw. von einer komplementéren zu einer konsequen-
ten Nachhaltigkeitsmarke (vgl. Definition Kap. 2.4.1 bzw. 2.4.3). Die Basis der Konzeption
bildet ein konventioneller Managementprozess (Kap. 4.1). In Anlehnung an die konzeptionel-
le Methodik von Meredith (1993; vgl. Kap. 1.3) werden bereits erlduterte Ansatze des kon-
ventionellen Markenmanagements (vgl. Kap. 2.3.3 und 2.3.4) und vorhandene Ansdtze zum
Nachhaltigkeitsmarkenmanagement (vgl. Kap. 3.4) integriert und zu einem erweiterten An-
satz fortentwickelt. Auch werden Kenntnisse des Nachhaltigkeitsmanagements (vgl. Kap. 2.1
und 2.2) sowie Erfolgsfaktoren einer Nachhaltigkeitsmarke (vgl. Kap. 3.3) bei der Konzeption
berticksichtigt. Basierend auf dieser Synthese werden sechs Prozessschritte konzipiert (Kap.
4.2 bis 4.7). AbschlieRend wird der Gesamtprozess erortert (Kap. 4.8).

4.1 Konventioneller Managementprozess als Strukturierungsgrundlage

In diesem Abschnitt wird anhand eines konventionellen Markenmanagementprozesses die
Basis des zu konzipierenden NhNMMP erortert. Es wird dabei der Managementprozess des
identitatsbasierten Markenmanagements als Strukturierungsgrundlage der Konzeption ver-
wendet (Kap. 4.1.1). AnschlieBend werden Besonderheiten eines nachhaltigkeitsorientierten

Markenmanagementprozesses aufgezeigt (Kap. 4.1.2).

4.1.1 Managementprozess des identitatsbasierten Markenmanagements

Das identitatsbasierte Markenmanagement impliziert einen Managementprozess, der die Pla-
nung, Umsetzung und Kontrolle aller Gber einen langeren Zeitraum durchgefiihrten Marken-
entscheidungen umfasst, um eine starke Marke bei allen relevanten Zielgruppen aufzubauen
(Burmann et al. 2003, 10; Burmann & Meffert 2005, 75; Meffert et al. 2005, 8; Meffert &

Bierwirth 2005, 147). Wesentliches Ziel dieses konventionellen Markenmanagementprozesses
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ist die unternehmensweite Integration aller mit dem Markenmanagement zusammenhangen-
den Entscheidungen zum Aufbau einer starken Marken-Kunden-Beziehung (Burmann & Mef-
fert 2005, 75).

Die Grinde fur die Verwendung des genannten Managementprozesses als Basis fur den zu
entwickelnden NhMMP sind folgende: Erstens wird der identitatsbasierte Markenmanage-
mentansatz als theoretisches Grundkonzept verwendet (vgl. Kap. 2.3.3). Zweitens kann das
Nachhaltigkeitsmarkenmanagement in das identitdtsbasierte Markenmanagement integriert
werden (Meffert et al. 2010, 34; Stuart 2011, 140). Drittens konnte bisher keine grundsétzlich
andersartige Herangehensweise an das Nachhaltigkeitsmarkenmanagement im Vergleich zum
konventionellen Markenmanagement identifiziert werden (Meffert et al. 2010; Schaltegger
2004). Viertens kann dieser Managementprozess als umfassendes Konzept zur Positionierung
einer Marke angesehen werden, was auch das Nachhaltigkeitsmarkenmanagement erfordert
(vgl. Vilppo & Lindberg-Repo 2011). Fiinftens nennt er klare Schritte zur Entwicklung einer
Marke, was auch Ziel des angestrebten Modells ist (vgl. Kap. 1.2).

In Anlehnung an Meffert (1994) sowie Caspar und Metzler (2002) handelt es sich um einen
entscheidungsorientierten Prozess des Markenmanagements. Das bedeutet, dass auf Basis
einer Entscheidungssituation verschiedene Handlungsoptionen fiir das Markenmanagement
vorhanden sind, die im Hinblick auf das angestrebte Ziel zu bewerten und dann optimale bzw.
gute Losungen auszuwdhlen sind (Meffert 1994, 174). Adam und Witte (1979) sowie Adam
(1983) unterscheiden dabei zwischen gut- und schlechtstrukturierten Entscheidungssituatio-
nen. Bei gutstrukturierten Situationen sind das zu losende Problem klar definiert und eine
eindeutige Zielfunktion sowie ein effizientes Losungsverfahren gegeben (Adam 1983, 485;
Adam & Witte 1979, 382). Jedoch sind praktische Entscheidungssituationen meist schlecht-
strukturiert (Adam & Witte 1979, 382), da Losungs-, Wirkungs-, Bewertungs- und Zielset-
zungsdefekte bestehen kdnnen (Adam 1983, 486; Adam & Witte 1979, 383). Auch kdnnen
aufgrund des organisatorischen Lernens (Schreydgg & Koch 2010, 394) wéhrend des Prozes-
ses neues Wissen und Erfahrungen gesammelt werden, die eventuell zu einer anderen Bewer-

tung einer Entscheidungssituation sowie der Wahl einer anderen Handlungsalternative fihren.

Adam und Witte pladieren daher dafir, ein Problem in Teilprobleme zu zerlegen und jeweils
zielsetzungsgerechte Problemlésungen zu definieren (Adam & Witte 1979, 385 f.). Vor die-
sem Hintergrund werden innerhalb des identitatsbasierten Markenmanagementprozesses auch

Riickkopplungen, Feedbackschleifen und Uberschneidungen beriicksichtigt, die zwischen
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einzelnen Entscheidungssituationen bestehen kénnen (Burmann et al. 2003, 10). Die drei Pro-
zessphasen sind somit iterativ und mussen nicht zeitlich nacheinander, sondern kénnen auch
parallel ablaufen (Maloney 2008, 71). Deshalb wird von keiner strengen zeitlichen Abfolge
der Prozessschritte ausgegangen (vgl. Maloney 2008).

Burmann et al. unterscheiden anhand der drei genannten Prozessphasen — Planung, Umset-
zung und Kontrolle — drei Teilprozesse: erstens das strategische Markenmanagement, zwei-
tens das operative Markenmanagement und drittens das Markencontrolling (Burmann et al.
2003, 10). Im strategischen Markenmanagement werden Grundsatzentscheidungen uber kon-
krete Ziele, die Positionierung einer Marke und Vorgehensweisen zur Erreichung der Ziele
getroffen (Burmann et al. 2003, 10; Maloney 2008, 71). Im Einzelnen umfasst es die Situati-
onsanalyse, die Festlegung der Unternehmens- und Markenziele, die Konzeption der Mar-
kenidentitat, die Entwicklung der Markenarchitektur und die Festlegung der einzelnen Mar-
kenidentitdten sowie die Auswahl der Markenevolutionsstrategie (Burmann et al. 2003,
11 ff.). Gegenstand des operativen Markenmanagements sind Entscheidungen zur konkreten
Umsetzung, der Ausgestaltung der Markenfiihrungsinstrumente und deren rechtliche Absiche-
rung (Burmann et al. 2003, 10; Maloney 2008, 71). Sie umfasst im Einzelnen die Umsetzung
der Markenidentitat in die vier klassischen Marketinginstrumente — in die Markenleistungen,
das Markenpricing, die Markenkommunikation und die Markendistribution — sowie die Siche-
rung der Ganzheitlichkeit der Markenidentitat durch die Markenintegration und den rechtli-
chen Markenschutz (Burmann et al. 2003, 34 ff.). Aufgabe des Markencontrollings (Burmann
et al. 2003; Burmann & Meffert 2005; Maloney 2008) ist die Informationsversorgung und
Beratung aller mit dem Markenmanagement befassten Personen, um die Rationalitat, Effekti-
vitat, Effizienz und Ergebnisorientierung des Markenmanagements sicherzustellen (Burmann
et al. 2003, 11). Daher werden die operativen MaRnahmen regelméafRig kontrolliert und daraus
Informationen fir strategische Entscheidungen bereitgestellt (Meffert et al. 2008, 387). Im
Einzelnen umfasst es die Markenerfolgsmessung und das Markenberichtswesen (Burmann et
al. 2003, 46 ff.; Meffert et al. 2008, 387): bei der Erfolgsmessung werden Erfolge des Mar-
kenmanagements evaluiert und Ursachen untersucht; beim Berichtwesen werden die erhobe-
nen Daten strukturiert, verdichtet und aufbereitet. Das Markencontrolling ist damit der letzte
Teilprozess und zugleich der Ausgangspunkt fiir eine Situationsanalyse eines neuen Marken-
managementzyklus (Meffert et al. 2008, 387).
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Der identitatsbasierte Markenmanagementprozess nach Burmann et al. (2003) ist in Abbil-
dung 17 dargestellt. In ihr ist es in seine drei Teilprozesse untergliedert, wobei die Marken-

managemententscheidungen anhand ihrer zeitlichen Abfolge systematisiert werden.

1. Strategisches

Markenmanagement _
2. Operatives
—>  Situationsanalyse Markenmanagement
\2 N _
Unternehmens- und Markenleistungen
Markenziele c v
2 2
Markenidentitit der % —>  Markenpricing
Unternehmensmarke £ & T
¥ é N Mark_en- _
Markenarchitektur S kommu\lr/llkatlon
\|/ - - -
Identitat der Gbrigen —1 Markendistribution

Marken
2 v

Markenevolution Rechtlicher Markenschutz
2

Markenorganisation

3. Markencontrolling

Marken- Marken-
berichtswesen erfolgsmessung

Abbildung 17: Managementprozess des identitatsbasierten Markenmanagements (hach Burmann et al. 2003, 10)

Der beschriebene Managementprozess wurde weiterentwickelt. Wesentliche Anderungen be-
treffen zum einen das interne Markenmanagement im Rahmen des operativen Markenmana-
gements, das bereits in Kapitel 2.3.4 erdrtert wurde. Es wurde in den Prozess integriert. Das
operative Markenmanagement umfasst damit neben der Markenintegration, dem rechtlichen
Markenschutz und dem auf3engerichteten Markenmanagement (Leistung, Pricing, Kommuni-
kation, Distribution) auch das markenorientierte Personalmanagement, die innengerichtete

Kommunikation und die markenorientierte Mitarbeiterfihrung (Maloney 2008, 71).

Zum anderen wurde das strategische Markenmanagement um die Positionierung einer Marke
erweitert (Burmann & Meffert 2005, 81; Maloney 2008, 72). Aufbauend auf der Identitét ei-

ner Marke ist demnach die Festlegung der angestrebten Markenpositionierung erforderlich
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(Burmann & Recke 2009, 308). Nach Kotler et al. wird unter der Positionierung ,,das Bestre-
ben eines Unternehmens, sein Angebot so zu gestalten, dass es im Bewusstsein des Zielkun-
den einen besonderen, geschitzten und von Wettbewerbern abgesetzten Platz einnimmt®
(Kotler et al. 2007, 423). Dies erfordert zundchst die Verdichtung der Identitdtskomponenten
(Herkunft, Kompetenzen, Werte, Persdnlichkeit, Vision und Leistung einer Marke) zu einem
symbolisch-funktionalem Nutzenversprechen (Meffert & Burmann 2005, 55). Das funktionale
Nutzenversprechen wird insbesondere von der Markenleistung geprégt; das symbolische Nut-
zenversprechen insbesondere von den Werten, der Vision und der Personlichkeit einer Marke
(Burmann & Recke 2009, 308). Macht lediglich eine Identitdtskomponente den Kernnutzen
einer Marke aus, wird von einer ,,Unique Selling Proposition* (kurz ,,USP*) gesprochen. Mef-
fert und Kirchgeorg sprechen in diesem Kontext auch von der ,,Unique Environmental Propo-
sition* (kurz ,,UEP*) (Meffert & Kirchgeorg 1998, 25). Genauso kann die Positionierung auf
mehreren Nutzenkomponenten basieren (Burmann & Recke 2009). Dabei gilt eine Marke als
umso glaubwirdiger, je besser die einzelnen Identitdtskomponenten tbereinstimmen (Meffert
& Burmann 2005, 65). Grundsatzlich bestehen dabei zwei unterschiedliche Positionierungs-
strategien: die ,,Points-of-Parity-Strategie” (kurz ,,POP“) und die ,Points-of-Difference-
Strategie* (kurz ,,POD*) (Keller 2008, 107 f.). Bei der ersten Strategie wird eine Imitation des
Wettbewerbs verfolgt; bei der Zweiten die Differenzierung zu Wettbewerbern (Keller 2008,
107 f.). Keller (2008) pladiert fur die Differenzierungsstrategie zur Erzielung einer erfolgrei-

chen Markenpositionierung. Dieser Auffassung wird gefolgt.

Abbildung 18 zeigt den weiterentwickelten Managementprozess des identitatsbasierten Mar-

kenmanagements nach Maloney (2008).
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Abbildung 18: Weiterentwickelter Managementprozess des identitatsbasierten Markenmanagements
(nach Maloney 2008, 71)
Fraglich ist, ob und eventuell inwiefern sich die Tatsache, dass es sich beim NhnMMP um eine
Repositionierung — und nicht einen Neuaufbau einer Marke — handelt (vgl. Du et al. 2007b;
Stuart 2011; Vilppo & Lindberg-Repo 2011), auf den Managementprozess auswirkt. Fedder-
sen betrachtet den identitatsbasierten Markenmanagementprozess aus einer Repositionie-
rungsperspektive und entwickelt einen Managementprozess der Repositionierung (Feddersen
2010, 68). Diese Prozess umfasst im Wesentlichen die Situationsanalyse, die Formulierung
der Positionierungsziele und der Markenidentitat, deren Verdichtung und Ubersetzung in ein
Markennutzenversprechen, die Kommunikation dieses Nutzenversprechens im Rahmen einer
integrierten Markenkommunikation sowie die Kontrolle der Positionierung (Feddersen 2010,
68 f.). Dieser Managementprozess bei der Repositionierung einer Marke zeigt, dass zwar die
Elemente im Vergleich zum Prozess nach Burmann et al. (2003; vgl. Abbildung 17) und Ma-
loney (2008; vgl. Abbildung 18) anders angeordnet sind; es besteht jedoch keine grundlegend
neue Herangehensweise bzw. kein fundamental anderer Managementprozess. Daher wird an
dem Managementprozess des identitatsbasierten Markenmanagements als zugrundeliegendes

und strukturierendes Konzept des zu entwickelnden NhnMMP festgehalten.
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4.1.2 Besonderheiten eines nachhaltigkeitsorientierten Markenmanagementprozesses

Aufgrund der Nachhaltigkeitsherausforderungen (vgl. Kap. 3.1) ist der erlduterte Manage-
mentprozess nicht einfach auf das Nachhaltigkeitsmarkenmanagement (bertragbar, sondern es
ist ein spezifischer Prozess erforderlich. Da die Glaubwirdigkeit angesichts der Nachhaltig-
keitsherausforderungen und etwaigen negativen Konsequenzen als zentraler Erfolgsfaktor gilt
(vgl. Kap. 3.3.1), erhalten vermutlich die einzelnen Elemente der Teilprozesse eine andere
Gewichtung und/oder thematische Ausrichtung im NhnMMP.

Angesichts der erlduterten bestehenden Ansédtze zum Nachhaltigkeitsmarkenmanagement
(vgl. Kap. 3.4) kommt erstens scheinbar den Mitarbeitern im Rahmen des Nachhaltigkeits-
markenmanagements eine besondere Bedeutung zu: Da sie die Schnittstelle zwischen der in-
ternen und externen Umgebung einer Marke bilden (Balmer & Wilkinson 1991, 20; Clarkson
1995, 106), kénnen sie moglicherweise als Botschafter (Vallaster & de Chernatony 2006) der
Nachhaltigkeitsmarke tétig werden und sie zum Leben erwecken (de Chernatony 2001a). Zu-
dem zéhlen Mitarbeiter zu einer der wichtigsten Stakeholdergruppen (Bhattacharya et al.
2011; Morsing 2006) und kdnnen die Nachhaltigkeitsleistung im Unternehmen entscheidend
mitbestimmen (Collier & Esteban 2007). Ferner haben die bisherigen Ansatze des Nachhal-
tigkeitsmarkenmanagements (vgl. Kap. 3.4) gezeigt, dass den Mitarbeitern u. a. bei der Ver-
mittlung von Glaubwurdigkeit oder der Umsetzung einer realen Nachhaltigkeitsleistung eine
zentrale Rolle zugeschrieben wird (Aggerholm et al. 2011; Lauring & Thomsen 2009; Maon
et al. 2009; Morsing 2006). AuBerdem kdnnen sie durch eine kontinuierliche Erfullung des
Markennutzenversprechens mittels eines markenkonformen Verhaltens wesentlich das Ver-
trauen in eine Marke fordern (Burmann & Zeplin 2005; Zeplin 2006), welches wiederum we-
sentlich die Glaubwurdigkeit mitbestimmt (vgl. Kap. 3.3.2). Dem innengerichteten Marken-
management kommt daher eine hohe Bedeutung im NhMMP zu. Auch die vertiefte Behand-
lung im Rahmen des konventionellen identitatsbasierten Markenmanagements (vgl. Kap.
2.3.4) und die nachtragliche Hinzufigung des innengerichteten Markenmanagements zum
Managementprozess (vgl. Kap. 4.1.1) sprechen fiir die hohe Relevanz des internen Marken-
managements. Angesichts ihrer groRen Bedeutung wird sie im zu konzipierenden NhMMP als
eigener Schritt behandelt, der als interne Implementierung einer Nachhaltigkeitsmarke ver-

standen wird.

Zweitens wird den Produkten eine hohe Relevanz im NhMMP in dieser Arbeit beigemessen,

da die Glaubwirdigkeit einer Nachhaltigkeitsmarke wesentlich von der Expertise und diese
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wiederum vom Produkt abhéngig ist (vgl. Kap. 3.3.2). Dabei geht es auch um die dahinterste-
hende Wertschépfungskette (Burmann et al. 2003, 35) und deren Okologische und soziale
Gestaltung. Zudem wird der Leistungsgestaltung in vorhandenen Ansétzen des Nachhaltig-
keitsmarkenmanagements eine wesentliche Rolle zugeschrieben: Beispielsweise bezeichnen
Meffert et al. die Produktleistung als Nachhaltigkeitsmarkensubstanz (Meffert et al. 2010, 30).
Sie sehen sie als notwendig an, da die Nachhaltigkeitspositionierung einer Marke sonst mog-
licherweise lediglich eine Frage der Kommunikation wére und damit ein Beweis flr ein ernst-
haftes Nachhaltigkeitsengagement fehlen wiirde (Meffert et al. 2010). Auch Schaltegger be-
tont die Produktpolitik als wesentliches Element des Marketing-Mix im Rahmen des Nachhal-
tigkeitsmarkenmanagements (Schaltegger 2004, 2691). Der NhnMMP erfordert daher den Auf-
und Ausbau einer 6kologischen und sozialen Markenleistung. Angesichts ihrer groRen Bedeu-
tung wird sie ebenfalls im zu entwickelnden Konzept als eigener Schritt behandelt, der als
Leistungsgestaltung einer Nachhaltigkeitsmarke bezeichnet wird.

Drittens wird in dieser Arbeit davon ausgegangen, dass der Kommunikation eine wesentliche
Bedeutung im NhMMP zukommt, da ihr eine groRe Relevanz bei der Bekanntheitssteigerung
und dem Erwerb von Legitimitdt durch Stakeholderdialoge beigemessen wird (vgl. Kap. 3.3.4
und 3.3.5). Deshalb kann sie die Glaubwurdigkeit einer Nachhaltigkeitsmarke wesentlich un-
terstlitzen — auch weil durch die Informationsvermittlung nachhaltigkeitsrelevante Informati-
onsasymmetrien abgebaut werden kénnen (Kaas 1990). Auflierdem wird sie als zentrales Mit-
tel in vorhandenen Ansatzen des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements betont (vgl. Meffert et
al. 2010; Middlemiss 2003; Rolland & O'Keefe Bazzoni 2009; Schaltegger 2004). So unter-
streicht Schaltegger nicht nur die Relevanz der Produktpolitik, sondern auch die der Kommu-
nikationspolitik als Teil des Marketing-Mix im Rahmen des Nachhaltigkeitsmarkenmanage-
ments (Schaltegger 2004, 2693 ff.). Auch Meffert et al. (2010) sehen die Markenkommunika-
tion als zentrales Element an. Ferner werden in den bereits bestehenden Ansatzen der Aus-
tausch und die kommunikative Einbindung von Stakeholdern fir die Nachhaltigkeitsmarken-
entwicklung als relevant erachtet (z. B. Maon et al. 2009; Miles et al. 2006). Angesichts der
hohen Bedeutung der Kommunikation wird sie ebenfalls im zu entwickelnden Konzept als
eigener Schritt behandelt. Da die interne Kommunikation im Rahmen des internen Marken-
managements bzw. der internen Implementierung behandelt wird, wird dieser Schritt als ex-

terne Kommunikation der Nachhaltigkeitsmarke bezeichnet.
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Weitere operative Markenmanagemententscheidungen wirden in Anlehnung an den konven-
tionellen Managementprozess auch die Preis- und die Distributionspolitik betreffen. Selbst
wenn Nachhaltigkeitsaspekte auf alle Variablen des Marketing-Mix wirken (Meffert &
Kirchgeorg 1998, 284 ff.; Peattie & Belz 2010, 11 ff.; Schaltegger & Petersen 2002, 70 ff.),
werden die Preis- und Distributionspolitik und damit in der Konzeption des NhnMMP nicht
beachtet, da u. a. die Nachhaltigkeitsherausforderungen und die Erfolgsfaktoren eine heraus-

ragende Rolle der Produkt- und Kommunikationspolitik nahelegen (Schaltegger 2004, 2691).

Der konventionelle Markenmanagementprozess (vgl. Kap. 4.1.1) postuliert zudem die Ent-
wicklung der Markenarchitektur sowie die Festlegung der tibrigen Markenidentitaten und die
Markenevolutionsstrategie (Burmann et al. 2003; Burmann & Meffert 2005; Maloney 2008).
Dabei geht es um die Koordination des Markenportfolios (Burmann et al. 2003, 25). Grund-
sétzlich ist zwischen einer horizontalen, einer vertikalen und einer handelsgerichteten Dimen-
sion der Markenarchitektur zu unterscheiden: Die horizontale Dimension unterscheidet zwi-
schen einer Einzel- und Mehrmarkenstrategie; die vertikale Dimension bezieht sich auf die
Beziehung von hierarchisch tber- und untergeordneten Marken; im Rahmen der handelsge-
richteten Markenarchitektur unterscheiden Unternehmen, ob sie ihre Produkte lediglich als
Markenhersteller oder als Eigenmarken von Grol3- und Einzelhandlern vertreiben (Burmann
et al. 2003, 25 ff.; Meffert et al. 2008, 370 ff.). Auch fur die Weiterentwicklung einer etablier-
ten Unternehmensmarke kann die Koordination weiterer Submarken relevant sein. Meffert et
al. argumentieren, dass mogliche Neueinfihrungen von Marken sich in das Aussagensystem
der vorhandenen Markenidentitét einfiigen sollen (Meffert et al. 2010, 34). Belz und Peattie
diskutieren in diesem Zusammenhang verschiedene Optionen (Belz & Peattie 2009, 168): Bei
einer ,,.Line Extension* werden weitere Produkte unter dem gleichen Markennamen angebo-
ten; werden Produkte der gleichen Kategorie unter einem anderen Namen angeboten, handelt
es sich um ,,Multi-Sustainability Brands*“; wird eine neue Produktkategorie eingeflihrt, aber
der Markenname beibehalten, verfolgt ein Unternehmen eine ,,Sustainable Brand Extension®;
bei einem neuen Namen hingegen einen ,,New Sustainability Brand*. Da davon ausgegangen
wird, dass Unternehmens- und Produktmarke identisch sind (vgl. Definition Kap. 2.4.1),
scheinen diese Aspekte keine zentrale Bedeutung fir den NhMMP zu haben und werden da-

her bei der Konzeption nicht beriicksichtigt.

Als letzten Schritt des strategischen Markenmanagements sieht der Prozess (vgl. Kap. 4.1.1)

die Entscheidung Uber die identitatskonforme Markenorganisation vor (Burmann et al. 2003;
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Burmann & Meffert 2005; Maloney 2008). Dabei ist die organisationale Verankerung einer
Marke im Unternehmen vorgesehen, wobei Strukturen, Prozesse sowie Informations- und
Anreizsysteme zu definieren und eine Verankerung im Top-Management vorgesehen sind
(Burmann et al. 2003, 34). Da Unternehmens- und Produktmarke angesichts der Pramissen
ubereinstimmen, werden diese Fragen nicht explizit in der Konzeption des NnMMP beruick-
sichtigt.

Alle weiteren, genannten Teilprozessschritte sind von keinen Anderungen betroffen. Sie wer-
den daher im zu konzipierenden NhnMMP als relevant erachtet und in der nachfolgenden Kon-
zeption berucksichtigt.

4.2 Erster Schritt: Situationsanalyse zur Erarbeitung einer Entscheidungsgrundlage
fur den Nachhaltigkeitsmarkenaufbau

Im NhNMMP ist zundchst in Anlehnung an die entscheidungsorientierte Betriebswirtschaftsleh-
re (Adam & Witte 1979) bzw. den entscheidungsorientierten Prozess des Markenmanage-
ments (Caspar & Metzler 2002; Meffert 1994) eine Entscheidungsgrundlage fir den Aufbau
einer Nachhaltigkeitsmarke zu erarbeiten. Auf dieser Grundlage werden dann die Entschei-
dungen zur Nachhaltigkeitsmarkenentwicklung getroffen. Auch nach dem informationséko-
nomischen Ansatz (Darby & Karni 1973; Nelson 1970) und im Hinblick auf die erlduterten
Informationsasymmetrien (vgl. Kap. 3.1.8) ist es zu Beginn des NhnMMP erforderlich, nach-
haltigkeitsmarkenrelevante Informationen zu erhalten. Maon et al. und Hermann pladieren
beispielsweise flr eine ldentifizierung relevanter Stakeholder und ihrer nachhaltigkeitskriti-
schen Themen sowie unternehmerische Normen und Werte (Hermann 2005, 94 ff.; Maon et
al. 2009, 78 f.). Daher ist zu Beginn des NhNMMP eine Situationsanalyse durchzufiihren, die
vom konventionellen Managementprozess gefordert wird (Burmann et al. 2003; Burmann &
Meffert 2005; Maloney 2008; vgl. Kap. 4.1.1). Hierbei geht es um die Erfassung und Analyse
der Rahmenbedingungen sowie der externen und internen Ausgangssituation einer Marke
(vgl. Burmann et al. 2003, 11). Daher wird innerhalb dieses Schrittes zwischen einer externen

und einer internen Markensituation unterschieden (Kap. 4.2.1 und 4.2.2).

4.2.1 Analyse der externen Markensituation

Da eine Berlcksichtigung verschiedener interner und externer Stakeholdergruppen im Nach-
haltigkeitsmarkenmanagement fiir notwendig erachtet wird (vgl. Kap. 2.2) und diese unter-

schiedliche Werturteile und Anspriche besitzen kénnen (vgl. Kap. 3.2), ist es ein Ziel der
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Analyse der externen Markensituation, relevante Stakeholder und ihre Anspruche zu identifi-
zieren (Maignan et al. 2005, 966). Auch kdnnen in diesem Rahmen beispielsweise Informati-
onen Uber aktuelle und nachhaltigkeitskritische Themen, Nachfragetrends, Kontaktpunkte mit
einer Marke sowie die aktuelle Wahrnehmung einer Marke erfasst werden. Die Erhebung ak-
tueller Meinungen Uber eine Marke kann Aufschluss geben, inwieweit die etablierte Marke
bereits als naturnahe Marke wahrgenommen wird oder ob nachhaltigkeitsrelevante Kritik sei-
tens der Stakeholder vorliegt. Als Quellen fiir die Informationserhebung eignen sich u. a. Sta-
keholderdialoge in Offline- und Online-Medien oder Marktforschungsergebnisse.

4.2.2  Analyse der internen Markensituation

Im Rahmen der Analyse zur internen Markensituation werden Informationen zur Marken-
wahrnehmung und zum Verhéltnis der Mitarbeiter zu einer Marke erhoben sowie der aktuelle
Stand der Nachhaltigkeitsleistungen, bereits kommunizierte Nachhaltigkeitsstatements, die
Unternehmenskultur und Ressourcen erfasst (Maon et al. 2009, 80). Als Quellen hierflr die-
nen z. B. personliche Gespréache mit Mitarbeitern, Managern oder Marken- und Nachhaltig-

keitsverantwortlichen sowie Konversationen in internen Online-Medien wie einem Intranet.

4.3 Zweiter Schritt: Nachhaltigkeitspositionierung der Unternehmensmarke zum
Aufbau der Nachhaltigkeitsmarke

In Anlehnungen den konventionellen Managementprozess (vgl. Kap. 4.1.1) geht es dann im
NhMMP um strategische Entscheidungen der Nachhaltigkeitsmarkenentwicklung mit dem
Ziel, eine Nachhaltigkeitsmarke aufzubauen. Da eine Marke eine Positionierung erfordert
(Maloney 2008), wird im zweiten Schritt des NnMMP von der Nachhaltigkeitspositionierung
der Unternehmensmarke ausgegangen. Die Elemente dieses Schrittes werden im Nachfolgen-
den erldutert (Kap. 4.3.1 bis 4.3.4).

4.3.1 Nachhaltigkeitsausrichtung des Unternehmens und der Marke

Der konventionelle Markenmanagementprozess (vgl. Kap. 4.1.1) postuliert in diesem Kontext
die Festlegung der Unternehmens- und Markenziele, die die Grundlage fur die Markenstrate-
gie und -identitdt bilden (Burmann et al. 2003, 11 f.). Auch das Nachhaltigkeitsmarkenma-
nagement erfordert die Verankerung von Nachhaltigkeit in den Zielen der zu repositionieren-
den Marke (Meffert et al. 2010, 30; Minstermann 2007, 45 ff.). Zudem scheint aufgrund des

holistischen Ansatzes (vgl. Kap. 3.1.2) die Verankerung im gesamten Unternehmen erforder-
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lich zu sein. Daher wird von der Nachhaltigkeitsausrichtung des Unternehmens und der Mar-
ke als erstem Element der Nachhaltigkeitspositionierung ausgegangen.

Die Entscheidung des Managements, ob und inwieweit Nachhaltigkeit im Unternehmen und
in die Marke integriert werden soll, kann auf Basis der Informationen der internen und exter-
nen Markensituationsanalyse (vgl. Kap. 4.2) erfolgen. Dabei kommen flr eine Marke die kon-
sequente oder die kombinierte Nachhaltigkeitsmarke in Betracht (vgl. Schaltegger 2004). In
diesem Kontext fragt sich mit Meffert et al. (2010), ob Nachhaltigkeit nur insoweit zu beriick-
sichtigen ist, wie Anspruchsgruppen dies honorieren. Nach Schaltegger (2004) kdnnen aber
auch scheinbar irrelevante 6kologische und soziale Themen fur ein Unternehmen bedeutsam
sein, da sie unvorhergesehen an Relevanz gewinnen konnen. Aufgrund der Komplexitét, Dy-
namik und Flexibilitdt von 6kologischen und sozialen Themen (vgl. Kap. 3.1.3) wird dieser
Auffassung gefolgt. Folglich konnen Entscheidungen zwar auf Basis der Situationsanalyse
getroffen werden, dennoch sind vermutlich langfristig strategische Uberlegungen des Mana-

gements nicht zu vernachlassigen.

Folglich kdnnen dann die nachhaltigkeitsorientierten Unternehmens- und Markenziele sowie
entsprechende Strategien und MalRnahmen zur Umsetzung formuliert werden, da eine erfolg-
reiche Nachhaltigkeitsausrichtung nicht nur die Integration von Nachhaltigkeit in den Zielen
(Meffert & Kirchgeorg 1998, 181), sondern auch in der Strategie (Epstein 2008, 23 f.; Epstein
& Roy 2003, 80 ff.; Porter & Kramer 2006, 83), in der Unternehmenskultur (Baumgartner
2009) und im Leitbild (Hermann 2009, 23; Maon et al. 2009, 78; Meffert et al. 2010, 34; Wal-
ter 2010, 85) des Unternehmens sowie in der Markenstrategie (Meffert et al. 2010) erfordert.
Ebenso ist ein gemeinsames Nachhaltigkeitsverstandnis erforderlich (Maon et al. 2009, 79;
Meffert 2008, 382). Die unternehmerischen Entscheidungen hinsichtlich der Nachhaltigkeits-
ausrichtung des Unternehmens kdnnen beispielsweise Fragen umfassen wie die, welche un-
ternehmensrelevanten 6kologischen und sozialen Probleme reduziert und in welchem Zeit-
rahmen entsprechende MaRnahmen umgesetzt werden sollen. Schaltegger weist darauf hin,
dass realistische Nachhaltigkeitsziele formuliert werden mussen, denn wenn Ziele iberambi-
tioniert sind und gut gemeinte Ziele nicht erreicht werden kdnnen, besteht die Gefahr des
Greenwashings (Schaltegger 2010, 39 f.). Die Ziele sollen offenbar dennoch ambitioniert ge-
nug sein, um eine Vorreiterstellung und eine Wettbewerbsdifferenzierung zu erreichen sowie
zu zeigen, dass das Unternehmen das Thema ernst nimmt und versucht, den Glaubwirdig-

keitsanforderung nach Expertise und Vertrauenswurdigkeit gerecht zu werden (Erdem &

97



4 Konzeption eines Managementprozesses zur Entwicklung einer glaubwiirdigen Nachhaltigkeitsmarke

Swait 2004). Ziel des Nachhaltigkeitsmanagements kann es sein, alle unternehmerischen T&-
tigkeiten so zu gestalten, dass 0kologische und soziale Probleme vermindert (Schaltegger et
al. 2003) und der Business Case for Sustainability unterstiitzt werden (Epstein & Roy 2003;
Salzmann et al. 2005; Schaltegger & Hasenmiller 2006; Schaltegger & Synnestvedt 2002;
Schaltegger & Wagner 2006). Die Nachhaltigkeitsziele kénnen dabei in verschiedenen Ver-
haltnissen zu den bisherigen rein 6konomischen Zielen stehen: In Anlehnung an Meffert und
Kirchgeorg kann es sich um ein konfliktares, komplementéres oder gleichrangiges Ziel han-
deln (Meffert & Kirchgeorg 1998, 48). Eine den Zielen entsprechende Nachhaltigkeitsstrate-
gie und geeignete Malinahmen werden im Rahmen des Nachhaltigkeitsmanagements geplant
und umgesetzt. Dafiir gibt es verschiedene Managementansétze, Systeme, Konzepte und In-
strumente (Schaltegger et al. 2007; Schaltegger & Dyllick 2002), die je nach individuellen

unternehmerischen Erfordernissen eingesetzt werden kénnen.

4.3.2 Nachhaltigkeitspositionierung der Markenidentitat

Der konventionelle Markenmanagementprozess (vgl. Kap. 4.1.1) postuliert dann die Formu-
lierung der Markenidentitat (Burmann et al. 2003; Burmann & Meffert 2005; Maloney 2008).
Auch bei einer Nachhaltigkeitsmarke stellt die Identitdt ihren Kern dar (vgl. Meffert et al.
2010; Stuart 2011). Daher behauptet Stuart, dass ein langfristiges und authentisches Nachhal-
tigkeitscommitment eines Unternehmens die Integration von Nachhaltigkeit in der ldentitat
erfordert (Stuart 2011, 141). Nachhaltigkeit soll demnach ein Element und kein ,,Add-on* des
Markenkerns sein (Stuart 2011, 141; vgl. auch Rolland & O’Keefe Bazzoni 2009; Tourky et
al. 2011). Auch nach Meffert et al. enthdlt eine nachhaltigkeitsorientierte Markenidentitat
Okologische und soziale Aspekte, die fir Stakeholder wahrnehmbar und relevant sind und so
einen Nutzen stiften sowie eine Differenzierung gegenuber Wettbewerbern ermdglichen
(Meffert et al. 2010, 29). Daher ist die Nachhaltigkeitspositionierung der Markenidentitat das
nachste Element des Schrittes Nachhaltigkeitspositionierung. Vilppo und Lindberg-Repo
(2011) weisen in diesem Kontext auf die Notwendigkeit einer Verbindung zwischen der alten

und neuen Identitat der (Nachhaltigkeits-)Markenidentitét hin.

Burmann et al. benennen zwei Vorgehensweisen zur Konstituierung einer konventionellen
Markenidentitat (Burmann et al. 2003, 17): Bei der Ersten handelt es sich um einen kol-
lektiven, selbstreferenziellen Prozess, bei dem die ldentitadt gemeinsam mit internen Zielgrup-
pen bewusst gemacht wird; die zweite VVorgehensweise umfasst einen Prozess, bei dem die

Identitat durch Interaktionen mit markenexternen Personen bewusst gemacht wird (Burmann
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et al. 2003, 17). In beiden VVorgehensweisen werden Stakeholder nicht in die Entscheidungs-
findung involviert und die Identitat wird letztlich vom Unternehmen vorgegeben. Aufgrund
der Diskurserfordernis (vgl. Kap. 3.1.6) und der Zielkonflikte (vgl. Kap. 3.1.3) erfordert die
Formulierung der ldentitdat im NhMMP Interaktionen und Diskussionen mit internen und ex-
ternen Stakeholdern. Auch ist eine Einbindung von Stakeholdern unter der Pramisse der Sta-
keholderorientierung relevant (vgl. Kap. 2.2), mit der feststeht, dass es wichtig ist, Stakehol-
der in Entscheidungsprozesse einzubeziehen, bevor sie Kritik duBern (Schaltegger 1999). Zu-
dem bestehen Auffassungen in der Nachhaltigkeitsmarkenliteratur, wonach die Identitatsent-
wicklung ein sozialer Aushandlungsprozess sei (Aggerholm et al. 2011; Lauring & Thomsen
2009). Auch schlagen Brady (2003), Gregory (2007), Maignan et al. (2005) und Hildebrand et
al. (2011) vor, die Identitat gemeinsam mit Stakeholdern zu entwickeln — also die Stakeholder
darin zu involvieren. Gregory zeigt beispielsweise mit dem ,,Negotiated Brand Process* einen
Weg auf, wie interne und externe Stakeholder in den Entwicklungsprozess einer Marke einbe-
zogen werden konnen (Gregory 2007, 62 ff.). Ferner wird die Identitat der Nachhaltigkeits-
marke nach dem Sozialkonstruktivismus in einem gesellschaftlichen Prozess gebildet (Berger
& Luckmann 1967, 52 f.). Zudem gibt es nach Atteslander (1971) keine Objektivitat, sondern
nur eine Konsenswahrheit. Es handelt sich dabei um Ansichten, Uber die sich Stakeholder
explizit oder implizit geeinigt haben (Schaltegger & Sturm 2000, 17). Daher scheint es im
NhMMP zielfihrend zu sein, interne und externe Stakeholder in die Entwicklung der Nach-

haltigkeitsmarkenidentitat zu involvieren und sie mit ihnen gemeinsam zu konstituieren.

Dabei ist jedoch zu bedenken, dass gewisse Identitatskomponenten einer Marke nicht veran-
derbar sind, wie beispielsweise die Historie einer Marke, oder dass sie nur mit internen Stake-
holdern entwickelt werden kénnen, wie beispielsweise die Markenziele, und daher seitens des
Unternehmens vorgegeben werden missen. Van de Ven meint hierzu, dass die Identitat die
Kernwerte und Kompetenzen eines Unternehmens wiedergeben sollte, die sich auf 6kologi-
sche und soziale Themen beziehen (van de Ven 2008, 350). Diese kann wohl nur ein Unter-
nehmen selbst formulieren. Dennoch kénnten interne und externe Stakeholder in die Entwick-
lung flankierender Aspekte bzw. flexibler Komponenten der Nachhaltigkeitsmarkenidentitat
eingebunden oder Diskussionen mit ihnen genutzt werden, um Klarheit ber eine Identitat zu
bekommen. Ein geeignetes Vorgehen zur ldentitatsentwicklung einer Nachhaltigkeitsmarke
scheint daher die Vorgabe fixer Identitdtskomponenten zu sein, um diese mit internen und
externen Stakeholdern zu diskutieren und sie konkret in die Entwicklung flexibler Identitats-
komponenten einzubinden. Dieses Vorgehen scheint umsetzbar, da die Marke ein flexibles
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Konstrukt ist und somit immer wieder mit Stakeholdern diskutiert werden kann, womit Invol-
vierungsmoglichkeiten von Stakeholdern bestehen. Gleichzeitig scheint es erfolgsverspre-
chend zu sein, da die Identitat aufgrund der erforderlichen Legitimitat unternehmerischen
Handelns von maglichst vielen Stakeholdern verstanden und unterstitzt werden soll. Dabei ist
es relevant, dass die Identitditskomponenten besonders gut zusammenpassen, da sonst die
Glaubwirdigkeit des Nachhaltigkeitsversprechens beeintrachtigt werden kann (Meffert et al.
2008, 375).

Bhattacharya et al. betonen im Hinblick auf die Einbindung von Stakeholdern die Relevanz
der Mitarbeiter, da sie ,,Key Stakeholder” darstellen und am direktesten eingebunden werden
kdnnen (Bhattacharya et al. 2011, 38; vgl. auch Aggerholm et al. 2011; Lauring & Thomsen
2009). Die Mitarbeiter fuhlen sich daher kompetenter als externe Stakeholder, Nachhaltigkeit
im Unternehmen zu verankern (Bhattacharya et al. 2011, 37). So argumentieren Bhattacharya
et al. insbesondere fir die Einbindung der Mitarbeiter, da ihrer Ansicht nach ein stakeholder-
orientierter und co-kreativer Ansatz dies erfordert (Bhattacharya et al. 2011, 35). Candea und
Candea erganzen dazu, dass interne Stakeholder nachhaltigkeitsorientierte Werte in ihren in-
dividuellen Handlungen umsetzen kdnnen (Candea & Candea 2009, 455). Je nach Unterneh-
mensgrolle ware beispielsweise ein Markenworkshop denkbar, bei dem Mitarbeiter gemein-

sam eine ldentitat erarbeiten und diskutieren.

4.3.3 Nachhaltigkeitspositionierung des Nutzenversprechens

Der konventionelle Managementprozess (vgl. Kap. 4.1.1) fordert dann die Positionierung
einer Marke (Burmann & Meffert 2005, 81; Maloney 2008, 72). Vor diesem Hintergrund
scheint es im NhMMP erforderlich zu sein, die 6kologisch- und sozialorientierten Identitats-
komponenten einer Nachhaltigkeitsmarke zu einem nachhaltigkeitsorientierten Markennut-
zenversprechen zu verdichten. Damit stellt die Nachhaltigkeitspositionierung des Nutzenver-

sprechens das nachste Element dar (vgl. Hermann 2005).

Nachhaltigkeit ist bislang meist nur ein flankierendes, hochstens gleichberechtigtes Kaufar-
gument (Schaltegger 2004, 2690). Nachhaltigkeitsprodukte werden jedoch in der Regel ver-
starkt nachgefragt, wenn mit ihnen ein personlicher Nutzen einhergeht (Kuckartz 1998). Nut-
zenargumente bei Nachhaltigkeitsprodukten — unabhdngig vom Nachhaltigkeitsbewusstsein
eines Konsumenten — kdnnen beispielsweise die Gesundheit (z. B. bessere Hautvertraglich-

keit), ein erhéhter Gebrauchswert (z. B. besserer Geschmack) oder Kosteneinsparungen (z. B.
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Energieeffizienz verbrauchsarme Giiter) sein (Meffert & Kirchgeorg 1998, 283). Weitere Ar-
gumente konnen den Selbst- und Fremdachtungsnutzen umfassen (Belz 2001; Vershofen
1940): Der Selbstachtungsnutzen besteht in dem guten Gefiihl, auch als Konsument gemaf
den Einstellungen und Werten zu handeln, derer man sich als Biirger geméR Abraham Lincoln
,When I do good, I feel good* (Schrader 2005, 64) verpflichtet fuhlt. Der Fremdachtungsnut-
zen entsteht durch die Anerkennung anderer Personen. Zudem meint Schrader, dass ein be-
wusstes nachhaltigkeitsorientiertes Verhalten zu erwarten ist, wenn individueller Nutzen mit
dem kollektiven Nutzen einhergeht (Schrader 2005, 65). Um Nachhaltigkeitsprodukte attrak-
tiv und damit auch Lebensgewohnheiten nachhaltiger zu gestalten, scheint es deshalb rele-
vant, den Nutzen von 0kologischen und sozialen Eigenschaften zu identifizieren und zu beto-
nen (Belz 2006; Belz & Peattie 2009). Die Nachhaltigkeitspositionierung des Nutzenverspre-
chens betrifft damit den personlichen Nutzen, den Selbstachtungs- und den Fremdachtungs-
nutzen. Dabei kénnen Stakeholder eingebunden und zur Formulierung von Nutzeneigenschaf-

ten befragt werden.

4.3.4 Planung der Nachhaltigkeitsmarkenkommunikation

Da eine Diskurserfordernis besteht (vgl. Kap. 3.1.6), in den vorausgegangenen Elementen des
NhMMP Maglichkeiten zum Dialog mit und zur Einbindung von internen und externen Sta-
keholdern genannt wurden und der Kommunikation eine hohe Relevanz im Rahmen der
Schritte ,,interne Implementierung® und ,,externe Kommunikation® beigemessen wird, ist be-
reits im Rahmen der strategischen Entscheidungen auch die Formulierung eines Konzepts zur
Nachhaltigkeitsmarkenkommunikation erforderlich. Im Konzept gilt es, aufbauend auf der
Situationsanalyse, Ziel- und Zielgruppenbestimmung sowie dem Strategieentwurf, den Ein-
satz verschiedener Kommunikationsinstrumente zu planen und auf die Markenidentitat abzu-
stimmen (Meffert et al. 2008, 351). Das Konzept zur Nachhaltigkeitsmarkenkommunikation
kann daher Ziele der Kommunikation mit Stakeholdern, eine Strategie und einen MafRnah-
menplan umfassen. Daher folgt als nachstes Element des Schrittes Nachhaltigkeitspositionie-

rung die Planung der Nachhaltigkeitsmarkenkommunikation.

Meffert et al. betonen die Notwendigkeit, im Rahmen des Nachhaltigkeitsmarkenmanage-
ments das AusmaR der Kommunikation an der Markensubstanz auszurichten (Meffert et al.
2010, 33; vgl. auch van de Ven 2008; Vilppo & Lindberg-Repo 2011). Dadurch kann ihrer
Ansicht nach eine konsistente Nachhaltigkeitskommunikation sichergestellt werden, worunter

wahre Aussagen zur Nachhaltigkeitsleistung verstanden werden (Meffert et al. 2010). Damit
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wiederum kann die Glaubwaurdigkeit einer Nachhaltigkeitsmarke geftrdert werden. Ist die
Kommunikation inkonsistent, besteht die Gefahr des Greenwashingverdachts und des Reputa-
tionsverlustes. In Anlehnung an die Arbeit von Meffert et al. ist die Kommunikation der
Nachhaltigkeitsmarke konsistent, wenn Nachhaltigkeitsleistung und Nachhaltigkeitskommu-
nikation jeweils hoch oder gering sind (Ergéanzer oder Dominierer; Meffert et al. 2010, 33).
Hingegen ist die Kommunikation der Nachhaltigkeitsmarke inkonsistent, wenn die Nachhal-
tigkeit in der Markenleistung gering und zugleich die Berticksichtigung von Nachhaltigkeits-
aspekten in der Kommunikation hoch ist (Blender; Meffert et al. 2010, 33). Wenn die Nach-
haltigkeitsleistung hoch ist, aber nicht kommuniziert wird, werden Erfolgspotenziale nicht
ausgeschopft (Verschwender; Meffert et al. 2010, 33). Hier kann ein grolRes Potenzial zum
Aufbau einer starken Nachhaltigkeitsmarke bestehen (Hermann 2009, 26). Fieseler et al. wei-
sen darauf hin, dass gerade populdre Marken bei unglaubwirdigen Nachhaltigkeitsinitiativen
anfallig fur Kritik und gegen sie gerichtete Kampagnen sind (Fieseler et al. 2008, 41). Abbil-
dung 19 zeigt die vier genannten Optionen auf.

Nachhaltigkeit in der Markensubstanz

flankierend dominant
Nachhaltigkeit ~ dominant Blender Dominierer
in der Marken-
kommunikation  flankierend Ergénzer Verschwender

Abbildung 19: Abstimmung von Nachhaltigkeitskommunikation und -leistung (nach Meffert et al. 2010, 32)

Schaltegger betont, dass Nachhaltigkeitsaspekte einer Marke nicht immer explizit kommuni-
ziert werden missen — v. a. dann, wenn die 6kologischen und sozialen Vorteile selbstredend
sind, wie beispielsweise bei einem 3-Liter-Auto oder bei der Verwendung von symbolischen
Anspielungen wie griinen Blattern (Schaltegger 2004, 2693). In Anlehnung an das Motto von
Werther und Chandler (2005) ,,under-promise and over-deliver konnte ein Unternehmen
seine Nachhaltigkeitsleistungen auch etwas weniger kommunizieren, als es tatsachlich leistet.
Auf diese Weise wirde es auf der einen Seite Informationen herausgeben, die insbesondere
fur den Abbau der Informationsdefizite notwendig sind. Auf der anderen Seite UberlieRe es
die Kommunikation weiterer Nachhaltigkeitsleistungen und deren Bewertung Dritten. Gerade
weil Social Media eine zunehmende Bedeutung erhalten bekommt das Handeln nach dem
Motto ,,Tue Gutes und lass andere dariiber reden* (Schrader 2005, 69) groRen Wert, da Sta-
keholder mittels sozialer Medien einfacher eigene Inhalte erstellen und im Web verdffentli-

chen konnen. So kdnnten gerade im Social Web Stakeholder die ,,zusdtzlichen” bzw. (noch)
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nicht kommunizierten Nachhaltigkeitsleistungen einer Nachhaltigkeitsmarke kommunizieren,
wobei diesen Dritten eine hohe Glaubwirdigkeit zugesprochen wird (Dawkins 2004; Morsing
& Schultz 2006; Uusi-Rauva & Nurkka 2010). So kdnnte ein Unternehmen mdoglicherweise
ein bescheidenes und selbstkritisches Auftreten realisieren, bei dem Eigenlob vermieden und
Empfehlungen ermdglicht werden.

Fur die Gestaltung der Nachhaltigkeitskommunikation scheint die Verwendung klassischer
Kommunikationsinstrumente wie Public Relations, Online-Kommunikation, Werbung, Spon-
soring oder Event-Kommunikation denkbar. Im Kontext der Nachhaltigkeitskommunikation
geht es auch um die Nachhaltigkeitsberichterstattung und Stakeholderdialoge sowie die Be-
riicksichtigung von Standards (z. B. GRI, ISO 26000, SA8000, 1SO14001, 1SO26000,
AA1000, ISAE3000) oder den Erhalt von Preisen (z. B. Deutscher Nachhaltigkeitspreis, Uto-
pia Award). Als Mittel der Nachhaltigkeitsmarkenkommunikation zur Glaubwiirdigkeitsstei-
gerung gelten ferner das Screening und das Signaling (Haberer 1996, 321 ff.; Kaas 1990, 541;
Kaas 1992, 480 f.; Spremann 1988, 614 ff.; Stigler 1961, 224; vgl. auch Spence 1973; Stiglitz
1973). Beispiele flr das Screening sind Bewertungen durch neutrale Institute im Rahmen von
Ratings (z. B. Rankabrand.org), Audits (z. B. EMAS) und Rankings (z. B. IOW, Good Com-
pany); Beispiele fir das Signaling sind Zertifizierungen, Produktkennzeichnungen, Selbstver-
pflichtungen, Leitlinien oder Garantien (Haberer 1996, 322 ff.; Oberhammer 2003, 16 ff.). Da
opportunistische Anbieter versuchen kdnnen, diese Mechanismen zu imitieren, ist ihre eigene

Vertrauenswurdigkeit besonders wichtig (Haberer 1996, 324).

Die Glaubwirdigkeit kann auch gesteigert werden, wenn die Nachhaltigkeitspositionierung
von glaubwirdigen Dritten, wie z. B. Verbraucherorganisationen oder angesehenen NGOs
aufgegriffen wird, die keine kommerziellen Interessen verfolgen (Schrader 2005, 69). Auch
durch die Unterstlitzung prominenter Personlichkeiten kénnen die Attraktivitat und Bekannt-
heit von Nachhaltigkeitsprodukten gesteigert werden (Belz & Peattie 2009, 187). Gerade
wenn sich Prominente mit Vorbildfunktion einsetzen, die mehrere Personen begeistern, kon-
nen Emotionen geweckt werden. Emotionen kdnnen einen wichtigen Aspekt fur die Nachhal-
tigkeitsmarkenmanagement darstellen, da mit ihnen die Aufmerksamkeit von Konsumenten

gewonnen werden kann, die wenig nachhaltigkeitsinteressiert sind (Lichtl 2001, 89).

Da die Repositionierung ahnlich wie der Markenneuaufbau anzusehen ist (Esch 2010), kann
die Kommunikationsplanung auch das Erscheinungsbild einer Nachhaltigkeitsmarke betref-

fen. Gegenstand des Erscheinungsbildes (engl. ,,Corporate Design®) sind symbolische Ele-
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mente der Marke und die symbolische Vermittlung der Nachhaltigkeitsmarkenidentitat. Zu
einem nachhaltigkeitsorientierten Erscheinungsbild konnen neben dem Markennamen, dem
Logo und der Geschaftsausstattung auch Elemente wie die Arbeitskleidung, die Architektur
und der akustische oder olfaktorische Auftritt zahlen. Der Name beispielsweise kann etwas
uber die Nachhaltigkeitsqualitdt und den Nutzen einer Nachhaltigkeitsmarke aussagen (Belz
& Peattie 2009, 167). Unternehmen verwenden beispielsweise Adjektive oder Préafixe wie
,okologisch®, ,eco®, ,,bio%, ,naturbelassen, ,,sozialvertriglich oder ,fair-trade* (Chen &
Chang 2012), um sich im Markt zu positionieren oder die Eigenschaften und Qualitét ihrer
Produkte, Leistungen und MalRnahmen zu beschreiben. Auch werden die Farbe Griin und Na-
turtone zur Gestaltung von Produkten, Logos und Marketingmaterialien verwendet. Die
Nachhaltigkeitspositionierung muss aber nicht zwangslaufig mit einem neuen Markennamen
oder Logo einhergehen (Stuart 2011). Gerade fiir Marken, die Uber eine hohe Bekanntheit und
Reputation verfiigen, kann es daher sinnvoller zu sein, den bestehenden Markenauftritt beizu-

behalten.

AbschlieRend sei zu den strategischen Entscheidungen gesagt, dass es in Anlehnung an den
konventionellen Markenmanagementprozess (vgl. Kap. 4.1.1) gilt, die aufgebaute Nachhal-
tigkeitsmarke rechtlich zu schitzen. Die Aufgabe des Markenschutzes ist es, die Brand Icons
wie Name, Logo oder Jingles vor dem Missbrauch durch Wettbewerber rechtlich abzusichern
(Burmann et al. 2003, 43; Meffert et al. 2008, 382).

4.4 Dritter Schritt: Interne Implementierung der Nachhaltigkeitsmarke zum Aufbau
und zur Steigerung des Nachhaltigkeitsmarkencommitments

Im Hinblick auf den konventionellen Markenmanagementprozess (vgl. Kap. 4.1.1) und die
Relevanz der Mitarbeiter (vgl. Kap. 4.1.2) wird von der internen Implementierung als drittem
Schritt des NnMMP ausgegangen. In Anlehnung an das innengerichtete Markenmanagement
(vgl. Kap. 2.3.4) gilt es, eine nachhaltigkeitsmarkenorientierte Mitarbeiterkommunikation,
-flihrung und -malRnahmen zum Aufbau und zur Steigerung des Nachhaltigkeitsmarkencom-
mitments der Mitarbeiter umzusetzen. Nachfolgend wird auf diese Elemente eingegangen
(Kap. 4.4.1 bis 4.4.3).

4.4.1 Nachhaltigkeitsmarkenorientierte Mitarbeiterkommunikation

Im Rahmen der nachhaltigkeitsmarkenorientierten Mitarbeiterkommunikation ist es zunéchst
wichtig, die Mitarbeiter ber die Nachhaltigkeitspositionierung der Marke und ihre nachhal-
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tigkeitsbezogenen Inhalte zu informieren sowie ihre Aufmerksamkeit zu gewinnen (Maon et
al. 2009, 82) — insbesondere dann, wenn sie noch nicht in einen der vorhergehenden Elemente
der Nachhaltigkeitspositionierung eingebunden waren. Sie scheint deshalb wichtig zu sein,
weil eine Repositionierung als VVerénderungsprozess verstanden werden und seitens der Mit-
arbeiter moglicherweise mit Unsicherheiten einhergehen kann. Die interne Kommunikation
als Instrument des Change Managements (vgl. Kitchen & Daly 2002; Mast 2008) kann die
Nachhaltigkeitsmarkenentwicklung unterstutzen, da sie u. a. in einem personlichen oder me-
diengestiitzten Dialog Fragen seitens der Mitarbeiter beantworten, Hintergriinde erlautern, bei
Missverstandnissen aufklaren und die Identifikation der Mitarbeiter mit einer Marke stérken
kann (Zowislo & Schwab 2003, 15 f.).

4.4.2 Nachhaltigkeitsmarkenorientierte Mitarbeiterfihrung

In diesem Kontext ist es entscheidend, dass das Management mittels einer nachhaltigkeits-
markenorientierten Mitarbeiterfuhrung die Kommunikation zur Nachhaltigkeitspositionierung
der Marke unterstutzt und die Werte der Nachhaltigkeitsmarke vorlebt. Dazu gehért auch das
Verhalten von Flhrungskréften, die gegenuber den Mitarbeitern eine Vorbildfunktion ein-
nehmen und ein bestimmtes Verhalten vorleben kénnen (Esch & Kndrle 2009). Im Rahmen
der nachhaltigkeitsmarkenorientierten Mitarbeiterfihrung kénnen Flihrungsgrundsétze an den
Nachhaltigkeitszielen eines Unternehmens ausgerichtet werden. Dies sind Normen und Stan-
dards zum Umgang mit den Mitarbeitern (Schreydgg & Koch 2010, 345). Dabei kénnen mo-
ralische Werte eine hohe Bedeutung fiir das Commitment besitzen (Morsing 2006), wobei auf
eine eventuelle Diskrepanz zu persénlichen Werten seitens der Mitarbeiter zu achten ist
(Powell 2011). Die Fuhrungsgrundsatze kénnen gemeinsam von Fuhrungskraften und Mitar-
beitern entwickelt und regelméafig aktualisiert werden (vgl. Wunderer & Klimecki 1990, 194).
Beispielsweise ist bei der Daimler AG Nachhaltigkeit ein Flihrungsgrundsatz. Im Geschafts-
bericht von 2008 heifit es dazu: ,,Die Aspekte Nachhaltigkeit, Diversity und gesellschaftliche
Verantwortung sind in unseren ,Flhrungsgrundséatzen® formuliert und werden in den jahrli-
chen Zielvereinbarungsprozessen mit unseren Fihrungskréften beriicksichtigt. Alle Daimler-
Fuhrungskrafte sind zu einem nachhaltigen Handeln aufgefordert, das sich in den individuel-

len Zielen niederschlagen soll* (Daimler 2008).

4.4.3 Nachhaltigkeitsmarkenorientierte MitarbeitermalZnahmen

Im Rahmen von nachhaltigkeitsmarkenorientierten MitarbeitermaBnahmen kénnen Mitarbei-

tern die nachhaltigkeitsorientierte Identitat vermittelt, die Nachhaltigkeitsmarke erlebbar ge-
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macht und ihnen gezeigt werden, dass sie ihnen selbst zugutekommen kann. Die MalRnahmen
kénnen die Akzeptanz und die ldentifikation der Mitarbeiter mit einer Nachhaltigkeitsmarke
beeinflussen (Vallaster & de Chernatony 2006). Mdgliche Malinahmen kdnnen beispielsweise
die Themen Gesundheit und Sicherheit, Work-Life-Balance, Familienfreundlichkeit, Stressre-
duzierung oder Diversitat betreffen (Ehnert 2008). Mitarbeiter kénnen hierbei involviert und
nach ihren Bedurfnissen hinsichtlich der Malinahmen befragt werden. Dadurch kann nicht nur
ein realitatsnahes Bild der Anspriiche gewonnen werden, sondern darauf aufbauend auch ein
adaquates Angebot geschaffen werden. Eine Herausforderung dabei ist jedoch, dass gegebe-
nenfalls Anspriiche formuliert werden, die nicht geleistet werden kdnnen oder falsche Erwar-
tungen aufgebaut werden, die zu Enttduschung fihren.

4.5 Vierter Schritt: Leistungsgestaltung der Nachhaltigkeitsmarke zum Aufbau und
zur Steigerung der Nachhaltigkeitsmarkensubstanz

Dem konventionellen Markenmanagementprozess (vgl. Kap. 4.1.1) folgend und unter Be-
ricksichtigung der Relevanz der Produktgestaltung (vgl. Kap. 4.1.2) wird in einem vierten
Schritt die Leistungsgestaltung im NhMMP fokussiert. Dabei sind der Aufbau und die konti-
nuierliche Forderung der realen Nachhaltigkeitsleistung notwendig, um eine Nachhaltigkeits-
markensubstanz aufzubauen und zu steigern. Eine reale Nachhaltigkeitsleistung kann erzielt
werden, indem Nachhaltigkeit im Kerngeschéft, d. h. im Geschéaftsmodell, der Wertschop-
fungskette und im Leistungsangebot (Produkte und Dienstleistungen), verankert wird (Du et
al. 2010; Hansen & Schrader 2005; Porter & Kramer 2006). Wie sie im Einzelnen gestaltet
werden, ist von Unternehmen zu Unternehmen unterschiedlich und im Einzelfall zu analysie-
ren und zu planen. Auch hier kénnen verschiedene Managementansétze, Systeme, Konzepte
und Instrumente des Nachhaltigkeitsmanagements eingesetzt werden (Schaltegger et al. 2007;
Schaltegger & Dyllick 2002; vgl. Kap. 4.3.1). Nachfolgend werden daher einige allgemeine
Uberlegungen zur nachhaltigkeitsorientierten Ausgestaltung der Wertschépfungskette und des

Leistungsangebots (im Folgenden kurz ,,Produkte*) angestellt (Kap. 4.5.1 und 4.5.2).

4.5.1 Nachhaltigkeitsleistung in der Wertschopfungskette

Eine Nachhaltigkeitsleistung in der Wertschopfungskette erfordert die Berticksichtigung von
dkologischen und sozialen Themen insbesondere in den Bereichen Forschung und Entwick-
lung (z. B. Sustainable Design, Ersetzung problematischer Stoffe), Produktdesign (z. B. Bio-

plastik als Verpackungsmaterial, rohstoffarme Verpackung), Einkauf (z. B. Sozial- und Um-
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weltchecklisten fur den Einkauf, Lieferantenaudits), Produktion (z. B. Verwendung erneuer-
barer Energie, Minimierung von Abfall) sowie Vertrieb und Logistik (z. B. Minimierung
schadlicher Abgase, Einsatz innovativer Vertriebswege) (Halldérsson et al. 2009; Meffert et
al. 2010). Die Verankerung von Nachhaltigkeit in der Wertschopfungskette wird u. a. im
Rahmen des ,,Sustainable Supply Chain Management* diskutiert (Carter et al. 1998; Carter &
Rogers 2008; Harms 2011; Seuring & Muller 2008). Eine Herausforderung, die hierbei in
Bezug auf die Informations6konomik genannt wird, ist der Austausch nachhaltigkeitsrelevan-
ter Informationen zwischen verschiedenen Mitgliedern der Wertschopfungskette und der In-
formationsverlust aufgrund der globalen Zerteilung der Kette (Seuring & Miller 2008). Es
scheint schwierig alle nachhaltigkeitsrelevanten Informationen zu erhalten und einen kontinu-
ierlichen Austausch zwischen Mitarbeitern und Lieferanten sicherzustellen. Mdglicherweise
kann daher nicht immer eine vollstandige Transparenz der Nachhaltigkeitsleistung sicherge-

stellt werden.

4.5.2 Nachhaltigkeitsleistung der Produkte

Ziel eines nachhaltigkeitsorientierten Leistungsangebots ist es, Produkte zu schaffen, die so-
wohl Konsumentenbedirfnisse befriedigen als auch eine Verbesserung der sozialen und dko-
logischen Leistungen wahrend des gesamten Produktlebenszyklus oder einer Dienstleistung
erbringen (Hansen et al. 2009; Peattie 1995; Schaltegger 2004). Dabei geht es darum, die ne-
gative 6kologische und soziale Schadschépfung zu minimieren, wobei die Nachhaltigkeits-
qualitdt im Vergleich mit Alternativen bzw. Wettbewerbsangeboten zu bewerten ist
(Schaltegger & Sturm 2000). Bei Produkten erfordert beispielsweise eine ganzheitliche Life-
Cycle-Betrachtung neben einer nachhaltigen Produktion auch die Berticksichtigung der Use-
und End-of-Life-Phase (Hansen et al. 2009; Schaltegger et al. 2007). Dabei kann auch die
Zielhierarchie ,,vermeiden, wiederverwenden, weiterverwerten, beseitigen* (Schaltegger et al.
2007) oder am ,,Cradle-to-Cradle-Prinzip* (Braungart et al. 2007) angesetzt werden. Ferner
koénnen nachfolgende Gestaltungsprinzipien beim Aufbau nachhaltiger Produkte beachtet
werden (Schaltegger 2004, 2692 f.):

— Produkt- und Materialverantwortung (z. B. Vermeidung umwelt- und gesundheits-
schadlicher Stoffe, Recyclingféhigkeit, Cradle-to-cradle, Riicknahmegarantien)
— Kreislauforientierung (z. B. Einsatz von Recycling-Materialien, Wiederverwendung
von Produktmodulen, recyclinggerechte Produkte)
— Konsistenz (z. B. Harmonisierung naturlicher und industrieller Stoffwechselprozesse)
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— Dematerialisierung (z. B. Ressourcenproduktivitat oder Verpackungsverkleinerungen)

— Nutzungsintensivierung (z. B. Aufbereitung von Altprodukten oder Leasing-Modelle)

— Suffizienz (z. B. Verzicht auf Produktaspekte von untergeordnetem Nutzen)

— Regionalitat und Saisonalitat (z. B. regionale Vertriebskonzepte oder Verwendung von
Lebensmitteln der Saison)

— Langlebigkeit (z. B. robuste Verarbeitung oder Verzicht auf schnelllebiges Design)

— Serviceverbesserung (z. B. Kundendienst oder Umweltberatung)

Verursachen Handlungsalternativen jeweils unterschiedliche Nachhaltigkeitsprobleme, ware
sowohl bei der Nachhaltigkeitsleistung der Produkte als auch der Wertschopfungskette ein
Dialog mit sowie die Einbindung von internen und externen Stakeholdern denkbar. Mit ihnen
konnten unterschiedliche Alternativen und Zielkonflikte abgewogen werden (Schaltegger
2004, 2686). Auch kdnnten sie in die nachhaltigkeitsorientierte Weiterentwicklung bestehen-
der Produkte und die Entwicklung neuer, innovativer Nachhaltigkeitsprodukte involviert wer-
den. So kann ein Unternehmen gemeinsam mit seinen Stakeholdern eine Einigung tber das
weitere Vorgehen finden und Indikatoren zu definieren, um die Leistungen zu Gberprifen
(Brady 2003, 286). Damit werden Leistungen flr Stakeholder nachvollziehbarer, womit etwa-
ige Informationsdefizite und Verunsicherungen reduziert werden kdnnten. Steht ein Unter-
nehmen am Anfang seiner Nachhaltigkeitsausrichtung und hat noch keine Nachhaltigkeitsleis-
tungen vorzuweisen, kann es moglicherweise hilfreich sein, auf die eingangs erfassten Infor-
mationen zur Unternehmenssituation zurtickzugreifen und gemeinsam mit Stakeholdern
messbare Ziele zu setzen und MaRnahmen zur Verbesserung zu formulieren. Bedeutsam ware
in diesem Zusammenhang, dass ein Unternehmen ernsthafte Anstrengungen unternimmt und

diese entsprechend dokumentiert (Schaltegger et al. 2007).

4.6 Funfter Schritt: Externe Kommunikation der Nachhaltigkeitsmarke zur Steige-
rung der Nachhaltigkeitsmarkenbekanntheit

Dem konventionellen Markenmanagementprozess (vgl. Kap. 4.1.1) folgend und im Hinblick
auf die Relevanz der Kommunikationspolitik (vgl. Kap. 4.1.2) wird von der externen Kom-
munikation der Nachhaltigkeitsmarke als fuinftem Schritt des NhnMMP ausgegangen. Dabeli
geht es um die Steigerung der Bekanntheit einer Nachhaltigkeitsmarke: Diese Kommunikati-
on scheint erforderlich, um Aufmerksamkeit fiir die Nachhaltigkeitsmarke und dessen Nach-

haltigkeitsengagement zu schaffen und die Bekanntheit der Nachhaltigkeitsmarke und des
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Nutzenversprechens zu steigern (Du et al. 2007b, 238; Esch et al. 2006, 321). Erst dadurch
kdnnen Informationen zu Stakeholdern gelangen und von ihnen abgespeichert (Muth & Im-
metsberger 2007, 267) sowie Nachhaltigkeitsleistungen generell wahrgenommen werden.
Maogliche Elemente im Rahmen der externen Kommunikation werden in Anlehnung an die
bereits im zweiten Schritt getatigte Kommunikationsplanung nachfolgend erlautert (Kap.
4.6.1 bis 4.6.4).

4.6.1 Offizielle Nachhaltigkeitsmarkenkommunikation

Zunéchst scheint es relevant zu sein, Stakeholder offiziell Uber die Nachhaltigkeitsmarke so-
wie Nachhaltigkeitsleistungen zu informieren. Die Kommunikation einer Nachhaltigkeits-
marke fokussiert die nachhaltigkeitsbezogene Kommunikation tiber Produkte und das Unter-
nehmen selbst (Elkington 1998; Herzig & Schaltegger 2007; Mast & Fiedler 2007; Michelsen
2007). In der offiziellen Nachhaltigkeitsmarkenkommunikation werden daher die Mainahmen

auf Basis der Kommunikationsplanung umgesetzt.

In diesem Kontext kann die Nachhaltigkeitsberichterstattung (Blanke et al. 2007; Godemann
2008; Herzig & Schaltegger 2007; Schaltegger & Herzig 2008) eine besondere Beachtung
erhalten. Ziel eines Nachhaltigkeitsberichts ist es, die realen Nachhaltigkeitsleistungen gegen-
Uber internen und externen Stakeholdern darzulegen und sie zu informieren, in welchem Um-
fang und in welchen Bereichen das Unternehmen Nachhaltigkeitsleistungen erbringt (Blanke
et al. 2007, 5; Schaltegger & Herzig 2008, 60). Durch eine transparente Berichterstattung sol-
len die Akzeptanz und die Glaubwirdigkeit des 6kologischen und sozialen Engagements so-
wie die Reputation des Unternehmens gesteigert werden (Schaltegger & Herzig 2008, 52 ff.).
Zur Orientierung der Berichterstattung haben sich insbesondere die Leitlinien der Global Re-
porting Initiative (kurz ,,GRI*) etabliert (Schaltegger & Herzig 2008, 61). Zunehmende Be-
achtung in der Nachhaltigkeitsberichterstattung erfahrt die dialogorientierte sowie internet-
und Web-2.0-basierte Berichterstattung (Adams & Frost 2006b; Blanke et al. 2007; Gode-
mann 2008; Kim 2008; Stipke 2009; Supke et al. 2009).

4.6.2 Proaktive Nachhaltigkeitsmarkenkommunikation

Dann kann eine proaktive, bekanntheitssteigernde Nachhaltigkeitsmarkenkommunikation er-
folgen. Eine proaktive Kommunikation bedeutet — im Gegensatz zu einer reaktiven, adaptiven
oder passiven Kommunikation — eine vorausgreifende Kommunikation (Hettler 2010, 151).

Im Vergleich zu reaktiven Kommunikation reagiert ein Unternehmen nicht erst, wenn Stake-
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holder dies einfordern. Hinsichtlich einer proaktiven Kommunikation einer Nachhaltigkeits-
marke schlagen Du et al. vor, die intrinsische Motivation des Nachhaltigkeitsengagements
gegeniiber Stakeholdern anstatt die externe Motivation wie die Profitmaximierung zum Aus-
druck zu bringen (Du et al. 2007b, 238). Als Kommunikationsinhalte kénnen u. a. Verbesse-
rungen aus den vorhergehenden Prozessschritten wie zur Verbesserung der Nachhaltigkeits-
leistungen von Produkten und Wertschopfungskette verwendet werden. Beispielsweise kon-
nen Mitarbeiter in Youtube-Videos zu Wort kommen, wodurch ein authentisches Bild vermit-
telt wird. Dabei sind sachgerechte Informationen und Leistungsbeweise sowie Einfiihlungs-
vermdgen in die Erwartungen der Stakeholder erforderlich (Meffert 2008, 382).

Im Umgang mit werbeorientierten MalRnahmen ist im Hinblick auf Nachhaltigkeitsthemen
eher Vorsicht geboten. Werbung wird von Stigler (1961) und Nelson (1974) zwar als Mittel
angesehen, um Informationen zu verbreiten und damit Informationsasymmetrien zu reduzie-
ren. Jedoch gibt Kaas zu bedenken, dass Stakeholder meist eher misstrauisch darauf reagieren,
da die Informationen von Unternehmen kommen, die auf den Verkauf ihrer Produkte abzielen
(Kaas 1990, 540). Auch wird im Rahmen von Nachhaltigkeitsdiskussionen Werbung kriti-
siert, da sie unnotige Bedurfnisse schiren und Ressourcenverbrauch mit sich bringen kann.
Zwar kann durch die Werbung die Bekanntheit eines unternehmerischen Nachhaltigkeitsen-
gagements gesteigert werden, aber eine werbeorientierte Kommunikation kann auch das Risi-

koempfinden und damit die adverse Selektion (vgl. Kap. 3.2) steigern.

4.6.3 Nachhaltigkeitsmarkenorientierte Stakeholderdialoge

Angesichts der Stakeholderorientierung und der Relevanz von Stakeholderdialogen im Rah-
men des Stakeholder-Relationship-Managements (vgl. Kap. 2.2) sowie ihrer Erdrterung im
Rahmen bestehender Ansdtze des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements (z. B. Middlemiss
2003; Miles et al. 2006) gilt es scheinbar auch, nachhaltigkeitsmarkenorientierte Stakehol-
derdialoge (Carroll & Buchholtz 2007) und nicht nur eine statische One-to-Many-
Kommunikation zu fiihren (Hoffman & Novak 1996, 50), bei der lediglich einseitig Informa-
tionen von Seiten des Unternehmens vermittelt werden. Insbesondere Konsumenten des LO-
HAS (vgl. Kap. 2.2.2) sind an einem aktiven Austausch mit Firmen ber deren Produkt- und
Markenwelten interessiert (Fieseler et al. 2008, 40). Stakeholderdialoge kénnen dabei als per-
sonlicher oder webbasierter Dialog zwischen zwei oder mehreren Personen im Rahmen eines
vertraulichen Gesprachs oder einer Grof3veranstaltung durchgefiihrt werden; sie dienen dazu,

Uber kritische Unternehmensthemen aufzuklaren, Meinungen auszutauschen und Erwartungen
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zu diskutieren (Kaptein & van Tulder 2003; Pedersen 2006). Nachhaltigkeitsorientierte Kon-
sumenten stehen daher den Einladungen zum Dialog meist offen gegentiber und nehmen diese
Mdglichkeiten auch haufig wahr (Fieseler et al. 2008, 40).

4.6.4 Nachhaltigkeitsmarkenbezogenes Issue-Management

Da Nachhaltigkeit als ein komplexes Thema in vorhandenen Ansétzen des Nachhaltigkeits-
markenmanagements behandelt wird (Polonsky & Jevons 2006; Polonsky & Jevons 2009)
und sich Nachhaltigkeitsthemen &ndern koénnen (vgl. Kap. 3.1.3), konnen mdglicherweise
neue 6kologische und soziale Themen und Zielkonflikte in den Fokus geraten und unvorher-
gesehen fur eine Nachhaltigkeitsmarke relevant werden (Hall & Vredenburg 2003; Leitschuh-
Fecht 2007; Schaltegger 2004). Daher scheint es notwendig zu sein, Stakeholderanspriiche
und Nachhaltigkeitsthemen im Rahmen eines nachhaltigkeitsmarkenbezogenen Issue-
Managements kontinuierlich zu beobachten (Luoma-aho & Vos 2010) — auch weil 6kologi-
sche und soziale Themen plétzlich in den Fokus der 6¢ffentlichen Aufmerksamkeit geraten
kdnnen (Schaltegger 2004). Darin geht es um die friihzeitige Identifizierung, kontinuierliche
Beobachtung und Analyse von Stakeholdermeinungen und -themen, die die Reputation beein-
flussen kdnnen (Ansoff 1980; Chase 1984; Heath 2002). Ferner geht es um den dialogorien-
tierten Ausgleich von Erwartungen zwischen Unternehmen und Stakeholdern (Koller & Alpar
2008, 23). Aufgabe des Issue-Managements im Rahmen des Nachhaltigkeitsmarkenmanage-
ments ist es demnach, strategisch relevante Nachhaltigkeitsthemen zu identifizieren und diese
im Sinne der Nachhaltigkeitsmarke zu beeinflussen (Ingenhoff & Kélling 2011, 482).

4.7 Sechster Schritt: Kontrolle der Nachhaltigkeitsmarke zur Uberprifung und Pflege
der Nachhaltigkeitsmarke

Dem konventionellen Markenmanagementprozess (vgl. Kap. 4.1.1) folgend wird von der
Kontrolle der Nachhaltigkeitsmarke als sechstem Schritt des NnMMP ausgegangen. Ziel die-
ses Schrittes ist es, die Erreichung der Nachhaltigkeitsmarkenziele und die Entscheidungen
des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements zu Uberprifen, um die Entwicklung einer Nachhal-
tigkeitsmarke voranzutreiben und sie damit zu pflegen. Im Nachfolgenden werden Elemente
dieses Schrittes erortert (Kap. 4.7.1 und 4.7.2).
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4.7.1 Messung und Bericht tber die erreichten Nachhaltigkeitsmarkenziele und Uber-
prufung der Entscheidungsgrundlage

In Anlehnung an die Definition des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements geht es bei der Kon-
trolle um die Messung des Nachhaltigkeitsmarkenwerts sowie die Oko- und Sozio-
Effektivitat, die Oko- und Sozio-Effizienz und die 6konomische Effizienz als ZielgroRen des
Nachhaltigkeitsmarkenmanagements und einen Bericht daruber (vgl. Kap. 2.4.3; vgl. auch
Meffert & Koers 2005, 273 ff.). Beispielsweise wird das Stimmungsbild relevanter Stakehol-
der oder Ansichten von Meinungsfuhrern (engl. ,,Opinion Leaders®) — einzelne Akteure, die
einen Uberproportional groRen Einfluss haben — hinsichtlich einer Nachhaltigkeitsmarke als
relevant erachtet, um auf das Image einer Nachhaltigkeitsmarke zu schlieBen. Im Hinblick auf
das Nachhaltigkeitsmanagement ist es auch notwendig, die reale Nachhaltigkeitsleistung zu

messen, um den Beitrag zur Umwelt und Gesellschaft zu erfassen.

Da sich ferner die interne und externe Markensituation im Laufe der Zeit verandern kénnen,
kann eine erneute Analyse der internen und externen Markensituation durchgefuhrt werden.
Dadurch kann Gberpriift werden, ob und inwiefern sich die Entscheidungsgrundlage des
NhMMP verandert hat. Es ist damit eine Riickkopplung zum ersten Schritt des NhMMP — der

Situationsanalyse — vorhanden.

4.7.2 Uberarbeitung der Entscheidungen des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements

Auf Basis eines Berichts zu den erreichten Nachhaltigkeitsmarkenzielen sowie der aktualisier-
ten Entscheidungsgrundlage kénnen dann die Entscheidungen des Nachhaltigkeitsmarkenma-
nagements Uberarbeitet und eine neue Strategie entwickelt werden. Da sich Nachhaltigkeits-
themen verandern konnen (vgl. Kap. 3.1.3), ist es scheinbar dann notwendig, die operativen
und strategischen Managemententscheidungen zur Entwicklung einer Nachhaltigkeitsmarke
anzupassen (Hall & Vredenburg 2003, 63), um eine erfolgreiche Weiterentwicklung, Starkung
und Pflege einer Nachhaltigkeitsmarke zu unterstiitzen. Ferner sind mit einer zunehmenden
Nachhaltigkeitsleistung z. B. auch die Nutzenversprechen zu Uberpriifen und weiterzuentwi-
ckeln, das Kommunikationskonzept zu Uberarbeiten oder die interne Kommunikation weiter-
zuentwickeln. Die Kontrolle einer Nachhaltigkeitsmarke ist daher mit Rickkopplungen zu
vorhergehenden Schritten des Prozesses verbunden, womit der NhnMMP als dynamischer Pro-

zess verstanden wird.
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4.8 Konzeption des umfassenden Nachhaltigkeitsmarkenmanagementprozesses

In Anlehnung an den konventionellen Markenmanagementprozess wurden mit der Planung,
Umsetzung und Kontrolle drei Prozessphasen des NNMMP erarbeitet, die insgesamt sechs
Schritte und 17 Elemente umfassen. Im Rahmen der Planungsphase erfolgt zunéchst die Situ-
ationsanalyse, auf der Basis dann strategische Entscheidungen hinsichtlich der Nachhaltig-
keitspositionierung einer Marke und zum Aufbau einer Nachhaltigkeitsmarke getroffen wer-
den. In der Umsetzungsphase folgen dann parallel die interne Implementierung sowie die
Leistungsgestaltung der entwickelten Nachhaltigkeitsmarke. Damit sollen zum einen das
Nachhaltigkeitsmarkencommitment und zum anderen die Nachhaltigkeitsmarkensubstanz
aufgebaut und gesteigert werden. Diese Schritte kdnnen parallel ablaufen, da es erforderlich
scheint, zundchst die Nachhaltigkeitspositionierung fur Mitarbeiter verstandlich zu machen
sowie ihr Verhalten anzupassen und zugleich die Nachhaltigkeitsleistung voranzutreiben.
Auch folgt im Rahmen dieser zweiten Phase die externe Kommunikation der Nachhaltig-
keitsmarke, womit die Steigerung der Nachhaltigkeitsmarkenbekanntheit verfolgt wird. Als
drittes folgt die Kontrollphase, in der die Uberpriifung und Pflege der Nachhaltigkeitsmarke
stattfindet. Wesentliche Grunde fur diesen Schritt sind, die Effizienz des Prozesses sicherzu-
stellen und die Verdnderungen der Ausgangssituation zu erfassen. Daher kdnnen andere
Nachhaltigkeitsthemen relevant werden und mdglicherweise eine Anpassung der MaRnahmen
zur Entwicklung der Nachhaltigkeitsmarke erfordern. Da dieser Schritt offenbar mit einer
Analyse der internen und externen Markensituation verbunden ist und weitere Anpassungen
der Nachhaltigkeitsmarke erforderlich sein konnen, sind Ruckkopplungen zu den vorausge-
henden Schritten wahrscheinlich. Der Prozess erweitert sich damit zu einem Zyklus, indem

ein linear gepragtes Handlungsgefiige mit festem Anfangs- und Endpunkt tUberschritten wird.

Der gesamte Managementprozess zur Entwicklung einer glaubwirdigen Nachhaltigkeitsmar-
ke ist in Abbildung 20 dargestellt und zeigt die Schritte sowie deren einzelne Elemente. Dabei
demonstrieren die Pfeile einen zeitlichen Ablauf der hintereinander und parallel stattfinden-
den Schritte. Die Schritte werden in dem dargestellten, umfassenden Prozess anhand ihrer
zeitlichen Abfolge systematisiert, wobei sie parallel ablaufen, sich gegenseitige beeinflussen
und sich zwischen ihnen Feedbackschleifen ergeben kénnen; dieser Prozess ist nicht als se-
quenzielle Abfolge zu interpretieren. Damit wird keine strenge zeitliche Abfolge unterstellt
und die Prozessschritte sind als iterative Schritte zu begreifen, da sie nicht zwingend zeitlich
nacheinander abfolgen missen. Vielmehr handelt es sich um einen dynamischen Prozess mit

Rickkopplungen, in dem verschiedene Teilaspekte zu beriicksichtigen und koordinieren sind.
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Da Nachhaltigkeit ein flexibles Thema ist, kann auch die Entscheidungssituation dynamisch
sein. Demnach konnten sich im NhMMP im Vergleich zum konventionellen Prozess noch
mehr Ruckkopplungen und parallele Abldufe einzelner Prozessschritte ergeben. Der Pfeil, der
vom sechsten Schritt ausgeht, zeigt daher Auswirkungen auf vorgehende Prozessschritte auf
und verdeutlicht die gegenseitige Beeinflussung. Damit wird auch der Auffassung Rechnung
getragen, wonach die Entwicklung einer Nachhaltigkeitsmarke als ein kontinuierlicher Pro-
zess verstanden werden kann (vgl. Hatch & Schultz 2003). Mdglicherweise kommt es darum
im Nachhaltigkeitsmarkenmanagement viel mehr auf den Prozess, als auf ein konkretes Er-
gebnis an. Da in dem Prozess auch Stakeholder eingebunden werden kdnnen, ist der konzi-
pierte Prozess damit wichtiger als ein fixes Endergebnis. Zudem ist es denkbar, dass der Pro-
zess nie enden wird, da eine stdndige Weiterentwicklung angesichts sich &ndernder Aus-
gangsbedingungen — gerade bei komplexen und flexiblen Nachhaltigkeitsthemen — erforder-
lich ist.
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Der NnMMP zeigt keinen allgemeingultigen Prozess auf, mit dem eine glaubwirdige Nachhal-

tigkeitsmarkenentwicklung zweifellos sichergestellt werden kann, da z. B. je nach Unterneh-

menssituation ein individuelles VVorgehen erforderlich ist. Girhan-Canli und Fries nennen daftr
beispielhaft die Reputation (Gurhan-Canli & Fries 2010, 96). So kann z. B. ein Unternehmen

aus der Bergbauindustrie per se aufgrund seiner Branche kritisiert werden. Bei dem konzipier-

ten NhNMMP handelt sich damit vielmehr um einen idealtypischen Prozess, der mogliche Schrit-

te vorschlagt. Im weiteren Verlauf der Arbeit werden sie jedoch als essenzielle, grundlegende

Schritte fur das Nachhaltigkeitsmarkenmanagement angesehen, da hierbei Glaubwirdigkeit und

die Reduzierung der Informationsasymmetrien kontinuierlich im Zentrum stehen und konkrete

Schritte zur Entwicklung einer Nachhaltigkeitsmarke aufgezeigt werden.
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In diesem Abschnitt wurde ein umfassender Managementprozess zur Entwicklung einer
glaubwiirdigen Nachhaltigkeitsmarke konzipiert. Hierzu wird folgendes Zwischenfazit aufge-
stellt: Der NhnMMP umfasst die sechs Schritte Situationsanalyse, Nachhaltigkeitspositionie-
rung, interne Implementierung, Leistungsgestaltung, externe Kommunikation sowie Kontrol-
le. Mit diesen Schritten wird explizit die Erzielung und Forderung der Glaubwirdigkeit im
Rahmen der Entwicklung einer Nachhaltigkeitsmarke verfolgt. Daher wurde der Prozess so
und nicht anders entwickelt. Dabei handelt es sich um einen dynamischen, kontinuierlichen
und idealtypischen Prozess, bei dem vielfaltige Mdglichkeiten zur Einbindung interner und
externer Stakeholder bestehen und es vielmehr auf den Prozess an sich als auf ein konkretes
Endergebnis ankommt.

Als Zusammenfassung dieses Kapitels wird festgehalten, dass hierin ein Nachhaltigkeits-
markenmanagementprozess konzipiert wurde, dessen Schritte zunéchst erarbeitet und dann
jeweils einzeln erdrtert wurden. Mit der vorliegenden Konzeption des NnMMP wurde die
erste Forschungsfrage beantwortet, bei der es um die Erdrterung ging, wie eine etablierte
(konventionelle) Unternehmensmarke zu einer glaubwirdigen Nachhaltigkeitsmarke weiter-
entwickelt werden kann (vgl. Kap. 1.1). Der entwickelte NnMMP stellt daher ein zentrales

konzeptionelles Ergebnis dar. Er wird als VVoraussetzung fir die weitere Arbeit verwendet.

Als Mittel des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements werden in dieser Arbeit Social Media
betrachtet (vgl. Kap. 2.5), da sie einem Unternehmen neue Interaktionsméglichkeiten mit Sta-
keholdern und neue Mdglichkeiten des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements bieten. Ferner
kdnnen Stakeholder dartiber Inhalte erstellen und verdffentlichen, die sich auf eine Nachhal-
tigkeitsmarke beziehen und deren Image beeinflussen kénnen. Sie werden daher im Nachfol-

genden thematisiert.
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5 Verwendung von Social Media im Nachhaltigkeitsmarkenmanagement

In Kapitel 5 werden Social Media als Mittel des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements betrach-
tet. Es wird die zweite forschungsleitende Frage erdrtert, wie MalRnahmen zum Nachhaltig-
keitsmarkenmanagement und der Umgang mit Stakeholdern im Social Web gestaltet werden
kdnnen, um die stakeholdergenerierten Inhalte mit einer intendierten Nachhaltigkeitsmarke in
Ubereinstimmung zu bringen und deren Kraft fur die Nachhaltigkeitsmarkenentwicklung zu
nutzen (vgl. Kap. 1.1). Da bereits erlautert wurde, was Social Media sind und was sich durch
sie verandert hat (vgl. Kap. 2.5), werden in diesem Kapitel zunéchst die Auswirkungen dieser
Veranderungen auf die Situation der Stakeholder erdrtert (Kap. 5.1). Auf dieser Basis werden
dann Konsequenzen fur das Nachhaltigkeitsmarkenmanagement abgeleitet (Kap. 5.2). An-
schlielend werden bestehende Ansétze zur Verwendung sozialer Medien im Markenmanage-
ment erldutert und Besonderheiten bei ihrer Anwendung auf eine Nachhaltigkeitsmarke dar-
gelegt (Kap. 5.3). SchlieRlich werden die gewonnenen Erkenntnisse auf das Nachhaltigkeits-
markenmanagement tbertragen und Gestaltungsmaglichkeiten der Manahmen und des Um-
gangs mit Stakeholdern im Social Web erortert (Kap. 5.4).

5.1 Auswirkungen der Veranderungen durch Social Media auf die Situation der Sta-
keholder

In diesem Abschnitt wird erléutert, wie sich die beschriebenen Verédnderungen durch soziale
Medien (vgl. Kap. 2.5.2) auf die Situation der Stakeholder auswirken kénnen. In diesem Kon-
text werden die Informationsverfugbarkeit und der Informationserhalt (Kap. 5.1.1), die Infor-
mationskosten (Kap. 5.1.2), die Organisationsfahigkeit (Kap. 5.1.3), die ,,Machtverhéltnisse*
zwischen Unternehmen und Stakeholdern (Kap. 5.1.4), die Kontrollmoglichkeiten (Kap.
5.1.5) sowie die Erwartungshaltung und das Verhalten (Kap. 5.1.6) der Stakeholder erdrtert.

5.1.1 Gesteigerte Informationsverfiigbarkeit und verbesserter Informationserhalt

Social Media kénnen flr Stakeholder die Verfligbarkeit von nachhaltigkeitsmarkenrelevanten
Informationen steigern, denn das Social Web zum einen eine immer groRere Vielfalt an In-
formationen bietet (Burgold et al. 2009, 10; Hobsbawm 2009, 230): Da Stakeholder im Social
Web eigene Inhalte veréffentlichen kdnnen (Kaplan & Haenlein 2010, 61), weshalb auch vom
,,Mitmach-Web* die Rede ist (Reiss 2009, 173; Saldsieder & Saldsieder 2010, 151), unter-
stutzen soziale Medien die Bereitstellung von verschiedenartigen stakeholdergenerierten In-

formationen. Diese konnen sich auf 6kologische und soziale Themen beziehen. Beispielswei-
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se kdnnen unter Wegreen.de Nutzer ihre Meinungen zu einer Nachhaltigkeitsmarke darlegen
und Erfahrungen mit einem Nachhaltigkeitsprodukt schildern. Zum anderen kdnnen soziale
Medien den Austausch von Informationen zwischen Stakeholdern vereinfachen und foérdern,
weil die Kommunikation mittels sozialer Medien zwischen Stakeholdern schneller und aktiver
geworden ist (Kaplan & Haenlein 2010; O’Reilly 2005). Entsprechend steigert sich nicht nur
die Vielfalt, sondern auch die Menge der zur Verfugung stehenden nachhaltigkeitsmarkenre-

levanten Informationen.

Dariiber hinaus koénnen soziale Medien fir Stakeholder den Erhalt von nachhaltigkeits-
markenrelevanten Informationen verbessern (Adams & Frost 2006a, 282), da die stakehol-
dergenerierten Informationen im Social Web 6ffentlich bereitgestellt und der Allgemeinheit
zugénglich gemacht werden kénnen (Hobsbawm 2009, 219). Es stehen im Social Web zudem
Suchmaschinen wie Wegreen.de, Brandoscope.com oder Rankabrand.de zur Verfigung, die
u. a. die Auffindbarkeit von Nachhaltigkeitsmarkeninformationen vereinfachen und Auskunft
uber die 6kologische und soziale Leistung einer Marke geben. AufRerdem kénnen durch die
Vernetzung im Social Web Informationen an andere Stakeholder weitergegeben und damit
verbreitet werden (Brown et al. 2007; Gladwell 2000). Durch diese Verbreitung kbnnen Emp-
fehlungen und Kritik beziiglich ékologischer und sozialer Aspekte einer Marke eine groRere
Reichweite erzielen. Dadurch kénnen Stakeholdern neue oder mehr nachhaltigkeitsmarkenre-
levante Informationen zur Verfugung stehen, die vor der Zeit des Social Web nicht oder nur

schwierig zuganglich waren.

5.1.2 Reduzierte Informationskosten

Bei der Recherche nach und dem Erwerb von nachhaltigkeitsrelevanten Informationen fallen
fur Stakeholder Ublicherweise Kosten an (Kaas 1992; Stigler 1961; Williamson 1985). Bereits
im Vorfeld wurde erortert, dass Stakeholder aufgrund der mit einer Nachhaltigkeitsmarke
verbundenen Informationsasymmetrien Ex-ante-Transaktionskosten in Form von Such-, Be-
obachtungs- und Informationskosten und Ex-post-Transaktionskosten in Form von Kosten flr
die nachtragliche Uberwachung von Leistungspflichten anfallen (Williamson 1985, 20 ff.;
vgl. Kap. 3.2). Diese Kosten konnen fur im Social Web aktive Stakeholder sinken, da hier
angesichts der beschriebenen gesteigerten Informationsverfligbarkeit und dem verbesserten
Informationserhalt (vgl. Kap. 5.1.1) ein vereinfachter Zugang zu nachhaltigkeitsrelevanten
Informationen mdglich ist. Daher kann im Kontext des Social Web beziglich der Informati-

onsgewinnung eines Stakeholders von fallenden Transaktionskosten fir nachhaltigkeits- und
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markenrelevante Informationen ausgegangen werden. Die Kosten fur die Suche nach und den
Erwerb von nachhaltigkeitsrelevanten Informationen kdnnen somit durch das Social Web
reduziert werden. Siano et al. sprechen zudem von real niedrigen Kosten dafur, die eigene
Meinung zum Ausdruck zu bringen (Siano et al. 2011, 60). Die reduzierten Informationskos-
ten kdnnen wiederum einen positiven Einfluss auf die Informationseffizienz haben, die dann
vorliegt, wenn keine bessere Mdglichkeit mehr zur Reduzierung der Informationskosten be-
steht (Rauch 2012, 52).

5.1.3 Verbesserte Organisationsfahigkeit

Social Media kénnen dariiber hinaus die Organisationsféhigkeit der Stakeholder verbessern.
In der Zeit vor dem Social Web konnten sie sich im Vergleich zu einem Unternehmen, das
meist hierarchisch gegliedert ist, schlechter organisieren (Schaltegger 1999) — abgesehen von
gut organisierten, starken und grof’en NGOs, die durch Kampagnen Aufmerksamkeit erregen
und erhalten (Sgrensen & Peitersen 2007). Die Organisationsfahigkeit ist jedoch eine zentrale
Voraussetzung, um Interessen vertreten zu kénnen (Olson 1968). Stakeholder konnten daher
bis zur Etablierung der Social Media ihre Anliegen nicht immer zufriedenstellend darstellen
und durchsetzen (Schaltegger 1999, 11 ff.). Im 6ffentlich zuganglichen Raum des Social Web
konnen sich Stakeholder nun aber einfacher finden und in einer Gruppe zusammenzuschlie-
Ren (Kaplan & Haenlein 2010; O’Reilly 2005) sowie sich besser organisieren (Shirky 2008),
beispielsweise durch die Grundung einer Facebook-Gruppe, wo sich Personen mit gleichen
Interessen vernetzten. Durch die verbesserte Organisationsfahigkeit von Stakeholdern im
Social Web kdnnen sie ihre Interessen besser vertreten, ihren Forderungen dadurch mehr
Ausdruck verleihen sowie mehr Druck auf ein Unternehmen ausuben (Ingenhoff & Kdélling
2011; Kucuk 2007; Siano et al. 2011).

5.1.4 Erhodhte Macht

Mit der beschriebenen gesteigerten Informationsverfiigbarkeit und des verbesserten Informa-
tionserhalts (vgl. Kap. 5.1.1) sowie der reduzierten Informationskosten (vgl. Kap. 5.1.2) und
der verbesserten Organisationsfahigkeit der Stakeholder (vgl. Kap. 5.1.3) geht im Social Web
eine Verschiebung der Macht zwischen Unternehmen und Stakeholdern einher (Coombs
1998; Segrensen & Peitersen 2007). Diese Machtverschiebung zugunsten der Stakeholder ba-
siert auch auf diversen Eingriffs-, Kontroll- und Steuerungsmoglichkeiten seitens der Stake-
holder durch soziale Medien (Leggewie & Bieber 2004; vgl. Kap. 2.5.4). Es wird daher von

einem Machtgewinn der Stakeholder gesprochen (Coombs 1998; Fller et al. 2009; Walter &
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Saldsieder 2010). In der Literatur wird dieser Machtgewinn der Stakeholder auch unter dem
Schlagwort des ,,(Consumer oder Customer) Empowerment* behandelt (Fuller et al. 2009, 71;
Reiss 2009, 173; Rezabakhsh et al. 2006, 12; Salmen et al. 2008, 27 ff.; Siano et al. 2011, 57).
Darunter wird die Erméchtigung und Bevollméchtigung (Salmen et al. 2008, 35) bzw. die
Stérkung der Marktmacht der Nutzer (Walter & Saldsieder 2010, 130) verstanden. In diesem
Zusammenhang wird auch vom ,,Enabling* (dt. ,,Ermoglichung*) der Stakeholder gesprochen,
da das Social Web Handlungsspielrdume ermdglicht, die ohne es nicht moglich waren (Reiss
2009, 173).

Durch den Machtzuwachs kénnen Stakeholder im Social Web ebenfalls ihren Interessen, ih-
ren Empfehlungen und etwaiger Kritik mehr Ausdruck verleihen und Sichtbarkeit verschaffen
(Ingenhoff & Kolling 2011; Kucuk 2007; Siano et al. 2011). Indem sie mehr Druck gegenuber
einem Unternehmen aufbauen (Ingenhoff & Kolling 2011; Sgrensen & Peitersen 2007), kon-
nen sie moglicherweise auch ihre Forderungen besser durchsetzen. Da im Social Web eine
grolRe Zuhorerschaft bereitsteht (Sgrensen & Peitersen 2007), kann zudem nachhaltigkeitsre-
levantes Fehlverhalten durch Social Media einfacher beobachtet und verbreitet werden (Bitt-
ner & Leimeister 2011, 3). Von Vorteil fur die Stakeholder ist auch, dass sie selbst bestimmen
kdnnen, tber wen und was sie kommunizieren. Der kommunikative Machtzuwachs der Sta-
keholder auRert sich dann darin, dass sie ihr eigenes ,,Agenda Setting* (dt. ,,Agendasetzung*)
durchfihren kdnnen (Stanoevska-Slabeva 2008, 13): Sie kénnen mitbestimmen, welche The-
men behandelt und welche Meldungen verbreitet werden. Beispielsweise kdnnen sie mitbe-
stimmen, wo ein ,,Carrotmob*“ (Erlauterung Kap. 3.1.7) durchgefuhrt wird. Stanoevska-
Slabeva mutmalft, dass sich soziale und klassische Medien kiinftig das Agenda Setting teilen
werden (Stanoevska-Slabeva 2008, 13). Wie auch immer die Machtverteilung sein wird, wer-
den vermutlich die klassischen Medien und Unternehmen zunehmend ihre Rolle als Gatekee-
per verlieren (Mielau & Schmiegelow 2010, 107). Das bedeutet, dass die Kommunikationsho-
heit nicht langer nur bei Medien oder Unternehmen liegt und Stakeholder ihnen auf Augenho-
he begegnen kénnen (Burgold et al. 2009, 14; Mielau & Schmiegelow 2010, 107).

Ferner kdnnen die Stakeholder ihren Machtzuwachs nutzen, um zusétzliche Informationen zu
Nachhaltigkeitsthemen zu erhalten sowie eventuelle Nachhaltigkeitsdefizite aufzudecken und
publik zu machen. Dabei kdnnen Stakeholder umso deutlicher ihrer Kritik Ausdruck verlei-
hen, je besser organisiert und damit starker sie sind (Maignan & Ferrell 2004, 8; Mitchell et
al. 1997, 854 ff.).

120



5  Verwendung von Social Media im Nachhaltigkeitsmarkenmanagement

5.1.5 Erweiterte Kontrollmoglichkeiten

Aufgrund des beschriebenen Machtzuwachses der Stakeholder wird oft auch von einem Kon-
trollverlust tGber das Markenmanagement seitens eines Unternehmens und damit einem Kon-
trollzuwachs seitens der Stakeholder gesprochen (Berthon et al. 2008, 7; Burmann et al.
2010a, 348; Burmann & Hemmann 2011, 154; Mufiz & Schau 2007, 198; Siano et al. 2011,
60). Dabei scheint es nicht nur relevant zu sein, dass Stakeholder ihre Interessen sichtbarer
machen und besser vertreten kdnnen, sondern auch, dass sie eigene, nachhaltigkeitsmarkenre-
levante Inhalte verdffentlichen konnen (Burgold et al. 2009; Burmann & Arnhold 2008; Siano
et al. 2011). Angesichts der Herausforderungen durch Nachhaltigkeitsthemen (vgl. Kap. 3.1)
kdnnen dabei vielféltige kontrare Themen in Bezug auf eine Nachhaltigkeitsmarke diskutiert
werden. Allerdings ist zu bedenken, dass angesichts des beschriebenen Markenverstandnisses
eine Marke ohnehin nie komplett von einem Unternehmen kontrolliert werden kann, da sie
erst in der Psyche eines Betrachters entsteht (Meffert & Burmann 1996; vgl. Kap. 2.3.1). Pitt
et al. sprechen daher vielmehr von einer Dezentralisierung der Kontrolle und einer Heterar-
chie in Bezug auf eine im Social Web diskutierte Marke (Pitt et al. 2006, 115). Ferner ver-
wenden Walter und Saldsieder den Ausdruck der Demokratisierung zur Beschreibung der
Verschiebung von Macht und Kontrolle zwischen Unternehmen und Stakeholdern (Walter &
Saldsieder 2010, 132).

5.1.6 Veranderte Erwartungshaltung und Verhalten

Mit ihrem soeben beschriebenem Macht- und Kontrollzuwachs (vgl. Kap. 5.1.4 und 5.1.5)
haben sich offenbar auch die Erwartungen der Stakeholder gegenuber einer Nachhaltigkeits-
marke geédndert. Da Stakeholder einem Unternehmen zunehmend auf Augenhdhe begegnen
konnen, fordern sie mehr und mehr einen gleichberichtigten Dialog in Bezug auf eine Marke
(Burgold et al. 2009, 14). Dartber hinaus erwarten Stakeholder, mehr in Nachhaltigkeitsthe-
men eingebunden zu werden: Sie wollen ,,Enactors” und ,,Partner der Organisation“ sein SO-
wie aktiv an der Gestaltung von Nachhaltigkeitsinitiativen beteiligt (Bhattacharya et al. 2011,
35 f.) und damit als gleichwertige Partner behandelt werden. Sie fordern daher von einem
Unternehmen nicht mehr nur ein ,.show me*, sondern zunehmend auch ein ,,involve me*
(Bhattacharya et al. 2011, 36; Kaptein & van Tulder 2003, 209). Auch Konfuzius meinte:
,»Tell me, and I will forget. Show me, and I may remember. Involve me, and | will under-
stand.” (Konfuzius, zitiert nach Sonnenburg 2009a, 8). Ferner fordern sie ein verantwortungs-
volles Verhalten (Kaptein & van Tulder 2003; Maignan et al. 2005; Maignan & Ferrell 2004)
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und werden daher immer kritischer — insbesondere hinsichtlich 6kologischer und sozialer
Themen (Fieseler et al. 2010a, 610).

Zudem besteht scheinbar ein veréndertes Verhalten der Stakeholder, da sie sich im Social
Web beféhigt fiihlen, anderen Nutzern zu widersprechen und noch mehr ihre persénliche und
eventuell andersartige Meinungen ausdriicken (Berthon et al. 2000, 269). Mdoglicherweise
wird dies dadurch geftrdert, dass sie im Social Web ihre reale ldentitét nicht preisgeben mus-
sen oder verschiedene ldentitdaten annehmen kénnen (Berthon et al. 2000, 269). Im Hinblick
auf das Social Web wird daher auch von einem ,,Unmanageable Consumer* gesprochen (Y-
annis & Lang 2006, 4 ff.). Dieser ist durch ein individuelles und teils widerspriichliches Kon-
sumverhalten gekennzeichnet und kaum Uber klassische Grofien wie Alter oder Einkommen
klassifizierbar (Mueller 2009, 22). Es kann dadurch fur ein Unternehmen immer schwieriger
werden, relevante Stakeholder im Social Web zu identifizieren (vgl. Kap. 2.2.4).

In diesem Abschnitt wurden Auswirkungen der Verénderungen durch soziale Medien auf die
Position der Stakeholder erdrtert. AbschlieBend wird hierzu folgendes Zwischenfazit aufge-
stellt: Aufgrund der Anderungen durch die Existenz sozialer Medien stehen Stakeholdern
mehr nachhaltigkeitsrelevante Informationen zur Verfligung, ihre Kosten der Informationssu-
che und Meinungsartikulation werden dadurch reduziert, ihre Fahigkeiten zur Organisation
untereinander verbessert sowie ihre Macht- und Kontrollmdglichkeiten gesteigert. Die Positi-
on der Stakeholder wird damit gestarkt. Zudem wird davon ausgegangen, dass sich ihre Er-
wartungen und Verhalten gegeniber einer Nachhaltigkeitsmarke veréndert haben: Sie win-

schen einen gleichberechtigten Umgang.

Diese gestdrkte Position der Stakeholder kann Auswirkungen auf das Nachhaltigkeits-

markenmanagement haben, was im Folgenden erdrtert wird.

5.2 Konsequenzen durch die gestarkte Stakeholderposition fur das Nachhaltigkeits-
markenmanagement

In diesem Abschnitt wird diskutiert, welche Konsequenzen aus der gestéarkten Stakeholderpo-
sition fur das Nachhaltigkeitsmarkenmanagement resultieren kdnnen. Dafiir wird zunachst auf
nachhaltigkeitsmarkenbezogene Inhalte eingegangen, die von Stakeholdern im Social Web
erstellt (Kap. 5.2.1) und zunehmend von anderen Stakeholdern als Informationsquelle ver-
wendet werden (Kap. 5.2.2). AnschlieBend werden das Umfeld einer Nachhaltigkeitsmarke

im Social Web (Kap. 5.2.3) und die Entwicklung seines Images dort erlautert (Kap. 5.2.4).
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5.2.1 Beeinflussung einer Nachhaltigkeitsmarke durch stakeholdergenerierte Inhalte

Wie die Social-Media-Definition zeigt (vgl. Kap. 2.5.1), kdnnen Stakeholder eigene Inhalte
im Social Web veroffentlichen (Kaplan & Haenlein 2010; O’Reilly 2005). Diese Inhalte kon-
nen sich auch auf eine Marke beziehen; in der markenbezogenen Literatur werden die von
Social-Media-Nutzern produzierten Inhalte als ,,User Generated Content® (kurz ,,UGC*; dt.
,hutzergenerierte Inhalte*) (Burmann & Arnhold 2008; Campbell et al. 2011; Christodoulides
et al. 2011; Daugherty et al. 2010) oder ,,Consumer Created Communication” (Mufiz &
Schau 2007, 187) bezeichnet. Darunter werden Inhalte im Social Web verstanden, die von der
breiten Offentlichkeit und nicht von Unternehmensvertretern oder bezahlten Dienstleistern
erstellt werden (Daugherty et al. 2010, 16). Beziehen sich diese Inhalte auf eine Marke
(Langner & Fischer 2008) ist von einem ,,Brand-related User Generated Content™ die Rede
(Arnhold 2010; Burmann & Arnhold 2008). Da es in dieser Arbeit um eine Nachhaltigkeits-
marke geht und verschiedene Stakeholder beriicksichtigt werden, wird von nachhaltigkeits-
und markenbezogenen stakeholdergenerierten Inhalten oder stakeholdergenerierten Nachhal-
tigkeitsmarkeninhalten gesprochen. Burgold et al. gehen davon aus, dass Nutzer inzwischen
mindestens genauso viele oder sogar mehr dieser Inhalte bereitstellen wie ein Unternehmen
selbst (Burgold et al. 2009, 15). Beispielsweise verwenden NGOs wie Greenpeace intensiv
Social Media, um mit Stakeholdern zu kommunizieren und sie einzubinden (Bittner & Lei-
meister 2011, 3).

Stakeholder werden in diesem Kontext auch als ,,Prosumenten (Zusammensetzung aus Pro-
duzent und Konsument) bezeichnet, wenn sie inhaltgenerierende Nutzer sind (Mielau &
Schmiegelow 2010, 107; Salmen et al. 2008, 32), da die einst rein passiven Informationskon-
sumenten gleichzeitig zu Informationsproduzenten werden (Berthon et al. 2008, 6 f.; Tapscott
& Williams 2007, 1). Konsumenten werden damit ein Teil eines Produktionsprozesses. Der
Prosumenten-Begriff wurde 1980 von Toffler im Buch ,,The Third Wave* geprégt. Zur Be-
zeichnung der aktiv an der Erstellung von Markeninhalten beteiligten Social-Media-Nutzer
werden u. a. auch die Begriffe ,,Fan“, ,,Akteur”, ,Liebhaber®, ,emanzipierter Konsument*
oder ,,Creative Consumer* verwendet (Berthon et al. 2007, 39; Burgold et al. 2009, 16). Da es
bei einer Nachhaltigkeitsmarke um 6¢kologische und soziale Markeninhalte geht, konnte im
Kontext dieser Arbeit daher auch von nachhaltigkeitsorientierten Prosumenten gesprochen

werden.
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Hinsichtlich des Prosumerverhaltens haben Burmann et al. (2010a) festgestellt, dass es viele
skeptische Stakeholder gibt, die den Aussagen von Unternehmen wenig Beachtung schenken
und sich immer mehr dem Social Web zuwenden, um Informationen zu erhalten. Jedoch ver-
fassen bislang nur wenige Nutzer eigene Beitrdge oder kommentieren vorhandene Inhalte
(Burmann et al. 2010a, 351). Dietrich und Schmidt-Bleeker (2009) vergleichen daher in An-
lehnung an den Tipping-Point-Ansatz von Gladwell (2000) die Verbreitung von Inhalten im
Social Web mit Virusepidemien. Sie behaupten, dass nur wenige Nutzer den groRen Teil der
kommunikativen Arbeit verrichten (Dietrich & Schmidt-Bleeker 2009, 30). In Anlehnung an
Lazarsfeld et al. (1948), wonach Informationen Uber Meinungsfuhrer diffundiert werden und
sich andere Personen nach ihnen richten, werden im Social Web die Inhalte im Social Web

nur durch wenige Meinungsfiihrer bestimmt (Trusov et al. 2010).

Die stakeholdergenerierten Nachhaltigkeitsmarkeninhalte kdnnen dabei losgelost von den
unternehmerischen Inhalten sein und sich von diesen unterscheiden oder ihnen sogar wider-
sprechen (Aula 2010, 45; Burmann et al. 2010a, 347; Mufiiz & Schau 2007, 198), da sie un-
abhéngig von einem Unternehmen und dessen Beteiligung verfasst und verdffentlicht werden
(Burgold et al. 2009, 14; Mufiiz & Schau 2007, 187). Zudem akzeptieren Nutzer nicht immer
die vom Unternehmen vorgegebenen Inhalte zu einer (Nachhaltigkeits-)Marke; manchmal
werden diese Bedeutungen gar zu einem Antiprogramm, in denen die beabsichtigten Bedeu-
tungen einer (Nachhaltigkeits-)Marke von Nutzern zuriickgewiesen werden (Mufiiz & Schau
2007, 198). Die Nutzer ibernehmen damit teils Kontrolle tiber eine Marke (Berthon et al.
2008, 7; Burmann et al. 2010a, 348; Burmann & Hemmann 2011, 154; Mufiiz & Schau 2007,
198; Siano et al. 2011, 60). Ferner konnen im Social Web sowohl ,Markenfans* als auch
,,Markengegner« (Burmann et al. 2010a, 347) bzw. ,Brand Terrorists* (Hobsbawm 2009,
220) oder ,.Reputationsterroristen” (Meckel 2008, 487) ihre Ansichten kundgeben. Damit
koénnen die von Nutzern verfassten Inhalte in Bezug auf eine Marke positiv oder negativ
(Edelman 2010, 65), genauso wie sie korrekt oder falsch, wahr oder erlogen sein kénnen (Au-
la 2010; Siano et al. 2011). Mit den stakeholdergenerierten Nachhaltigkeitsmarkeninhalten
koénnen Nutzer somit eine Marke unterstltzen oder schadigen (Burgold et al. 2009, 15). Bei
der Veroffentlichung vertraulicher Informationen besteht ferner die Gefahr des Missbrauchs
(Pressley 2006; Schneider et al. 2007, 5). Bei der Einschatzung der stakeholdergenerierten
Nachhaltigkeitsmarkeninhalte ist daher zu berticksichtigen, dass sich sowohl Risiken als auch
Chancen fir eine Nachhaltigkeitsmarke ergeben kénnen (Aula 2010; Edelman 2010, 65; Li &
Bernoff 2008; Mufiiz & Schau 2007, 199; Siano et al. 2011; Woodward 2010).

124



5  Verwendung von Social Media im Nachhaltigkeitsmarkenmanagement

Risiken kdnnen beispielsweise hinsichtlich der Beeintrachtigung der Markenreputation (Catlin
2009, 48) durch die stakeholdergenerierten Nachhaltigkeitsmarkeninhalte bestehen. Bisweilen
gab es verschiedene Attacken auf Marken im Social Web, wobei deren Reputation geschédigt
wurde, wie im Fall der Marke Nestlé. Das Unternehmen wurde fiir seine Palmdl-Verwendung
und die damit einhergehende Umweltzerstorung in einem Youtube-Video stark kritisiert. Die-
ses Video wurde von der NGO Greenpeace im Social Web verbreitet (Youtube.com 2010).
Zudem konnen im Social Web Reputationsrisiken durch das eigene unternehmerische Verhal-
ten oder dessen Reaktionen auf stakeholdergenerierte Inhalte entstehen (Aula 2010, 45). Fer-
ner beschreiben Ward und Ostrom das Gedeihen von Plattformen, auf denen unzufriedene
Stakeholder ihrer Kritik Ausdruck verleihen, wodurch eine negative Mundpropaganda ent-
steht (Ward & Ostrom 2006, 220).

Durch die interaktiven Mdglichkeiten des Social Web kdnnen sich aber auch bislang unbe-
kannte Chancen ergeben, wie beispielsweise durch eine Verbreitung von Empfehlungen mit-
tels Mundpropaganda (Brown et al. 2007; Fieseler et al. 2010a). Daher kdnnen nicht nur Sta-
keholder, sondern auch Unternehmen von den Interaktionsmdglichkeiten des Social Web pro-
fitieren. Ein Unternehmen hat die grundsatzlichen Optionen, sich gegenuber dem Social Web
und den stakeholdergenerierten Inhalten aktiv oder passiv zu verhalten (Berthon et al. 2008,
16). Da Nutzer unabhéngig von einem Unternehmen Uber eine Marke kommunizieren und
jene Inhalte schaffen konnen — ob es ein Unternehmen will oder nicht — erscheint es sinnvoll,
die Inhalte zumindest passiv zu verfolgen und sich aktiv an der Kommunikation zu beteiligen.
Gegebenenfalls konnen hierdurch Einblicke in die Ansichten und Meinungen von Stakehol-

dern gewonnen und Inhalte im Sinne des Unternehmens beeinflusst und klargestellt werden.

Im Hinblick auf die Motivation der Nutzer, Inhalte zu verfassen (vgl. auch Filler 2006; Hen-
nig-Thurau et al. 2004), zu veroffentlichen und zu kommentieren, zeigen Daugherty et al. in
Anlehnung an das ,,Functional-Approach-Model“ von Katz (1960) vier Funktionen auf
(Daugherty et al. 2010, 17 f.): Erstens nennen sie die ,,utilitarian function, bei der Personen
durch die Anerkennung und das Ausbleiben einer Bestrafungen durch andere Nutzer motiviert
werden; Nutzer generieren hierbei Inhalte aus eigenem Ansporn. Bei der ,knowledge func-
tion* werden Nutzer davon angetrieben, dass sie Informationen zum Verstandnis ihrer Um-
welt bendtigen. Bei der ,,value-expressive function” werden Nutzer deshalb aktiv, weil sie
ihre eigenen Ansichten und Werte zum Ausdruck bringen konnen. Dies ist eine Form der

Selbstbestatigung. Bei der ,.ego-defensive function werden Nutzer deshalb aktiv, um sich

125



5  Verwendung von Social Media im Nachhaltigkeitsmarkenmanagement

von inneren Unsicherheiten und duReren Bedrohungen zu schitzen. Dies betrifft nach Ansicht
von Daugherty et al. (2010) den Schutz des eigenen Images, die Steigerung eines Zugehorig-
keitsgefuihls und die Reduzierung von Selbstzweifeln. Dariiber hinaus nennen Daugherty et al.
die ,,social function®, wonach Nutzer aktiv werden, um mit Freunden zu interagieren und an
Aktivitaten teilzunehmen. In ihrer empirischen Untersuchung stellen sie zudem fest, dass ins-
besondere die ,,ego-defensive function® und die ,,social function* Nutzer zu Erstellung von
Inhalten motivieren (Daugherty et al. 2010, 23): Jene wollen dabei Selbstzweifel reduzieren,
Zeit mit anderen Nutzern verbringen und ein Gemeinschaftsgefiihl erleben. Auch Stockl et al.
(2008) identifizieren basierend auf einer empirischen Untersuchung den Faktor Spal} als die
wichtigste Motivation. Zu den weiteren Motivationsgriinden zahlen die Informationsverbrei-
tung, Kontakte und die personliche Dokumentation. Akshay et al. (2007) haben durch die
empirische Untersuchung des Mikroblogs Twitter herausgefunden, dass er genutzt wird, um
taglich tber sich selbst zu berichten, um sich zu unterhalten, Informationen zu teilen und Neu-
igkeiten zu kommunizieren. Hinsichtlich der Mitarbeiterbeteiligung an einem internen Netz-
werk identifizieren DiMicco et al. (2008) ein personliches Verhdltnis zu den Kollegen, die
Forderung der eigenen Karriere innerhalb des Unternehmens und die Suche nach der Unter-
stutzung fur eigene Projekte und VVorhaben im Unternehmen. Die genannten Motive von Nut-
zern, eigene Inhalte im Social Web zu erstellen, sind vielféltig, wobei es sich vornehmlich um
intrinsische Motive handelt (Berthon et al. 2008, 12). Im Hinblick auf die Motivation von
Nutzern, nachhaltigkeitsrelevante Informationen im Social Web zu veroffentlichen, betrach-
ten Li und Ah Pak verschiedene Motivationstheorien und stellen fest, dass u. a. die Wert-
schatzung und Beachtung durch andere Nutzer wichtige Faktoren sind (Li & Ah Pak 2010,
259).

5.2.2 Stakeholdergenerierte Nachhaltigkeitsmarkeninhalte als Informationsquelle

Die stakeholdergenerierten Nachhaltigkeitsmarkeninhalte werden von nachhaltigkeitsinteres-
sierten Stakeholdern zunehmend als Informationsquelle verwendet, da sie generell immer
mehr Informationen aus dem Social Web erhalten (Burmann et al. 2010b, 363; Kaplan & Ha-
enlein 2010, 62; Walter & Schdgel 2008, 29). Da das Social Web grundsétzlich fiir alle Sta-
keholder zugénglich ist, nutzen sie dieses in Anlehnung an die Theorie des wahrgenommenen
Risikos (vgl. Kap. 3.2) moglicherweise intensiver, da sie Informationen zur Risikoreduzie-
rung suchen. Auch wenn die stakeholdergenerierten Informationen nicht immer wahr oder
korrekt sind, horen Nutzer anderen Nutzern meist mehr zu und schenken ihnen oftmals mehr

Vertrauen als den Aussagen von Unternehmen (Arnhold 2010; Hubig & Siemoneit 2007,
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Schrader 2005), da sie bei Unternehmen oftmals Eigeninteressen vermuten (Kaas 1990). Nut-
zer befurchten bei ihnen oft ausschlielich 6konomische Ziele zur Gewinnmaximierung; bei
Nutzern sehen sie hingegen weniger oder keine monetdren Interessen als Anreiz, Informatio-
nen bereitzustellen (Kaas 1990). Nutzer stehen daher Unternehmensinformationen oftmals
eher skeptisch gegentber, wohingegen sie Empfehlungen und Meinungen anderer Nutzern als
glaubwiirdiger wahrnehmen (Arnhold 2010). Entsprechend wird den stakeholdergenerierten
Inhalten mehr Glaubwurdigkeit geschenkt als der klassischen Markenkommunikation eines
Unternehmens (Arnhold 2010, 347; vgl. auch Dawkins 2004; Hubig & Siemoneit 2007; Ka-
plan & Haenlein 2010; Schrader 2005; Uusi-Rauva & Nurkka 2010). Der Nutzen der potenzi-
ell zur Verfugung stehenden Informationen, ob sie einen zweckdienlichen Informationszu-

wachs leisten, hangt dabei von der Informationseffektivitat ab (Weiber & Adler 1995).

Dem Beschriebenen ist zu entnehmen, dass durch das Social Web moglicherweise 6kologi-
schen und sozialen Informationen eines Unternehmens weniger Glaubwirdigkeit beigemessen
wird, als nachhaltigkeitsrelevanten Informationen, die von Social-Media-Nutzern stammen.
Zudem konnen die stakeholdergenerierten Nachhaltigkeitsmarkeninhalte eine hohe Bedeutung
fur eine Nachhaltigkeitsmarke erhalten, da diesen Inhalten die notwendige Glaubwiirdigkeit
geschenkt wird. Dabei wird insbesondere den Aussagen von Meinungsfihrern eine grof3e
Wichtigkeit beigemessen. Bereits Lazarsfeld et al. (1948) und Katz (1957) entwickelten die
Two-Step-Flow-of-Communication-Theorie, wonach Informationen tblicherweise nicht di-
rekt und ununterbrochen von einem Kommunikator zu einem Empféanger flieRen. Vielmehr
flieRen Informationen von einem Kommunikator zu einem Meinungsfiihrer und erst dann zu
den Zuhdrern des Meinungsfiihrers, was auch fir Nachhaltigkeitsthemen relevant ist (Fieseler
et al. 2010a, 609).

5.2.3 Veranderung des Umfelds einer Nachhaltigkeitsmarke

Angesichts der gestéarkten Stakeholderposition (vgl. Kap. 5.2.1) und der stakeholdergenerier-
ten Nachhaltigkeitsmarkeninhalte (vgl. Kap. 5.2.2) hat sich durch das Social Web vermutlich
auch das Umfeld einer Nachhaltigkeitsmarke im Vergleich zu einem statischen Umfeld ver-
andert. Da im Rahmen des Nachhaltigkeitsmanagements viele verschiedene Stakeholder be-
ricksichtigt werden (vgl. Kap. 2.2), wird im Nachfolgenden vom Many-to-Many-
Kommunikationsmodell (vgl. Abbildung 15, S. 57) und interaktiven Stakeholdermodell (vgl.
Abbildung 8, S. 23) als Grundlage zur Skizzierung eines spezifischen Nachhaltigkeits-

markenumfelds im Social Web ausgegangen. Dieses ist in Abbildung 21 dargestellt.
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Abbildung 21: Umfeld einer Nachhaltigkeitsmarke im Social Web

Die Abbildung zeigt verschiedene Stakeholder, Meinungsfihrer und Unternehmen im Rah-
men des Social Web, die das Umfeld einer Nachhaltigkeitsmarke ausmachen. Die Unterneh-
men sind in Ovalen, die Meinungsfihrer in Rechtecken und die Stakeholder in Rechtecken
mit abgerundeten Ecken dargestellt. Zwischen ihnen bestehen vielféltige Beziehungen und
Interaktionen, die in Form von zweiseitigen Pfeilen abgebildet werden. Diese Pfeile verdeutli-
chen die Beidseitigkeit der Beziehungen zwischen den Unternehmen, Meinungsfuhrern
und/oder ihren Stakeholdern. Zudem ist ein fokales Unternehmen dargestellt, auf dessen
Nachhaltigkeitsmarke sich die Interaktionen beziehen. Findet eine Interaktion unter den Akt-
euren mit Beteiligung eines fokalen Unternehmens statt, ist ein durchgezogener Pfeil abgebil-
det; findet sie ohne Beteiligung des fokalen Unternehmens statt, ist ein gestrichelter Pfeil dar-
gestellt. Einzelne Stakeholder und Unternehmen sind verbindungslos; hier findet kein Aus-
tausch in Bezug auf das fokale Unternehmen statt. Im Social Web entsteht daher ein unregel-
maRiges Netz aus unterschiedlichen Beziehungen zwischen Unternehmen, Meinungsfiihrern
und Stakeholdern. Wie beim interaktiven Stakeholdermodell nach Rowley (1997; vgl. Abbil-
dung 8) steht das fokale Unternehmen dabei nicht im Zentrum der Interaktionen, sondern ist
ein Teil des sich ergebenden Netzwerks. AuRerdem bilden einzelne Stakeholder, Meinungs-

fihrer und Unternehmen eigenstédndige Netzwerke — auch ohne Beteiligung eines fokalen Un-
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ternehmens. Dies verdeutlicht, dass es im Social Web Interaktionen beziiglich einer Nachhal-
tigkeitsmarke im Social Web gibt, die ohne Beteiligung eines fokalen Unternehmens ablaufen
und auf die es moglicherweise keinen Einfluss nehmen kann. Darin zeigt sich die fehlende
unternehmerische Steuerbarkeit und Beeinflussbarkeit der Interaktionen durch die Interaktivi-
tat sozialer Medien (vgl. Kap. 2.5.2).

5.2.4 Entwicklung des Images einer Nachhaltigkeitsmarke im Social Web

Da Stakeholder Nachhaltigkeitsmarkeninhalte im Social Web veroffentlichen kdnnen (vgl.
Kap. 5.2.1), die auch als Informationsquelle verwendet werden (vgl. Kap. 5.2.2) und ein dy-
namisches Umfeld einer Nachhaltigkeitsmarke im Social Web besteht (vgl. Kap. 5.2.3), ent-
wickelt sich vermutlich das Image einer Nachhaltigkeitsmarke im Social Web anders als in
einem statischen Medienumfeld ohne eine gestérkte Stakeholderposition. Da stakeholdergene-
rierte Nachhaltigkeitsmarkeninhalte als Informationen dienen, als glaubwirdig wahrgenom-
men werden und individuell zusammengestellt werden kénnen, kdnnen Stakeholder ein indi-
viduelleres Image einer Nachhaltigkeitsmarke entwickeln. Ist ein Unternehmen nicht an der
Erstellung der stakeholdergenerierten Nachhaltigkeitsmarkeninhalte beteiligt, kann es nicht
oder kaum beeinflussen, was von den Stakeholdern tber eine Nachhaltigkeitsmarke vertffent-
licht wird. Auch kann das Unternehmen kaum oder nicht steuern, an wen die Nachhaltig-
keitsmarkeninhalte kommuniziert werden und welche Inhalte die Stakeholder aufnehmen.
Stakeholder kénnen also den Meinungsbildungsprozess anderer Stakeholder sowie das Image

einer Nachhaltigkeitsmarke erheblich beeinflussen (Mielau & Schmiegelow 2010, 109).

Die Meinungs- und Imagebildung scheinen gerade bei Nachhaltigkeitsmarken relevant zu
sein, denn gerade bei 6kologischen und sozialen Themen kann seitens der Stakeholder ein
Bedurfnis bestehen, zusatzliche nachhaltigkeitsrelevante Informationen zu erhalten (vgl. Kap.
3.1.8). Zu berucksichtigen ist bei Nachhaltigkeitsthemen im Vergleich zu konventionellen
Themen auch das vermehrte Auftreten kontroverser Meinungen (Fieseler et al. 2008, 40; vgl.
Kap. 3.1.5). Zudem konnen Stakeholder angesichts der Informationsverfligbarkeit (vgl. Kap.
5.1.1) besser entscheiden, welche Informationsquelle sie verwenden, mit welchen Marken sie
sich beschaftigen und letztlich auch, welche Nachhaltigkeitsmarkeninhalte sie aufnehmen
(Burgold et al. 2009, 14 f.). Dadurch erfolgt ein Paradigmenwechsel weg vom durch das Un-
ternehmen bestimmte Push-Prinzip hin zum Pull-Prinzip, bei dem sich Stakeholder individuell
Informationen selbst zusammenstellen kénnen (Burgold et al. 2009, 14). AuBerdem kann der

Meinungsbildungsprozess hinsichtlich einer Nachhaltigkeitsmarke dahingehend unterstutzt
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werden, dass die Stakeholder unterschiedliche Interessen, Werthaltungen und Zielkonflikte
mit Gleichgesinnten diskutieren.

Angesichts der individuellen Meinungsbildung und der spezifischen Nachhaltigkeits-
markenimages kann es fiir ein Unternehmen schwieriger werden, das Image einer Nachhaltig-
keitsmarke selbst zu steuern und folglich die Entwicklung einer Nachhaltigkeitsmarke im
Sinne der ldentitét zu kontrollieren. Im Hinblick auf das Umfeld einer Nachhaltigkeitsmarke
wird sie moglicherweise auch immer weniger von einem Unternehmen selbst, sondern viel-
mehr durch vielfaltige Meinungen und Beurteilungen von Stakeholdern, die im Social Web
aktiv sind, gepragt. Siano et al. (2011) zeigen diese Entwicklung anhand der Reputation im
Kontext des Social Web auf. Auf Basis des sozialen Prozesses zur Entwicklung der Reputati-
on nach Fombrun (2001) diskutieren sie die ermachtigten Konsumenten (vgl. Kap. 5.1.4) als
zusétzliche der ,Intermediaries” (dt. ,,Mittelsleute”), die die Reputationsentwicklung beein-

flussen.

Folglich koénnen die stakeholdergenerierten Nachhaltigkeitsmarkeninhalte das individuelle
Image einer Nachhaltigkeitsmarke bei einzelnen Stakeholdern pragen und damit das gesamte
Image einer Nachhaltigkeitsmarke beeinflussen. Gerade im Social Web entsteht also das
Image nicht nur in Wechselwirkung mit den Kunden, sondern auch mit weiteren Stakeholdern
(Fieseler et al. 2008, 43). Das Modell von Riley und Riley (1959) besagt dabei, dass Kommu-
nikator und Rezipient sozialen Gruppen angehoren, die deren Verhalten beeinflussen, womit
das Image einer Nachhaltigkeitsmarke durch die soziale Zugehoérigkeit zu einer Gruppe mit-
bestimmt werden kann. Die individuelle Imagebildung verschiedener Stakeholder tber eine

Nachhaltigkeitsmarke im Social Web wird in Abbildung 22 veranschaulicht.
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Abbildung 22: Nachhaltigkeitsmarkenimages im Social Web
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Wie in der vorausgehenden Abbildung ist ein Netzwerk aus Stakeholdern, Meinungsfiihrern
und Unternehmen dargestellt. Die gestrichelten Pfeile markieren einen Austausch zwischen
diesen Akteuren im Social Web. Die Abbildung verdeutlicht mittels der durchgezogenen Pfei-
le, dass eine Nachhaltigkeitsmarke im Social Web durch viele individuelle Images unter-
schiedlicher Stakeholder und Meinungsfiihrer gepragt wird. Damit wird auch deutlich, dass
die Wahrnehmung einer Nachhaltigkeitsmarke eventuell mehr durch Stakeholder als durch
das (fokale) Unternehmen selbst gesteuert wird. Daher konnte es fir ein Unternehmen zu-
nehmend schwieriger werden, Identitat und Image einer Nachhaltigkeitsmarke in Uberein-

stimmung zu bringen.

Folglich kénnen sogenannte ,,Identitatslicken®, Licken zwischen dem Image und der Identi-
tat, entstehen (Minstermann 2007, 72). Minstermann hat ein Gap-Modell zur identitatsorien-
tierten Vorsteuerung des CSR-Engagements entwickelt (Munstermann 2007, 74 ff.). Nach
Aussage dieses Modells kénnen nicht nur Diskrepanzen zwischen der Ist-ldentitdt und dem
Ist-Image, sondern auch zwischen der Soll-ldentitdt und dem Soll-Image sowie zwischen der
Soll-1dentitat des Managements und der Soll-ldentitdt der Mitarbeiter oder dem Image ver-
schiedener Stakeholdergruppen bestehen. Durch die Zusammenarbeit mit Stakeholdern kénn-
te die Lucke zwischen ihren Erwartungen und den unternehmerischen Antworten reduziert
werden (Bhattacharya et al. 2011, 35). Denkbar ware, diese Zusammenarbeit mit den Stake-
holdern mittels sozialer Medien zu realisieren. Dadurch wdren Stakeholder nicht mehr nur
Konsumenten, End-user oder Zuschauer, sondern am Anfang, in der Mitte und am Ende des

Prozesses einer Identitats- und Imagebildung involviert (Serensen & Peitersen 2007).

In diesem Abschnitt wurden etwaige Konsequenzen fur das Nachhaltigkeitsmarkenmanage-
ment durch die gestéarkte Stakeholderposition erértert. AbschlieBend wird hierzu folgendes
Zwischenfazit aufgestellt: Das Image einer Nachhaltigkeitsmarke wird im Social Web zuneh-
mend durch selbstbestimmte stakeholdergenerierte Nachhaltigkeitsmarkeninhalte geprégt, da
diese Inhalte von als glaubwiirdig wahrgenommenen Stakeholdern bereitgestellt, dann als
Informationsquelle verwendet und schliellich in einem dynamischen Umfeld verbreitet und
ausgetauscht werden. Fir das Nachhaltigkeitsmarkenmanagement kann es dadurch schwieri-

ger werden, ldentit4t und Image der Nachhaltigkeitsmarke in Ubereinstimmung zu bringen.

Im Nachfolgenden werden Ansétze erortert, die Aufschluss Gber die Verwendung sozialer
Medien im Nachhaltigkeitsmarkenmanagement geben kdnnen. Als Grundlage dienen (wiede-

rum) Ansatze aus dem konventionellen Markenmanagement.
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5.3 Anséatze zur Verwendung sozialer Medien im Markenmanagement und ihre An-
wendung bei Nachhaltigkeitsmarken

In diesem Abschnitt werden bestehende Ansétze erldutert, um zu erértern, wie der Umgang
mit sozialen Medien im Markenmanagement gestaltet werden kann. Da bislang keine Ansétze
fur die Social-Media-Verwendung im Rahmen des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements vor-
liegen oder bekannt sind, wird von Ansdtzen des konventionellen Markenmanagements aus-
gegangen (Kap. 5.3.1). Besonderheiten der Behandlung von Nachhaltigkeitsmarken im Ver-
gleich zu konventionellen Marken werden abschlieRend erlautert (Kap. 5.3.2).

5.3.1 Bisherige Anséatze der Social-Media-Verwendung im Markenmanagement

Die Verwendung sozialer Medien im konventionellen Markenmanagement ist Gegenstand
verschiedener Ansétze. Dazu gehdren das ,,E-Branding* (Ibeh et al. 2005; Lee & Miller 2007,
Pfeffermann 2008), das ,,Branding 2.0* (Mairinger 2008) oder das ,,User Generated Adverti-
sing* (Campbell et al. 2011; Pitt et al. 2006). Sie alle betrachten insbesondere soziale Medien
als Kommunikationskanal. Weitere Ansétze gehen dartiber hinaus und verstehen soziale Me-
dien nicht nur als Kommunikationskanal, sondern auch als Mittel, um Stakeholder zu invol-
vieren. Dazu zahlen das ,,Co-Creative Branding®, das ,,kollaborative Branding®, das ,,Swarm
Branding*, das ,,Open Source Branding*, das ,,Vigilante Marketing und das ,,User Generated
Branding“. Diese als relevant erachteten Ansétze sind in Tabelle 2 im Uberblick dargestellt

und werden nachfolgend erlautert.

Autor/en (Jahr) Ansatz Kernaussage

Arnhold (2010), User Generated Branding Management nutzergenerierter Inhalte

Burmann & Arnhold (2008)

Burgold et al. (2009) Swarm Branding Bildung einer Marke in einem Schwarm von
Akteuren

Chakrabarti (2007), Open Source Branding Entwicklung von einer geschlossenen zu

Pitt et al. (2006) einer offenen Marke

Hannemann (2009) Co-Creative Branding Co-Created Content, Co-Created Compe-
tence und Co-Created Community als inhalt-
liche Leitlinien

Mueller (2009) Kollaboratives Branding Markenmanagement als kollaborativer Pro-
zess

Mufiiz & Schau (2007) Vigilante Marketing Kostenloses Marketing

Tabelle 2: Ansétze zur Social-Media-Verwendung im Markenmanagement
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Burgold et al. betrachten im Rahmen des Swarm Branding Marken als Kommunikationsphé-
nomene, die sich im Zusammenspiel von Unternehmen und Markeninteressierten bzw. in ei-
ner Art ,,Schwarm von Akteuren® im Social Web bilden (Burgold et al. 2009, 17). Sie pladie-
ren dafur, dass ein Unternehmen Teil dieses Schwarms wird und Konsumenten in den Prozess
der Markenbildung einbezieht (Burgold et al. 2009, 17). So besteht ihrer Ansicht nach die
beste Mdglichkeit, eine Marke in den Alltag von Konsumenten zu integrieren (Burgold et al.
2009, 18). Als Erfolgsfaktoren fir eine erfolgreiche Markenbildung nennen sie Vertrauen,
Ehrlichkeit, Fairness und Transparenz (Burgold et al. 2009, 17).

Ferner betrachtet Chakrabarti eine Marke in seinem Open-Source-Branding-Ansatz als Indika-
tor fir die Qualitat der Stakeholderbeziehungen, da sie von verschiedenen Stakeholdern ge-
pragt wird (Chakrabarti 2007, 948). Dabei sind die Meinungen der Stakeholder flexibel
(Chakrabarti 2007, 952). Entsprechend wird sich seiner Ansicht nach die Bedeutung einer
Marke immer weiterentwickeln (Chakrabarti 2007, 953). Zudem stellen Pitt et al. (2006), die
ebenfalls in das Open Source Branding einzuordnen sind, die Evolution einer Marke von ei-
ner geschlossenen zu einer offenen Marke dar, was durch Open-Source-Software ermdglicht

wird.

Nach Hannemann besitzt das Co-Creative Branding drei inhaltliche Leitlinien: Mit dem ,,co-
created content pladiert sie fur eine Beteiligung der Konsumenten am Markengesprach und
eine gemeinsame Kreation der Markeninhalte (Hannemann 2009, 53); das ,,co-created compe-
tence” zielt ab auf die Ideenentwicklung durch die Konsumenten (Hannemann 2009, 55); bei
der ,,co-created community* geht es darum, die Konsumenten zu vernetzen und zu involvie-
ren (Hannemann 2009, 56 f.). Nach Ansicht Hannemanns stehen bei einem ko-kreativen Mar-
kenmanagementverstandnis nicht die Planung und Umsetzung von MalRnahmen, sondern das
Streben nach der Angleichung zwischen unternehmens- und kundenseitigen Wertvorstellun-
gen im Vordergrund (Hannemann 2009, 64). Sie spricht daher von einem ,Markenmanage-
mentnetzwerk®, um hervorzuheben, dass ein Netzwerk ein gréeres Mal} an Involviertheit

seitens der Konsumenten ermdglicht (Hannemann 2009, 64).

Im Rahmen des kollaborativen Brandings betrachtet Mueller eine Marke sogar als einen kol-
laborativen Prozess, bei dem Konsumenten als ,,Co-Créateur” unmittelbar an der Entstehung
und der Fihrung einer Marke beteiligt werden (Mueller 2009, 24). Er geht davon aus, dass

diese auch daran beteiligt werden méchten (Mueller 2009, 24).
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Mufiiz und Schau verstehen unter dem Vigilante Marketing ,,unpaid advertising and market-
ing efforts, including one-to-one, one-to-many, and many-to-many commercially oriented
communications, undertaken by brand loyalists on behalf of the brand” (Mufiz & Schau
2007, 187). Ihre Untersuchung ergab, dass Konsumenten erfolgreich markenrelevante Kom-
munikationsinhalte schaffen kdnnen (Mufiiz & Schau 2007, 198). Sie betrachten dabei insbe-
sondere Markennetzwerke, in denen Nutzer die vom Unternehmen vorgegebenen Inhalte in-
terpretieren und ihre eigenen Markeninhalte schaffen. Nach Ansicht von Mufiiz und Schau
kann ein Unternehmen daraus wertvolle Ideen generieren (Mufiiz & Schau 2007, 199).

Diese Arbeit folgt im speziellen dem User-Generated-Branding-Ansatz von Burmann und
Arnhold (2008) bzw. Arnhold (2010), da er sich explizit mit nutzergenerierten Inhalten aus
der Perspektive des Markenmanagements befasst und im identitatsbasierten Markenmanage-
mentansatz nach Burmann et al. (2003) (vgl. Kap. 2.3.3) verankert ist (Arnhold 2010, 34;
Burmann & Arnhold 2008, 41), der die Basis des konzipierten Nachhaltigkeitsmarkenma-
nagementprozesses (vgl. Kap. 4) darstellt. Die Markenidentitat wird diesem Markenverstand-
nis zufolge sowohl durch die Interaktionen mit internen Stakeholdern als auch durch Interak-

tionen mit externen Stakeholdern gebildet.

Burmann und Arnhold (2008) definieren das User Generated Branding (kurz ,,UGB*) und
grenzen ihn zu vorhandenen Ansatzen ab. Sie verstehen darunter ,,the strategic and operative
management of brand related user-generated content to achieve brand goals“ (Burmann &
Arnhold 2008, 66). Ihren User-Generated-Branding-Ansatz entwickeln sie auf Basis ver-
wandter Forschungsfelder und ziehen dabei zunéchst die Forschung zum Innovationsma-
nagement, zur kollektiven Intelligenz, zur Mundpropaganda und zur Netzwerkforschung her-
an (Burmann & Arnhold 2008, 73 ff.). Zudem ber(cksichtigen sie vorhandene Ansdtze zum
User Generated Content (Burmann & Arnhold 2008, 121 ff.) und User Generated Branding
(Burmann & Arnhold 2008, 136 ff.). Hinsichtlich des UGB unterscheiden sie zwischen
,.sponsored UGB* — Inhalte, die durch Anreize des Unternehmens publiziert werden — und
einem ,,non-sponsored UGB* — Inhalte, die ohne Einwirkung oder Anreiz des markenfiihren-
den Unternehmens veroffentlicht werden (Burmann & Arnhold 2008, 154 ff.). Ferner sehen
Burmann und Arnhold die angewandte Marktforschung, die Kommerzialisierung, die Kun-
denbindung und die interne Markenmanagement als die vier Zwecke an, fir die Social Media

in der Markenmanagement eingesetzt werden kénnen (Burmann & Arnhold 2008, 158 ff.).
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Arnhold fuhrt zudem eine empirische Untersuchung zum UGB durch. Sie belegt damit, dass
u. a. Programme zum sponsored UGB ein effektives und effizientes Instrument der Marken-
kommunikation darstellen (Arnhold 2010, 333) und dass dadurch die Konsumenten-Marken-
Beziehungen gestéarkt und die Haltung der Konsumenten gegenuber einer Marke insgesamt
verbessert werden kdnnen (Arnhold 2010, 338). Das UGB hat damit keine direkte 6konomi-
sche Wirkungen: Nach Ansicht Arnholds ist das UGB vielmehr ein ,,pre-economic value® und
die verbesserte Konsumenten-Marken-Beziehung die Basis eines umfassenden Markenwertes
(Arnhold 2010, 338). Arnhold schlagt vor Programme zum User Generated Branding als Zei-
chen der Offenheit, Transparenz und Partizipation zu kommunizieren (Arnhold 2010, 338).
Auch sollen diese Programme sich an alle Zielgruppen, sowohl an bestehende als auch poten-
zielle Kunden richten (Arnhold 2010, 339). Sie weist zudem darauf hin, dass das UGB traditi-
onelle Kommunikationsmalinahmen nicht ersetzen kann und vielmehr in diese integriert wer-
den sollten (Arnhold 2010, 339).

Als einen Erfolgsfaktor des Markenmanagements bei der Nutzung sozialer Medien sehen
Burmann und Hemmann, die ebenfalls dem UGB-Ansatz von Burmann und Arnhold (2008)
folgen, die Interaktionskompetenz an (Burmann & Hemmann 2011, 174). Mdéchte ein Unter-
nehmen das UGC nutzen, muss es den Nutzern durch die Interaktion Vorteile bieten, so dass
ihre Mitarbeit gefordert wird (Belz et al. 2008, 14). Durch die Interaktion kann ein Unterneh-
men zudem individuell auf die Winsche eines Nutzers eingehen (Burmann & Hemmann
2011, 167). Liegt eine hohe Interaktionsintensitdt zwischen Marke und Nachfragern vor, wird
dadurch die Glaubwiirdigkeit einer Marke gesteigert (Burmann & Hemmann 2011, 170). Da
diese nicht allein durch eine Abteilung erreicht werden kann, ist die Unterstiitzung des gesam-
ten Unternehmens erforderlich, womit das innengerichtete Markenmanagement ins Spiel
kommt (Burmann & Hemmann 2011, 173 f.). Wie schon Burmann und Arnhold (2008) sowie
Arnhold (2010) meinten, erhélt das innengerichtete Markenmanagement eine hohe Bedeu-
tung, da dadurch die Mitarbeiter befahigt werden sollen, sich im Social Web markenkonform
zu verhalten (Burmann & Hemmann 2011, 174). Das UGB kann dazu dienen, die von Mitar-

beitern erstellten Inhalte zu beobachten und zu stimulieren (Arnhold 2010, 332).

Die bisherigen Ausflihrungen zeigen, dass das Markenmanagement unter Zuhilfenahme sozia-
ler Medien als co-kreativer Prozess verstanden werden kann. Damit verliert das ,,Top-Down-
Branding® an Bedeutung und soziale Medien gewinnen gleichzeitig als interaktives und kol-

laboratives Mittel an Relevanz flr das Markenmanagement (Mielau & Schmiegelow 2010,
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114). Zudem scheinen bisherige Markenmanagementansétze im Hinblick auf das Social Web
uberholt, da sie Konsumenten als passive Wesen verstehen (Burgold et al. 2009, 16). Denkbar
ist, die bisherigen Erkenntnisse zum UGB auch auf das Nachhaltigkeitsmarkenmanagement
anzuwenden. Dies wird im Nachfolgenden erortert.

5.3.2 Besonderheiten bei der Ubertragung auf eine Nachhaltigkeitsmarke

Da im Rahmen des NhMMP verschiedene Moglichkeiten zum Dialog mit und zur Involvie-
rung von Stakeholdern aufgezeigt wurden (vgl. Kap. 4.8) sowie soeben erldutert das Marken-
management unter Zuhilfenahme sozialer Medien als co-kreativer Prozess verstanden werden
kann (vgl. Kap. 5.3.1), scheinen die Ansdtze grundsatzlich auf das Nachhaltigkeitsmarkenma-
nagement Ubertragbar zu sein. Aufgrund der Herausforderungen, die Nachhaltigkeitsthemen
mit sich bringen (vgl. Kap. 3.1), und der gestéarkten Stakeholderposition (vgl. Kap. 5.1) beste-
hen aber auch Besonderheiten hinsichtlich der Verwendung der Ansétze bei einer Nachhaltig-

keitsmarke im Vergleich zu einer konventionellen Marke.

Erstens kann im Fall einer Nachhaltigkeitsmarke bei viel mehr Stakeholdern ein Bedirfnis
bestehen, nachhaltigkeitsmarkenrelevante Informationen zu finden (vgl. Kap. 3.1.8). Ange-
sichts der schwierigen Uberprifbarkeit und Beurteilbarkeit (vgl. Kap. 3.1.1) sowie der Kom-
plexitdt von Nachhaltigkeitsthemen und etwaigen Zielkonflikten (vgl. Kap. 3.1.3) kénnen
gerade im Social Web vielfaltige Fragen und Anliegen an ein Unternehmen gestellt werden.
Ein Unternehmen kann gefordert werden, mehr (nachhaltigkeitsmarkenrelevante) Informatio-
nen bereitzustellen. Mdéglicherweise erwarten Stakeholder dann, umfassende Informationen

zu unterschiedlichen Themen zu erhalten.

Zweitens kann bei viel mehr Stakeholdern ein Bedirfnis bestehen, mdgliche ékologische und
soziale Defizite zu identifizieren (vgl. Kap. 3.1.8). Stakeholder kdnnen ihnen aufgrund ihres
Machtzuwachses mehr Ausdruck verleihen und aufgrund ihrer Vernetzungsmdglichkeiten im
Social Web verbreiten. Ein Unternehmen steht dann vor der Herausforderung, mit der mogli-

chen Missbilligung der Stakeholder umzugehen und etwaige Missverstandnisse aufzuklaren.

Drittens kdnnen angesichts der Stakeholder-, Anspruchs-, Wertvorstellungs- und Meinungs-
vielfalt (vgl. Kap. 3.1.4 und 3.1.5) sowie der Diskurserfordernis (vgl. Kap. 3.1.6) kontroverse
Diskussionen zwischen einem Unternehmen und/oder seinen Stakeholdern im Social Web
entstehen. Auch kdnnen sich Stakeholder bestimmter Ansichten und mit bestimmen Interes-
sen vernetzen, organisieren und dann gebundelt gegeniber einem Unternehmen vortragen.
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Beispielsweise kdnnen sie im Social Web einen ,,Shitstorm® (dt. Empdrungswelle) initiieren
oder einen Flashmob organisieren und dann zu einem bestimmten Zeitpunkt in der realen
Welt ihre Interessen und Ansichten kundegeben. Ein Unternehmen kann mit mehr kritischen

Stakeholdermeinungen und -wertvorstellungen konfrontiert werden.

In diesem Abschnitt wurden bisherige Ansétze zur Verwendung sozialer Medien im Marken-
management erlautert und Besonderheiten beim der Anwendung auf eine Nachhaltigkeits-
marke erortert. AbschlieBend wird hierzu folgendes Zwischenfazit aufgestellt: Das Marken-
management wird angesichts sozialer Medien als co-kreativer Prozess verstanden, in den Sta-
keholder einbezogen und involviert werden kdnnen, um als Unternehmen eine Marke gemein-
sam mit Stakeholdern zu entwickeln. Dieses VVorgehen ist auch auf eine Nachhaltigkeitsmarke
anwendbar, wobei Besonderheiten aufgrund der gestéarkten Stakeholderposition und der Her-
ausforderungen durch Nachhaltigkeitsthemen bestehen.

Im Nachfolgenden werden Mdglichkeiten zur Gestaltung der MalRnahmen zum Nachhaltig-
keitsmarkenmanagement und des Umgangs mit Stakeholdern im Social Web erldutert.

5.4 Gestaltungsmoglichkeiten sozialer Medien im Nachhaltigkeitsmarkenmanagement

In diesem Abschnitt wird erortert, wie MalRnahmen des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements
und der Umgang mit Stakeholdern angesichts des Social Web gestaltet werden kénnen, indem
bereits vorhandene Kenntnisse auf das Nachhaltigkeitsmarkenmanagement Ubertragen werden
(Weick 1989; vgl. Kap. 1.3). Den Ausgangspunkt der zu erarbeitenden Gestaltungsmaoglich-
keiten (kurz ,,GM*) bilden die Erfolgsfaktoren (Glaubwurdigkeit, Expertise, Vertrauenswiir-
digkeit, Bekanntheit, Legitimitat; vgl. Kap. 3.3) einer Nachhaltigkeitsmarke (Kap. 5.4.1 bis
5.4.6). Die erarbeiten Gestaltungsmdglichkeiten werden im Nachfolgenden kursiv gesetzt und

mit einer in eckigen Klammer stehenden Zahl gekennzeichnet.

5.4.1 Schrittweises Vorgehen

Wenn ein Unternehmen im Social Web aktiv wird, scheint es zundchst — unabhéngig von
mdglichen Erfolgsfaktoren — wichtig zu sein, dass es relevante Communities und andere In-
teraktionsorte sowie Meinungsfuhrer identifiziert und ihre Ansichten erfasst (Li & Bernoff
2008; Mufiiz & Schau 2007; Weinberg et al. 2010), sie beobachtet (Walter & Saldsieder 2010,
142), ihre Anliegen versteht (Mufiiz & Schau 2007, 199 f.) und sich erst dann an den Konver-

sationen beteiligt (Li & Bernoff 2008). Als wichtig wird auch erachtet, dass Unternehmen

137



5  Verwendung von Social Media im Nachhaltigkeitsmarkenmanagement

zunachst keine eigennutzigen Ziele verfolgen und keine Marketingbotschaften kommunizie-
ren, sondern wertvolle und lesenswerte Inhalte [GM1] beitragen (Kent & Taylor 1998, 327,
Walter & Schogel 2008, 33; Weinberg et al. 2010, 31) und sich damit an dem sozialen Pro-
zess der Bildung von Nachhaltigkeitsmarkeninformationen beteiligen (Aula 2010, 48). Dies
scheint auch im Hinblick auf die Informationseffektivitat bedeutsam zu sein (vgl. Kap. 5.2.2;
Weiber & Adler 1995). Fieseler et al. empfehlen, die Nutzer ernstzunehmen, ihre Beitrage
grindlich zu lesen und ihnen ein reflektiertes Feedback zu geben (Fieseler et al. 2010a, 611).
Dies soll jedoch nicht bedeuten, dass ein Unternehmen blind alles von den Nutzern Gesagte
akzeptieren oder ihren Winschen immer folgen soll (Mufiiz & Schau 2007, 199 f.). Offenbar
kdnnen Stakeholder erst langfristig proaktiv angesprochen und Marketingbotschaften lanciert
werden (Weinberg et al. 2010), was Geduld seitens des Unternehmens erfordert (Fieseler et
al. 2010a, 611). Fieseler et al. weillen darauf hin, dass insbesondere innerhalb der Blogospha-
re die Kommunikation sozialen und ¢kologischen Engagements nicht als eine reine Marke-
tingmalinahme verstanden werden soll (Fieseler et al. 2008, 43). Demnach geht es um eine
schrittweise Steigerung der Interaktionen mit Stakeholdern [GM2]. Dieses schrittweise Vor-
gehen scheint eine grundlegende Herangehensweise zum Umgang mit Stakeholdern im Social

Web darzustellen.

5.4.2 Informationserhalt und -vermittlung

Als zentraler Erfolgsfaktor einer Nachhaltigkeitsmarke gilt aufgrund etwaiger Informations-
asymmetrien die Glaubwuirdigkeit (vgl. Kap. 3.3.1). Um nachhaltigkeitsbezogene Informati-
onsasymmetrien zu Uberwinden, pladiert Kaas fir den Informationserhalt und die Informati-
onsvermittlung (Kaas 1990, 542 ff.). Die Social-Media-MaRnahmen zum Nachhaltigkeits-
markenmanagement sind daher insbesondere durch den Erhalt und die Vermittlung nachhal-

tigkeitsmarkenrelevanter Informationen zu auszugestalten.

Hinsichtlich des nachhaltigkeitsmarkenrelevanten Informationserhalts [GM3] kann ein Un-
ternehmen durch die passive Beobachtung von Interaktionen zwischen Stakeholdern oder in
direkten Interaktionen mit Stakeholdern Einblicke in deren Informationsbedurfnisse, Wiinsche
und Anspriiche erhalten. Zudem kann es kontinuierlich beobachten, welche 6kologischen und
sozialen Themen aktuell diskutiert werden oder mdglicherweise neu entstehen. Das bedeutet,
dass ein Unternehmen von der verbesserten Informationsverfligbarkeit durch das Social Web
(vgl. Kap. 5.1.1) profitieren und eigene Informationsdefizit reduzieren kann. Auf Basis der

mittels sozialer Medien erhaltenen Informationen kann ein Unternehmen dann passende In-
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formationsangebote je nach Bedurfnis der Stakeholder bereitstellen und lesenswerte Informa-
tionen anbieten. Dadurch kénnen wiederum etwaige Informationsdefizite seitens der Stake-

holder reduziert werden.

Hinsichtlich der nachhaltigkeitsmarkenrelevanten Informationsvermittlung [GM4] besteht
gerade im Social Web die Mdglichkeit, je nach Stakeholdergruppe und ihren Informationsbe-
dirfnissen auf verschiedenen Plattformen als Unternehmen aktiv zu werden und das Aufberei-
tungsformat (z. B. Video, Audio), den Informationsumfang sowie die sprachliche und bildli-
che Ausdrucksweise der Informationen anzupassen. Auch kdnnen durch Verlinkungen vertie-
fende Informationen angeboten werden, die je nach Informationsbedarf und Interessen abge-
rufen werden konnen. Diese stakeholderspezifisch aufbereiteten Inhalte scheinen auch des-
halb erforderlich zu sein, weil verschiedene Stakeholderanspriiche bestehen (Dawkins 2004,
109). So kénnen beispielsweise flr eine Umweltschutzorganisation Malinahmen zum Erhalt
der Biodiversitat und fiir Investoren umweltrelevante Kennzahlen angezeigt werden. Da ein
Unternehmen auf einer Social-Media-Plattform unverziiglich reagieren kann, kann eine
Kommunikation in Echtzeit stattfinden und bei Fragen und Kritik unverziiglich geantwortet
werden. Rheinlander et al. schlagen als weitere Nutzungsformen sozialer Medien fiir Nachhal-
tigkeitszwecke die Unterstiitzung der Berichterstattung, die Bereitstellung einer ,,Nachhaltig-
keitsinfothek* oder die Bereitstellung von Hilfsangeboten und Informationen zu nachhaltigen
Produkten vor (Rheinlander et al. 2011, 99). Darlber hinaus kénnen Stakeholder im Social
Web direkt und personlich angesprochen werden (Hoffman & Novak 1996, 54; Maclaran &
Catterall 2002, 319), was die gezielte Pflege von Kontakten sowie ein individuelles Eingehen
auf Fragen und Kritik ermdglicht. Je individueller die Informationen auf die Stakeholder zu-
geschnitten werden, umso interessanter werden sie moglicherweise flr sie, kdnnen die Auf-
merksamkeitsgewinnung der Stakeholder unterstitzen und ihren Informationsiberdruss tber-
winden. Beachtet werden muss jedoch, dass ein Unternehmen fur unzureichende Nachhaltig-
keitsleistungen kritisiert werden kann, denn je mehr Informationen zu ékologischen und sozi-
alen Themen publik gemacht werden, umso schneller zieht es gegebenenfalls kritische Stake-
holderstimmen auf sich (Ashforth & Gibbs 1990; Morsing & Schultz 2006).

5.4.3 Stakeholderpartizipation

Laut den eruierten Erfolgsfaktoren einer Nachhaltigkeitsmarke (vgl. Kap. 3.3) geht es im
Nachhaltigkeitsmarkenmanagement auch darum, die Expertise unter Beweis zu stellen und

damit die reale Nachhaltigkeitsleistung zu belegen (vgl. Kap. 3.3.2). Als zentrale Mittel dafur
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wurden bereits die Fahigkeit und Kompetenz genannt (vgl. Bentele 1998; Erdem & Swait
1998; Fieseler et al. 2010a; Newell & Goldsmith 2001). Sie kdnnen mittels sozialer Medien
unter Beweis gestellt werden, indem 6kologische und soziale Leistungen in Dialogen erldutert
und Hintergriinde sichtbar gemacht werden. Dabei kdnnen bereits erlauterte Mdglichkeiten
der Informationsvermittlung genutzt werden, beispielsweise indem Produktionsprozesse mit-

tels Videos dokumentiert werden.

Dariiber hinaus konnen die Féhigkeit und Kompetenz mittels sozialer Medien erweitert wer-
den, indem Stakeholder in nachhaltigkeitsmarkenbezogene Unternehmensprozesse einbezo-
gen und ihr Wissen genutzt [GM5] wird. Im Cluetrain Manifest stellen Levine et al. (2000)
fest, dass Kunden Uber ein groRes Wissenspotenzial verfligen. Im Kontext der Social-Media-
Literatur wird von der ,kollektiven Intelligenz* der Nutzer gesprochen (Surowieki 2005), was
auch unter dem Begriff ,,Schwarmintelligenz* behandelt wird (Burgold et al. 2009). Nach
Surowieki (2005) gibt es eine ,,Wisdom of Crowds* (dt. ,,Weisheit der Vielen*), wobei die
Entscheidungen einer Gruppe so gut sind wie die eines Experten, wenn ihr Wissen aggregiert
wird (vgl. auch Kozinets et al. 2008). Unternehmen kdnnen dieses kollektive Wissen mittels
des Mitmach-Webs nutzen (Reiss 2009, 173; Saldsieder & Saldsieder 2010, 151), indem sie
Stakeholder einbinden, ihre Ideen und Verbesserungsvorschldge aufnehmen und diese umset-
zen. Dabei scheint eine Herausforderung zu sein, jene Stakeholder zu identifizieren, die an

einem ernsthaften Austausch und Dialogangebot interessiert sind.

Beispielsweise kann ein Unternehmen das kollektive Wissen im Kontext des Nachhaltig-
keitsmarkenmanagements fir die gemeinsame Gestaltung eines Slogans und Logos oder
Nachhaltigkeitsinnovationen nutzen. Stakeholder koénnen beispielsweise im Rahmen des
Nachhaltigkeitsmarkenmanagements zu innovativen 6kologischen und sozialen Initiativen
beitragen, indem sie zur Entwicklung neuer Technologien eingeladen oder an der Gestaltung
neuer Produkte beteiligt werden (Candea & Candea 2009, 456). Zu den Ansétzen zahlen z. B.
,Communities“ (Fiiller et al. 2006), ,,Lead User* (von Hippel 1986) oder das ,,Crowdsour-
cing* (Howe 2008). Im Rahmen des ,,Crowdsourcing-Ansatzes® wird z. B. ein 6ffentlicher
Aufruf gemacht und es findet eine Auslagerung urspriinglich unternehmensinterner Prozesse
an eine grolle Gruppe von Stakeholder statt, die eine Aufgaben- oder Problemstellung im
Social Web — beispielsweise in einem Netzwerk — gemeinschaftlich diskutieren und lésen
(Candea & Céandea 2009, 456). So kénnen im Social Web auch Problemstellungen an eine

breite Offentlichkeit weitergegeben und gemeinsam eine Losungsidee erarbeitet werden.
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Auch Li und Ah Pak (2010) pladieren fur einen Wissensaustausch zu nachhaltigen Losungen
uber das Social Web. Sie stellen jedoch gleichzeitig fest, dass bislang die neuen Mdéglichkei-

ten des Wissensaustauschs noch nicht genutzt werden.

Auch wird die Relevanz interner Stakeholder zur Generierung von Ideen, Vorschlagen und
neuem Wissen diskutiert. Granovetter entwickelte mit ,,the Strength of Weak Ties* (dt. ,,Stér-
ken schwacher Beziehungen®) einen Ansatz, wonach zwischen Mitgliedern einer Organisati-
on Beziehungen bestehen, die starker oder schwécher sind (Granovetter 1973). Ublicherweise
nutzen Mitarbeiter die starken Beziehungen, um beispielsweise Ideen zu generieren oder
Probleme zu l6sen. Granovetter betont jedoch, dass gerade die schwachen Beziehungen, die
bislang kaum oder wenig genutzt werden, Potenziale fir die Generierung innovativer ldeen
bieten. Kernelement des ,,Wikinomics-Ansatzes® von Tapscott und Williams (2007) ist die
,Peer-Production®, wonach durch die neuen Formen der kooperativen Zusammenarbeit die
Chance besteht, Probleme zu l6sen, die bislang zu komplex oder kostenaufwendig waren, um

ihnen beizukommen, oder als unlgsbar galten.

Nach Candea und Céandea (2009) ist die Stakeholderbeteiligung im Social Web der Schlissel
zu einer effizienten und effektiven Nachhaltigkeitsausrichtung eines Unternehmens. Ihrer
Ansicht nach kdnnen Stakeholder durch eine Beteiligung zu einem Teil der Lésung gemacht
werden, anstatt als Teil des Problems angesehen zu werden (Candea & Céndea 2009, 457),
wobei sich durch die Web-2.0-Technologie die Einstellung gegentber Stakeholdern verén-
dert. Dies ist in Abbildung 23 zusammengefasst. Dabei sind fur die Einbindung positive Vo-
raussetzungen gegeben, da Social Media im Kern sozial orientiert sind und damit den Ge-
meinschaftssinn sowie die Offenheit fir die Zusammenarbeit unterstiitzen (Candea & Céandea
2009, 457).

Web 1.0 Informier I Stakeholder al
— One-Way- —> lerung 5 | Image- 5 | Stakeholder als
Kommunikation — PR management Beobachter
V—\/fk%v%.(?-Wa ) Dialog Innovative Stakeholder als
Kommunikz)a/ti on — Kollaboration Partnerschaft Beitragende

Abbildung 23: Wirkung der Web-2.0-Technologie auf die Einstellung gegentiber Stakeholdern
(nach Céandea & Céndea 2009, 456)
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Werden Stakeholder involviert, scheint es dann vor allem notwendig zu sein, die Stakeholder-
vorschlage und -ideen tatsachlich zu realisieren [GMG6]. Schenken Unternehmen Stakehol-
dern Beachtung und nehmen ihre VVorschlége auf, kann den Stakeholdern das Gefiihl gegeben
werden, dass sie ernstgenommen werden und die Unternehmen kénnen ihren Willen demonst-
rieren, tatsachlich etwas zu unternehmen (Kaptein & van Tulder 2003, 210). In der Folge
konnen die Nachhaltigkeitsaktivitaten eine hohere Akzeptanz finden (Burgold et al. 2009, 15).
Zudem kann ihre Zufriedenheit gesteigert werden (Brady 2003). Dies kann auch Vertrauen
schaffen, was die Markenunterstiitzung fordern kann (Laduque 2010). Auch kdénnen eine ho-
here Akzeptanz und Identifikation mit den neuen Produkten und Marke geschaffen werden
(Chakravorti 2010). Dadurch kann der Social Commerce verbessert werden — eine Sonder-
form des elektronischen Handels, bei der die aktive Beteiligung und Interaktion der Kunden
sowie ihre personliche Beziehung untereinander im Fokus stehen (Bachle 2008, 130). Hier
werden die Produkte von Internetnutzern bewertet und weiterempfohlen sowie in die Gestal-
tung einbezogen (Koch & Richter 2009, 21 und 191). Dies ist gerade fur Nachhaltigkeitspro-
dukte relevant, da diese oft (noch) Nischenprodukte sind (Schaltegger 2004). Im Social Web
besteht die Mdglichkeit, dass enemalige Nischenprodukte eine grofRe Zielgruppe erreichen
(Anderson 2007; 2009). Anderson (2007; 2009) hat mit dem Long-Tail-Prinzip das Pareto-
Prinzip widerlegt und zeigt auf, dass sich mit Nischenprodukten mehr Umsatz erzielen lasst,
als mit Beststellern. Dadurch kann ein Wettbewerbsvorteil geschaffen werden, was den Mar-

kenwert der Nachhaltigkeitsmarke steigern kann.

5.4.4 Ehrlichkeit und Transparenz

Laut den eruierten Erfolgsfaktoren einer Nachhaltigkeitsmarke (vgl. Kap. 3.3) geht es im
Nachhaltigkeitsmarkenmanagement auch darum, die Vertrauenswirdigkeit zu fordern (vgl.
Kap. 3.3.3). Als zentrale Mittel dafiir wurden Ehrlichkeit und Transparenz genannt (Bentele
1998; Brady 2003; Erdem & Swait 1998; Fieseler et al. 2010a; Hermann 2009; Newell &
Goldsmith 2001). Da, wie erlautert, mittels sozialer Medien vielfaltige Formen der Informati-
onsvermittlung bestehen, kdnnen sie auch das Belegen der Ehrlichkeit und die Herstellung der

Transparenz unterstltzen.

Ehrlichkeit scheint durch korrekte und umfassende Informationen belegt werden zu kénnen
[GMT]. Da aber Unternehmen oftmals opportunistisches Verhalten unterstellt wird (vgl. Kap.
3.2), wissen Stakeholder mdglicherweise nicht, ob die Informationen korrekt sind. Ein Unter-

nehmen konnte daher beispielsweise Meinungsfuhrer oder Dritte, wie Mitarbeiter, NGOs oder
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Bewertungsinstitute, im Social Web sprechen lassen, denen mehr Ehrlichkeit durch Stakehol-
der zugesprochen wird. Beispielsweise konnte ein Blog flr Erfahrungen seitens der Stakehol-

der eingerichtet werden, deren Aussagen durch Videos untermalt werden.

Transparenz kann insbesondere durch die Offenheit von Seiten des Unternehmens hergestellt
[GMS8] werden (Fieseler et al. 2010a, 611), indem es beispielsweise Dialogbereitschaft de-
monstriert, Stakeholderfragen ernstnimmt und darauf antwortet, Partizipationsmoglichkeiten
bietet oder zur Teilnahme an Unternehmensprozessen einladt. Dann sind die Handlungen ei-
nes Unternehmens beobachtbar (Weiber & Adler 1995, 55). Auch kann ein Unternehmen
durch diese Art der Kommunikation im Social Web den Bedurfnissen der Stakeholder entge-
genkommen, die nicht mehr nur ein ,,show me®, sondern ein ,,involve me* fordern (Bhattach-
arya et al. 2011, 36; Kaptein & van Tulder 2003, 209). Aus dem oft zitierten wie auch kritisch
hinterfragten PR-Vorsatz ,,Tue Gutes und rede dartiber” (Zedtwitz-Arnim 1962) wird im
Social Web deshalb ein ,,Tue Gutes und diskutiere dariiber” (Petzi 2011, 15). Fieseler et al.
betonen die Notwendigkeit der Transparenz bei Nachhaltigkeitsthemen, da Stakeholder 6ko-
logische und soziale Verantwortung von Unternehmen fordern und daher die Frage immer
wichtiger wird, ob den nachhaltigkeitsrelevanten Belangen Folge geleistet wird (Fieseler et al.
2008, 41). Ferner kénnen Stakeholder durch ihre Involvierung die Nachhaltigkeitsstrategie
und ldentitat besser nachvollziehen und beurteilen. Auch weil} das Unternehmen, was von
ihm erwartet wird (Leitschuh-Fecht 2007, 606; Mast & Fiedler 2007, 574). Damit kann Klar-
heit Gber die Bewertungsmal3stabe der Nachhaltigkeitsmarke und moglicherweise ein Kon-

sens geschaffen werden.

Ehrlichkeit und Transparenz kénnen maglicherweise der ldentifizierung etwaiger Nachhaltig-
keitsskandale vorbeugen (Bittner & Leimeister 2011, 13), die von Kritikern aufgedeckt wer-
den. Nach Ives kdnnen verschiedene Onlinekritiker unterschieden werden (lves 2004, zitiert
nach ZerfaR & Boelter 2005, 109): ,,Hear-me-Blogger sind Stakeholder, die einem moglich-
erweise berechtigten Interesse Gehor schaffen wollen. Sie kdnnen durch eine schnelle Kon-
taktaufnahme und Problemlésung zufriedengestellt werden. ,,Reputation Terrorists“ sind
Menschen, die eine Firma aus personlichen Griinden ¢ffentlich bloRstellen wollen (vgl. auch
Meckel 2008, 487 ff.). Auch gibt es ,,Competitive Destroyers®, die eigene geschaftliche Inte-
ressen verfolgen. Eine mdglichst offene und schnelle Informationspolitik kdnnte dazu beitra-

gen, dass diese Gruppe wenige Angriffschancen hat.
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5.4.5 Beziehungen zu Meinungsfihrern und Netzwerkbeteiligung

Laut den eruierten Erfolgsfaktoren einer Nachhaltigkeitsmarke (vgl. Kap. 3.3) geht es im
Nachhaltigkeitsmarkenmanagement auch darum, die Bekanntheit einer Nachhaltigkeitsmarke
zu steigern (vgl. Kap. 3.3.4). Im Social Web scheinen hierfir insbesondere der Beziehungs-
aufbau zu Meinungsfuhrern sowie die Etablierung von und Beteiligung an Netzwerken in Be-
tracht zu kommen, was sich durch die Mundpropaganda und virale Effekte im Social Web
begriinden I&sst.

Durch die Mundpropaganda kdnnen Informationen von einem Nutzer zu einem anderen Nut-
zer Ubertragen werden. Die Verbreitung folgt hier dem Tipping-Point-Prinzip nach Gladwell
(2000; vgl. auch Kap. 5.2.1): Ein bislang scheinbar irrelevantes Thema kann unvorhersehbar
an Relevanz gewinnen und nach der Uberschreitung des Tipping Points intensiv im Social
Web diskutiert werden. Die Mundpropaganda kann seitens des Unternehmens durch vielfalti-
ge Verlinkungen und Netzwerke beglinstigt werden (ZerfaR & Boelter 2005, 102). Neben
Markennetzwerken pladiert Edelman auch fiir Wettbewerbe und E-Mail-Promotions (Edel-
man 2010, 67). Das ,,.Buzz Marketing* geht sogar noch weiter, indem es durch spektakulare
Aktionen auf ein Produkt aufmerksam gemacht. Auch das ,,virale Marketing* verfolgt eine
gezielte Anregung der Mundpropaganda. Hinsichtlich der Bekanntheitssteigerung kann erneut
der Ansatz ,,Tue Gutes und lass Andere dariiber reden* (Schrader 2005, 69) besondere Rele-
vanz gewinnen, da durch die Vernetzung die Verbreitung einer Nachricht durch Mundpropa-
ganda ermdglicht wird (Brown et al. 2007; Gladwell 2000; vgl. auch Granovetter 1973; Mil-
gram 1967).

Zudem kann die Verbreitung von Informationen durch die Initiierung viraler Effekte gefordert
werden. Milgram (1967) beschreibt das ,,.Small World Phenomenon* (dt. ,,Kleine-Welt-
Phanomen®). Demzufolge ist jeder Mensch mit einer anderen Person lber hdchstens sechs
Beziehungen zu anderen Personen bekannt (Milgram 1967). Dadurch entsteht ein Netz, in
dem Informationen schnell verbreitet werden kénnen. Einen bekannten Ansatz zur viralen
Verbreitung liefert auch Gladwell (2000) mit dem ,,Tipping-Point-Ansatz®. In diesem Ansatz
verlauft eine soziale Informationsverbreitung wie eine Masernepidemie; an dem Tipping
Point beginnt die Epidemie und damit vergleichsweise eine unkontrollierte VVerbreitung von
Informationen. Nach dem ,,Gesetz der Wenigen* (engl. ,,the Law of the Few*) kdnnen Mei-
nungsfihrer zu einem Tipping Point flhren. Dietrich und Schmidt-Bleeker (2009) sprechen

ferner von der ,,Infectuos Minority*.

144



5  Verwendung von Social Media im Nachhaltigkeitsmarkenmanagement

Eine positive Mundpropaganda kann im Social Web insbesondere durch Markenbotschafter
und Meinungsfuhrer (nicht unbedingt Meinungsmacher) im Sinne von Multiplikatoren gefor-
dert werden, da sie eine Marke (de Chernatony 2001a) und damit ein Nachhaltigkeitsverspre-
chen zum Leben erwecken kénnen und selbst im Social Web aktiv werden. Die Meinungsfiih-
rer sind Nutzer, die vorrangig als Multiplikatoren wirken, weil sie beispielsweise ein reich-
weitenstarkes Weblog betreiben oder in einer bestimmten Fachoffentlichkeit ein hohes Re-
nommee geniellen (Zerfall & Boelter 2005, 109). Mittels Meinungsfuhrern kann damit eine
groRere Offentlichkeit erreicht werden (Fieseler et al. 2010a, 609). Social Media, die sich ei-
ner starken thematischen Fokussierung (wie Umweltthemen) bedienen, erreichen andere Nut-
zer daher mehr innerhalb der Blogosphare, die via ,,Third Party Endorsement® im Idealfall zu
Botschaftern der eigenen Unternehmensmarke werden (Fieseler et al. 2008, 44). Als Bot-
schafter kommen auch Mitarbeiter in Betracht (Kernstock & Brexendorf 2006, 255; Vallaster
& de Chernatony 2006, 776), da sie ein hohes Vertrauen bei externen Stakeholdern geniel3en
(Dawkins 2004; Schrader 2005; Uusi-Rauva & Nurkka 2010). Aber auch andere Stakeholder
wie Kunden oder NGOs kdnnen eine wichtige Bedeutung fiir den Erhalt von Aufmerksamkeit
haben, da Dritten mehr zugehort wird als den Unternehmen (Hubig & Siemoneit 2007; Ka-
plan & Haenlein 2010; Schrader 2005). Indem ,,Andere dariiber sprechen* kénnen nicht nur
die Bekanntheit gesteigert, sondern auch Glaubwirdigkeitsvorbehalte tberwunden werden
(Schrader 2005), da Informationen vermittelt werden, die Bewertung jedoch Dritten Uberlas-
sen wird, denen mehr Vertrauen beigemessen wird als Unternehmen. Durch ihre Involvierung
konnen ferner etwaige Markenschadigungen vermieden und Konsumenten zu Markenunter-
stutzern und -botschaftern aufgebaut werden (Burgold et al. 2009, 15). Es gilt daher, zu Mei-
nungsfiihrern wie Bloggern eine positive Beziehung aufzubauen (vgl. Trusov et al. 2010) und

sie in KommunikationsmalRnahmen zu involvieren (Siano et al. 2011, 68) [GM9].

Dies wird im Rahmen des ,,Blogger Relationship Management* behandelt (Zerfal & Boelter
2005, 115). Nach Zerfa® und Boelter gilt es zunéchst zu kléaren, welche Blogger auf welche
Weise und in welchem Umfang relevant sind (Zerfall & Boelter 2005, 115). Dabei gilt es fest-
zustellen, ob Uberhaupt Blogs zu strategiekritischen Themen betrieben werden (Zerfal &
Boelter 2005, 115). Davon ausgehend kann dann versucht werden, Kontakt aufzunehmen, die
jeweiligen Interessen zu erkunden und eine Vertrauensbeziehung aufzubauen (Zerfall & Boel-
ter 2005, 115). Fieseler et al. sprechen zudem von einem ,,Micro Dialogue® (Fieseler et al.
2010a, 500). Diese Dialoge zu spezifischen und vorab definierten Themen finden zwischen
einem Unternehmen und einer stark eingebundenen Hoérerschaft im Social Web statt. Dabei

145



5  Verwendung von Social Media im Nachhaltigkeitsmarkenmanagement

bestehen keine formellen Hierarchien. Es kdnnen daran potenziell alle interessierten Stake-
holder teilnehmen, wobei die Ergebnisse in einem o6ffentlichen Review-Prozess begutachtet
werden, was gleichzeitig die Authentizitat, Transparenz und Glaubwurdigkeit steigern kann
(Fieseler et al. 2010a, 500).

Dariiber hinaus haben Netzwerke eine hohe Bedeutung fir die Verbreitung durch Meinungs-
fuhrer und Markenbotschafter, da sich Nutzer hierin zusammenschlieBen und organisieren
kdnnen. Dabei bestehen verschiedene Arten von Netzwerken, wobei in dieser Arbeit von
Markennetzwerken (engl. ,,.Brand Communities®) ausgegangen wird. Diese werden als geo-
graphisch ungebundene Netzwerke von Konsumenten verstanden, die ihr Interesse fir eine
Marke, ihr Wissen und ihre Erfahrung teilen und in einer sozialen Beziehung interagieren
(Mueller 2009, 22). Nach Ansicht von Burmann et al. kénnen durch ein virtuelles Marken-
netzwerk Kunden gebunden und gewonnen, und wenn sie Mundpropaganda betreiben, zu
Markenbotschaftern werden (Burmann et al. 2010b, 372). Sie betonen auch die Notwendig-
keit kritischer Stimmen, um die Authentizitat und Glaubwirdigkeit einer Marke sicherzustel-
len (Burmann et al. 2010b, 376). Auch nach Ansicht Sonnenburgs ist ohne Meinungsfreiheit
keine Glaubwuirdigkeit moglich (Sonnenburg 2009b, 74). Burmann und Hemmann (2011)
betrachten eine Brand Community als ein Mittel des Markenmanagements im Social Web.
Die Involvierung in Markennetzwerke kann sich dabei auch positiv auf die Mundpropaganda
auswirken (Burgold et al. 2009, 18). Es ist daher wichtig, Markennetzwerke zu etablieren und
sich aktiv darin zu beteiligen [GM10].

In diesem Zusammenhang steht auch das friihzeitige Erkennen nachhaltigkeitskritischer The-
men, die im Rahmen spezialisierter Fachdiskussionen im Social Web entstehen kénnen; eine
Diskussion wird dann entfacht, wenn solche Themen problematisiert werden und von méchti-
gen Stakeholdergruppen auf die Agenda gehoben werden (Zerfall & Boelter 2005, 95). Daher
scheint dem Issue-Management eine zentrale Bedeutung zuzukommen (Eck & Pleil 2006;
Mohr & Schaffner 2011; Zerfall & Boelter 2005). Darin geht es um die friihzeitige Identifizie-
rung, kontinuierliche Beobachtung und Analyse von Stakeholdermeinungen und -themen
[GM11], die die Reputation beeinflussen kdénnen (Ansoff 1980; Chase 1984; Heath 2002).
Ferner geht es um den dialogorientierten Ausgleich von Erwartungen zwischen Unternehmen
und Stakeholdern (Koller & Alpar 2008, 23). Aufgabe des Issue-Managements im Rahmen
des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements ist es, strategisch relevante Nachhaltigkeitsthemen

zu identifizieren und diese im Sinne der Nachhaltigkeitsmarke zu beeinflussen (Ingenhoff &
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Kolling 2011, 482). Dabei kénnen die Themen eine Gefahr oder eine Chance darstellen und
sich auf ein Unternehmen auswirken (Ansoff 1980). Daher ist es das Ziel des Issue-
Managements, Chancen fir das Nachhaltigkeitsmarkenmanagement zu nutzen und Risiken zu
vermeiden (Einwiller & Ingenhoff 2007). Unternehmen kdnnen durch das Issue-Management
frih und proaktiv auf Themen und Geriichte reagieren, bevor sie zum Thema einer Krisen-
kommunikation werden; Risiken fur die Reputation konnen dann reduziert werden (Hettler
2010), womit Social Media auch das Risikomanagement (Burchell & Cook 2006, 168) unter-
stitzen konnen. Aullerdem kann das Issue-Management verwendet werden, um Nachhaltig-
keitsthemen im Sinne des Unternehmens zu beeinflussen (Ingenhoff & Rottger 2008, 324). So
hat es die Moglichkeit, selbst das Agenda Setting zu bestimmen und das 6ffentliche Mei-

nungsbild zu prégen. Ein Unternehmen kann sich dann als Meinungsfihrer etablieren.

5.4.6 Motivierung

Laut den eruierten Erfolgsfaktoren einer Nachhaltigkeitsmarke (vgl. Kap. 3.3) geht es im
Nachhaltigkeitsmarkenmanagement auch darum, die Legitimitat — die soziale Akzeptanz
durch Stakeholder — zu erhalten (vgl. Kap. 3.3.5). Als zentrale Mittel daftir wurden im Rah-
men des Stakeholder-Relationship-Managements die Dialoge mit und die Einbindung von
Stakeholdern genannt (u. a. Heugens et al. 2002; vgl. Kap. 2.2.4). Da im Social Web mdglich-
erweise nicht alle relevanten Stakeholder vertreten sind oder damit umzugehen wissen,
scheint es notwendig zu sein, Stakeholder zur Teilnahme an Interaktionsangeboten im Social
Web zu motivieren. Auch deshalb, weil gewisse Interaktionsangebote seitens eines Unter-
nehmens eine genligend grolRe Anzahl von Personen bendétigt, um eine kritische Masse zu
erreichen (Saldsieder & Saldsieder 2010, 156).

Stakeholder zu einer Beteiligung zu motivieren kann gemall der Motivationstheorie nach
Maslow (1943) tber extrinsische Anreize (finanzielle Aspekte, Preise, Pramien oder Sach-
pramien) oder intrinsische Anreize erfolgen; zu letzteren zahlen wesentlich die Anerkennung
von Vorgesetzten und Kollegen sowie die Umsetzung des Inputs [GM12], den die Stakeholder
beitragen (Buhse 2010; Chakravorti 2010; Piller & Reichwald 2009). Wichtige Griinde fiir die
Nutzung von Social Media und die Herstellung nutzergenerierter Inhalte ist die Stillung
menschlicher Bedurfnisse wie Selbstdarstellung, Interaktion und personlicher Kontakt (Koch
& Richter 2009, 158; vgl. Kap. 5.2.1). Intrinsische Anreize sind daher erfolgsversprechender
als extrinsische Anreize (Buhse 2010; Koch & Richter 2009).
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Nicht zuletzt kann ein respektvoller Umgang des Unternehmens mit seinen Stakeholdern
[GM13] die Motivierung fordern: Indem ein Unternehmen seinen Stakeholdern auf Augenho-
he begegnet und sie als gleichwertige Partner behandeln, ihren AuBerungen Beachtung
schenkt und auf sie reagiert, kann ein Unternehmen Wertschatzung signalisieren und de-
monstrieren, dass es ihren Beitrdgen eine Relevanz beimisst sowie an einem ehrlichen Aus-
tausch und einer realen Nachhaltigkeitsleistung interessiert ist (Brady 2003; Hubig & Siemo-
neit 2007). Gefdrdert werden kann die Teilnahme der Mitarbeiter durch Schulungen, Mento-
ren, Kontaktpersonen, Social-Media-Manager und ein Vorleben durch Fihrungskréfte (Buhse
2010). Auch kénnen Innovatoren und ,,Early Adopters* (Rogers 2003 nach Stuart 2011, 144)
einen groRen Einfluss auf andere Mitarbeiter haben.

5.4.7 Zusammenfassung der Gestaltungsmoglichkeiten

In Tabelle 3 werden die Gestaltungsmdglichkeiten bei der Verwendung sozialer Medien zu-
sammengefasst. Sie gelten als zentrales konzeptionelles Ergebnis dieser Arbeit.

Ausgangsbasis Gestaltungsmdglichkeiten (GM) der Social-Media-Verwendung
im Nachhaltigkeitsmarkenmanagement

Generell GM1  Verfassen wertvoller und lesenswerter Inhalte
GM2  Schrittweise Steigerung der Interaktionen mit Stakeholdern

Glaubwirdigkeit GM3  Erhalt von nachhaltigkeitsmarkenrelevanten Informationen
(vgl. Kap. 3.3.1) GM4  Vermittlung von nachhaltigkeitsmarkenrelevanten Informationen
Expertise GMS5 Involvierung von Stakeholdern und Nutzung des kollektiven Wissens
(vgl. Kap. 3.3.2) GM6  Realisierung der Stakeholdervorschlige und -ideen
Vertrauenswirdigkeit GM7  Beleg der Ehrlichkeit
(vgl. Kap. 3.3.3) GM8  Herstellung von Transparenz
Bekanntheit GM9  Beziehungsaufbau zu Meinungsfiihrern
(vgl. Kap. 3.3.4) GM10 Etablierung von und Beteiligung an Netzwerken

GM11 Identifizierung und Beobachtung nachhaltigkeitskritischer Themen
Legitimitat GM12 Anerkennung und Umsetzung des Inputs von Stakeholdern
(vgl. Kap. 3.3.5) GM13 Respektvoller Umgang mit Stakeholdern

Tabelle 3: Zusammenfassung der Gestaltungsmdglichkeiten

In diesem Abschnitt wurden Gestaltungsmoglichkeiten sozialer Medien erdrtert. Abschlie-
Rend wird hierzu folgendes Zwischenfazit aufgestellt: Um die stakeholdergenerierten Nach-
haltigkeitsmarkeninhalte mit einer Nachhaltigkeitsmarke in Ubereinstimmung zu bringen und

deren Kraft zu nutzen, sind im Wesentlichen wertvolle und lesenswerte Inhalte zu verfassen,
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die Interaktionen mit Stakeholdern schrittweise zu steigern, nachhaltigkeitsmarkenrelevante
Informationen zu erhalten und vermitteln, Stakeholder zu involvieren und ihre VVorschlage zu
realisieren, die Ehrlichkeit zu belegen und Transparenz herzustellen, Beziehungen zu Mei-
nungsfuhrern aufzubauen, Netzwerke zu etablieren und daran zu beteiligen, nachhaltig-
keitskritische Themen zu identifizieren und zu beobachten sowie den Input von Stakeholdern
umzusetzen und respektvoll mit ihnen umzugehen. Der wesentliche Unterschied zum konven-
tionellen Markenmanagement ist dabei, dass es hierbei insbesondere um Gestaltungsfragen
zur Steigerung der Glaubwirdigkeit als zentralem Erfolgsfaktor und damit zusammenhéngen-
de erfolgsrelevante Faktoren einer Nachhaltigkeitsmarke geht.

Als Zusammenfassung dieses Kapitels wird festgehalten, dass Stakeholder durch Social Media
mehr Macht erhalten haben. Eine Nachhaltigkeitsmarke wird im Social Web zudem immer
mehr durch Stakeholder gepréagt, wobei sich diese einfacher ihr eigenes Bild einer Nachhal-
tigkeitsmarke machen, ihren Ansichten Ausdruck verleihen und damit die Ansichten anderer
Stakeholder prégen kénnen. Zugleich bieten soziale Medien auch Potenziale flr ein Unter-
nehmen zur erfolgreichen Entwicklung einer Nachhaltigkeitsmarke. Porter nannte das Internet
bereits als Chance: ,,The winners will be those that view the Internet as a complement to, not
a cannibal of, traditional ways of competing* (Porter 2001, 2). Es scheint daher relevant zu
sein, dass ein Unternehmen sich friihzeitig mit Stakeholdern und ihren Interessen beschaftigt,

sie involviert und einen kontinuierlichen Austausch mit ihnen schafft.

Mit den qualitativen Aussagen zu den Gestaltungsmdéglichkeiten wurde die zweite For-
schungsfrage beantwortet (vgl. Kap. 1.1). Die Gestaltungsmoglichkeiten werden als ein zent-
rales konzeptionelles Ergebnis behandelt. Angesichts der vielféaltigen Verwendungsmoglich-
keiten sozialer Medien ist eine Konzeption zur ihrer gezielten Verwendung im Rahmen des

Nachhaltigkeitsmarkenmanagements erforderlich. Dies wird im Nachfolgenden thematisiert.
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6 Konzeption einer Rahmenstruktur zur Social-Media-Verwendung im Nachhaltig-
keitsmarkenmanagement

In Kapitel 6 geht es um die gezielte Verwendung sozialer Medien zur Unterstitzung des
Nachhaltigkeitsmarkenmanagements und die Konzeption einer entsprechenden Rahmenstruk-
tur. Es wird daher die dritte forschungsleitende Frage erortert, wo Social Media gezielt im
Nachhaltigkeitsmarkenmanagement verwendet werden kdnnen und welche sich dafir eignen,
um die Weiterentwicklung zu einer glaubwirdigen Nachhaltigkeitsmarke zu unterstiitzen
(vgl. Kap. 1.1). Dafir werden zundchst Funktionen sozialer Medien beschrieben, die zur Un-
terstutzung der Nachhaltigkeitsmarkenentwicklung relevant sein kdnnen (Kap. 6.1). Da Social
Media bislang pauschal als ,,Plattformen* behandelt wurden, werden sie danach ausdifferen-
ziert und verschiedene Instrumente erldutert (Kap. 6.2). Auf dieser Basis wird erdrtert, welche
Instrumente fur welche Funktion eingesetzt werden kénnen (Kap. 6.3). AnschlieRend werden
mogliche Ansatzpunkte fir die gezielte Verwendung innerhalb des NhMMP geklart (Kap.
6.4). Auf den so erhaltenen Kenntnissen aufbauend wird eine konzeptionelle Rahmenstruktur
zur gezielten Verwendung von Social Media im Nachhaltigkeitsmarkenmanagement dargelegt
(Kap. 6.5).

6.1 Relevante Social-Media-Funktionen im Nachhaltigkeitsmarkenmanagement

In diesem Abschnitt wird erdrtert, welche Funktionen soziale Medien leisten und zur Unter-
stutzung des NhMMP relevant sein kénnen. Unter einer Social-Media-Funktion wird in vor-
liegender Arbeit ein Zweck verstanden, fur den soziale Medien eingesetzt werden kénnen. Im
Hinblick auf das Nachhaltigkeitsmarkenmanagement konnte keine Erdrterung und Strukturie-
rung relevanter Social-Media-Funktionen identifiziert werden. Wie die Social-Media-
Definition indiziert, ermdglichen soziale Medien Interaktionen (vgl. Kap. 2.5.1), die unter-
schiedliche Kommunikations- und Partizipationstypen umfassen (vgl. Kap. 2.5.3). Daher
werden zur Erérterung und Strukturierung relevanter Social-Media-Funktionen verschiedene

Interaktionstypen verwendet und diese im Folgenden erortert.

Was die Interaktionstypen ohne speziellen Bezug auf Social Media anbelangt, unterscheiden
Morsing und Schultz (2006) drei CSR-Kommunikationsstrategien zur Involvierung von Sta-
keholdern. Dies sind die stakeholder information strategy, die stakeholder response strategy
und die stakeholder involvement strategy (Morsing & Schultz 2006, 325 ff.). Green und Hun-

ton-Clarke entwickeln eine Typologie der Stakeholderpartizipation, die insbesondere fur
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Umweltthemen anwendbar ist. Thre Typologie umfasst die informative participation, die con-
sultative participation und die decisional participation (Green & Hunton-Clarke 2003, 294).
Diese sind aufsteigend hinsichtlich ihres Involvierungsgrads angeordnet. Zur Entwicklung
ihrer Typologie beziehen sie sich u. a. auf Pretty und Shah, die die sechs Partizipationsschritte
passive participation, participation by information giving, participation by consultation, func-
tional participation, interactive particpation und self mobilisation unterscheiden (Pretty &
Shah 1994, zitiert nach Green & Hunton-Clarke 2003, 294). Rowe und Frewer (2000) identi-
fizieren drei Interaktionstypen hinsichtlich des Informationsflusses zwischen Unternehmen
und Stakeholdern. Sie unterscheiden die communication zur Informierung von passiven In-
formationsrezipienten, die consultation zum Informationserhalt von Teilnehmenden und die
participation zur Beteiligung der Teilnehmenden an unternehmerischen Entscheidungen
(Rowe & Frewer 2000, 3). Mit einem Fokus auf Interaktionstypen im Social Web differenziert
Reiss im Rahmen der Verwendung sozialer Medien im Change Management die funf Interak-
tionsformen Information, Kommunikation, Wissensaustausch, Koordination und Kollaborati-
on und sortiert diese aufsteigend hinsichtlich ihrer Interaktivitat (Reiss 2009, 174). Bezuglich
Okologischer und sozialer Themen betrachten Adams und Frost (2006a) das Social Web als

Kommunikations- und Involvierungsmittel.

Uneinigkeit besteht darlber, ob es sich bei der Informierung um eine Interaktion handelt oder
nicht. Da sich bei der reinen Bereitstellung von Informationen, wie beispielsweise auf einer
Website, Personen nicht wahrnehmen und nicht aufeinander einwirken kénnen, wére die In-
formierung demnach keine Interaktion (vgl. Kap. 2.5.4). Dahingegen fasst Schénhagen (2002)
die Massenkommunikation als interaktiv auf, da Personen mittels anderer Medien wie Zei-
tungsbriefe oder der Teilnahme an einer Talkshow hierauf reagieren konnten. Diese Auffas-
sung wird jedoch wiederum kritisiert, da diese Kommunikation vor einem unbeteiligten Mas-
senpublikum stattfindet (Sutter 2010). Dennoch wird der Auffassung gefolgt, dass es sich bei

der Informierung um eine Interaktion handelt.

In Anlehnung an die beschriebenen Ansétze werden bei der Verwendung sozialer Medien im
Nachhaltigkeitsmarkenmanagement vier Interaktionstypen unterschieden: Erstens das Moni-
toring (vgl. Pretty & Shah (1994): ,passive participation®); zweitens die Informierung (vgl.
Morsing & Schultz (2006): ,,stakeholder information strategy*; Pretty & Shah (1994): ,parti-
cipation by information giving*; Reiss (2009): ,,Information” und ,,Kommunikation*; Rowe

& Frewer (2000): ,,communication®); drittens der Dialog (vgl. Green & Hunton-Clarke
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(2003): ,,consultative participation®; Morsing & Schultz (2006): ,,stakeholder response strate-
gy*; Pretty & Shah (1994): ,participation by consultation®; Reiss (2009): ,,Wissensaus-
tausch*; Rowe & Frewer (2000): ,,consultation®); viertens die Partizipation (vgl. Green &
Hunton-Clarke (2003): ,,decisional participation®; Morsing & Schultz (2006): ,stakeholder
involvement strategy*; Reiss (2009): ,,Kollaboration* und ,,Koordination*; Rowe & Frewer

(2000): ,,participation®).

Die vier erorterten Interaktionstypen werden in dieser Arbeit als relevante Social-Media-
Funktionen im Rahmen des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements angesehen. Die Funktionen
kdnnen sich jeweils auf Interaktionen mit internen und/oder externen Stakeholdern beziehen.
Zu ihrer Strukturierung wird das AusmaR ihrer Interaktivitat verwendet (vgl. Green & Hun-
ton-Clarke 2003; Reiss 2009). Auch bietet sich die Interaktivitét als Strukturierungsgrundlage
an, weil sie die zentrale Eigenschaft der Web 2.0-Technologie darstellt (vgl. Neuberger 2007),
auf der die Interaktionstypen basieren (vgl. Kap. 2.5.4). Daher wird zundchst das Monitoring
genannt, wo keine direkten Interaktionen zwischen einem Unternehmen und seinen Stakehol-
dern stattfinden und der geringste Interaktionsgrad besteht. Danach folgt die Informierung, bei
der lediglich Informationen einseitig durch das Unternehmen tbermittelt werden; beim Dialog
findet ein Informationsaustausch statt; bei der Partizipation fuhrt der Informationsaustausch

zu konkreten Problemlésungen oder Ergebnissen.

Die vier Social-Media-Funktionen sind in Abbildung 24 dargestellt und mit den Buchstaben
,A“ bis ,,D“ gekennzeichnet. Das AusmaR ihrer Interaktivitat wird durch den waagrechten

Pfeil im Minus- bis Plusbereich gekennzeichnet.

A B C D
Monitoring Informierung Dialog Partizipation

@ Interaktivitat @

Abbildung 24: Strukturierung relevanter Social-Media-Funktionen nach ihrem Interaktivitatsausmaf

6.1.1 Monitoring

In Fortflihrung der vorausgehenden Erdrterungen zu den Interaktionstypen kann ein Unter-
nehmen Social Media im Rahmen des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements fiir das Monito-
ring von Social-Media-Inhalten verwenden (vgl. Catlin 2009, 48; Hoffmann 2009; Laine &

Fruhwirth 2010, 193 ff.; Maclaran & Catterall 2002, 319; Mohr & Schaffner 2011, 115 ff ;
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Stanoevska-Slabeva 2008, 30). Beispielsweise konnen soziale Medien fur die Markt- und die
Meinungsforschung eingesetzt werden (Arnhold 2010; Burmann & Arnhold 2008; Carson
2008; Kozinets 2002). Beim Monitoring geht es aus einer informationsékonomischen Per-
spektive um den Erhalt nachhaltigkeitsmarkenrelevanter Informationen aus dem Social Web
(vgl. Kaas 1990). Dadurch kann ein Unternehmen Informationen zu Stakeholderbedurfnissen,
-interessen und -ansichten sowie nachhaltigkeitskritischen Themen ermitteln.

Hinsichtlich der Umsetzung des Monitorings kann ein Unternehmen beispielsweise Dialoge,
Diskussionen und weitere Interaktionen von Stakeholdern im Social Web zu 6kologischen
und sozialen Themen sowie zu einer Nachhaltigkeitsmarke und Branche passiv verfolgen und
den Stakeholdern zuhdren. Sofern Social Media unternehmensintern eingesetzt werden, kon-
nen dartiber hinaus die Interaktionen innerhalb eines Unternehmens beobachtet werden. Fur
das Monitoring kdnnen qualitative und quantitative sowie reaktive und non-reaktive Metho-
den in Betracht gezogen werden (Mohr & Schaffner 2011, 120) und es kann automatisch
und/oder manuell (Koller & Alpar 2008, 32) umgesetzt werden. Entsprechend kdnnen kosten-
lose und/oder kostenpflichte Programme eingesetzt werden. Die Durchfiihrung des Monito-
rings kann ferner intern von Mitarbeitern geleistet werden oder ber einen externen Monito-
ring-Anbieter erfolgen. Im Hinblick auf das Nachhaltigkeitsmarkenmanagement sind vermut-
lich insbesondere nachhaltigkeits-, branchen- und produktspezifische Social-Media-
Plattformen relevant, obwohl nachhaltigkeitskritische Themen auch auf konventionellen Platt-

formen ihren Ursprung haben kénnen.

6.1.2 Informierung

In Anlehnung an die vorausgehende Erorterung zu den Interaktionstypen kann ein Unterneh-
men Social Media im Rahmen des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements flr die Informierung
verwenden (vgl. Arnhold 2010; Burmann & Arnhold 2008; Koch & Richter 2009; McAfee
2006b; Raabe 2007; Schmidt 2006; Waters & Jones 2011; Yates & Paquette 2011). Bei-
spielsweise sind sie fir die Public-Relations-Arbeit oder die Echtzeitkommunikation geeignet
(vgl. Pressley 2006). Bei der Informierung geht es aus einer informationsékonomischen Per-
spektive um die Vermittlung nachhaltigkeitsmarkenrelevanter Informationen (vgl. Kaas

1990), d. h. ein Unternehmen kann Informationen im Social Web anbieten und verbreiten.

Fur die Umsetzung der Informierung kann ein Unternehmen Informationen auf vorhandenen

Seiten publizieren oder extra Seiten daflr einrichten. Auch kann es sich an bestehenden Kon-
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versationen im Social Web beteiligen oder neue Diskussionen initiieren und dadurch Informa-
tionen vermitteln. Nach Adams und Frost (2006a) stellen Social Media ein Mittel dar, um mit

einer grofRen Stakeholdergruppe zu kommunizieren.

6.1.3 Dialog

Angesichts der vorausgehenden Erlauterungen zu den Interaktionstypen kann ein Unterneh-
men Social Media im Rahmen des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements fiir Dialoge verwen-
den (vgl. Arnhold 2010; Burmann & Arnhold 2008; Ingenhoff & Kolling 2011; Stanoevska-
Slabeva 2008). Beispielsweise konnen mittels sozialer Medien aktuelle nachhaltigkeits-
markenrelevante Informationen verbreitet werden, auf die Stakeholder aufgrund der Interakti-
vitat (Neuberger 2007) reagieren und Fragen stellen kénnen. Da ein Dialog durch einen Rol-
lenwechsel zwischen Kommunikator und Rezipient gekennzeichnet ist (Zerfall & Boelter
2005, 71), geht es bei Dialogen um Diskussionen (Green & Hunton-Clarke 2003), einen Aus-
tausch (Reis 2009) und Beratungen (Green & Hunton-Clarke 2003; Pretty & Shah 1994;
Rowe & Frewer 2000) mit internen und externen Stakeholdern. Dabei werden Stakeholder
nach ihren Ansichten und Meinungen hinsichtlich bestimmter Themen oder organisatorischer
Fragen konsultiert; die daraus erhaltenen Informationen kénnen in Unternehmensentschei-
dungen bertcksichtigt werden und kénnen diese beeinflussen, muissen dies aber nicht (Green
& Hunton-Clarke 2003, 295). Demnach werden Stakeholder bei einem Dialog nicht direkt an
Unternehmensprozessen beteiligt. Ein Unternehmen kann durch einen Dialog aber Ansichten
von Stakeholdern erheben und eine Umsetzung ihrer Vorschldage kann die Akzeptanz von

unternehmerischen Entscheidungen steigern (Green & Hunton-Clarke 2003, 296).

Im Hinblick auf die Umsetzung des Dialogs kann ein Unternehmen sich an bestehenden Dia-
logen im Social Web beteiligen oder eigene Dialoge initiieren. Ebenso kdnnen eine unter-
nehmenseigene Plattform eingerichtet oder bestehende, externe Plattformen genutzt werden.
Vorteil einer bereits bestehenden externen Dialoggruppe ist beispielsweise, dass ein Unter-
nehmen auf eine vorhandene, meist themenorientierte Gruppe von Stakeholdern zuriickgrei-
fen kann. Auf einer eigenen Plattform kdnnen wiederum beispielsweise Mitarbeiter zu aktuel-
len Entwicklungen und Produkten schreiben, wodurch den Inhalten ein Gesicht verliehen und

Stakeholdern ein neuer Blick auf das Unternehmen ermdglicht wird.

154



6  Konzeption einer Rahmenstruktur zur Social-Media-Verwendung im Nachhaltigkeitsmarkenmanagement

6.1.4 Partizipation

In Fortfuhrung der vorausgehenden Erdrterungen kann ein Unternehmen Social Media im
Rahmen des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements auch fur die Partizipation verwenden (vgl.
Béachle 2008; Chakravorti 2010; Fuller et al. 2009; Hobsbawm 2009; Sawhney et al. 2005).
Die Partizipation geht ber die Informierung und den Dialog hinaus, da Stakeholder hierbei in
einen unternehmerischen Entscheidungsprozess eingebunden und daran beteiligt werden
(Green & Hunton-Clarke 2003, 296). Durch diese Involvierung von Stakeholdern kann ein
Unternehmen bislang unbekanntes und ungenutztes Know-how erschlieBen (Burchell & Cook
2006, 156). Die Partizipation fordert damit die Problemlosungs- und Entscheidungsfindung
durch Nutzung einer ,kollektiven Intelligenz* (Reiss 2009, 174). Zudem zielt die Partizipati-
on auf eine konkrete Problemlésung und Entscheidung und damit die Co-Kreation und ein
konkretes Resultat (Green & Hunton-Clarke 2003, 296). Ferner kann ein Unternehmen
dadurch die Akzeptanz der gemeinsam erarbeiteten Losungen steigern und durch eine friihzei-
tige Einbindung mehr Wissen ber(icksichtigen und Bedenken einddmmen (Green & Hunton-
Clarke 2003, 296).

Zur Umsetzung der Partizipation kann ein Unternehmen zu Beginn entweder einen Aufruf
zum Mitmachen an eine offene, undefinierte Gruppe starten (Piller & Reichwald 20009,
190 f.), auf ein vorhandenes Netzwerk zurlckgreifen oder ein eigenes Netzwerk aufbauen
(Faller et al. 2006, 62). Auch kann es dann Stakeholder mittels sozialer Medien in Unterneh-
mensprozesse einbinden und sie an Entscheidungen partizipieren lassen oder sie selbst be-
stimmen lassen (Béchle 2008; Chakravorti 2010; Fller et al. 2009; von Hippel 1978; Howe
2008; Piller & Reichwald 2009; Sawhney et al. 2005). Somit wére es auch denkbar, bislang
unternehmensinterne Prozesse an Stakeholder auszulagern (Crowdsourcing) und von Stake-
holdern allein bearbeiten zu lassen (Piller & Reichwald 2009). Bei der Umsetzung kann es
auch notwendig sein, eine Aufgabe in mehrere Teilaufgaben zu zerlegen und an einer Teil-
nahme interessierte und motivierte Stakeholder zu gewinnen (Piller & Reichwald 2009,
193 ff.). Umgesetzt werden kann die Partizipation ferner durch unabhéngige oder unterneh-
menseigene Ideenportale, Ideennetzwerke oder Open-Innovation-Portale (Burgold et al. 2009,
17; Hettler 2010, 241 ff.).

Vermehrte Aufmerksamkeit erhalt die interne Verwendung sozialer Medien zur Partizipation.
In diesem Zusammenhang werden u. a. das ldentitdtsmanagement (Koch & Richter 2009;

Schmidt 2006), das Beziehungs- und Kontaktmanagement (Koch & Richter 2009; Schmidt
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2006), die Expertensuche (Koch & Richter 2009) sowie das Wissensmanagement (Yates &
Paquette 2011) genannt. Sie beziehen sich damit auf die unternehmensinterne Zusammenar-
beit bzw. Kollaboration und Kooperation sowie die Koordination der Mitarbeiter (Béachle
2006; Burmann & Hemmann 2011; Pressley 2006; Rheinlédnder et al. 2011). Beispielsweise
kann ein Unternehmen ein internes Netzwerk einrichten, wobei jeder Mitarbeiter sein eigenes
Profil erstellen und seine Arbeitsbereiche erldutern kann. Dadurch kénnen personliche Daten
fur Kollegen zuganglich gemacht (Béachle 2006) und das Suchen und Auffinden unterneh-
mensinterner Experten vereinfacht werden (Koch & Richter 2009).

In diesem Abschnitt wurden relevante Social-Media-Funktionen des Nachhaltigkeitsmarken-
managements erortert. AbschlieBend wird hierzu folgendes Zwischenfazit aufgestellt: Im
Rahmen des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements stellen erstens das Monitoring, zweitens die
Informierung, drittens der Dialog und viertens die Partizipation relevante Social-Media-
Funktionen dar.

In Anlehnung an Reiss (2009) kénnen nicht alle sozialen Medien die vier erdrterten Funktio-
nen gleichermalen erfiillen. Daher werden im Nachfolgenden geeignete Social-Media-

Instrumente erlautert.

6.2 Social-Media-Instrumente im Nachhaltigkeitsmarkenmanagement

Social Media wurden in dieser Arbeit bislang als ,,Plattformen‘ bezeichnet (Kaplan & Haen-
lein 2010; vgl. Kap. 2.5.1). Diese Plattformen kénnen unterschiedlich ausgestaltet sein und
umfassen daher unterschiedliche Instrumente. In diesem Abschnitt wird erortert, welche Soci-
al-Media-Instrumente sich zur Unterstutzung des NhnMMP eignen. Als zentrale Instrumente
werden in der Literatur folgende acht Instrumente genannt: Weblog, Mikroblog, Forum, Soci-
al Community, Wiki, Multimedia-Sharing-Site, Bewertungsportal und Social-Bookmarking-
Site (vgl. Bachle 2006; Ebersbach et al. 2011; Hettler 2010; Koch & Richter 2009; Rheinlan-
der et al. 2011; Stanoevska-Slabeva 2008). Sie werden im Nachfolgenden naher betrachtet
und im Hinblick auf ihre Nutzbarkeit im Nachhaltigkeitsmarkenmanagement untersucht.
Dadurch wird ihre Auswahl untermauert. Diese acht als relevant erachteten Instrumente sind
in Abbildung 25 dargestellt. Sie sind mit den Buchstaben ,,a“ bis ,,h* zur Sortierung gekenn-

zeichnet.
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Jedes Social-Media-Instrument kann Nachhaltigkeit als Hauptthema haben oder eine nachhal-
tigkeitsorientierte Untergruppe besitzen. Zudem bestehen im Social Web Portale, die ver-
schiedene Instrumente kombinieren wie beispielsweise Utopia.de, wo Elemente einer Social
Community, eines Forums und eines Sharing-Portals verwendet werden (Rheinlander et al.

2011). Es entstehen auch neue Instrumente, wie etwa Location-Dienste (z. B. Foursquare.de).

Mikroblog
a Social Social-Media- Social a
Bookmarking Instrumente Community

Q Bewertungs-
portal

Abbildung 25: Betrachtete Social-Media-Instrumente

Multimedia
Sharing

6.2.1 Weblog

Ein Weblog (Zusammensetzung aus ,,Web* und ,,Log®; auch ,,Blog*) ist ein Online-Tagebuch
eines Social-Media-Nutzers (Zerfall & Boelter 2005, 20) — einem sogenannten Blogger. In
einem Blog kann er regelmaRig seine persénlichen Meinungen, Ideen oder Erlebnisse darstel-
len und veroffentlichen (Fieseler et al. 2010a; Schulz 2009). Die Inhalte umfassen ein Text-,
Video-, Bild- oder Audioformat und sind in einer achronologischen Reihenfolge aufgefiihrt
(Schmidt 2007; ZerfaR & Boelter 2005). Leser eines Blogs kdnnen vorhandene Beitrdge eines
Blogs kommentieren und mit anderen Seiten im Social Web verlinken sowie mittels eines
RSS-Feeds (,,Really Simple Syndication®) tber Aktualisierungen in einem Blog informiert
werden (Pleil & Zerfall 2007, 525; Schmidt 2007, 1412; Zerfall & Boelter 2005, 35).

Durch die Mdglichkeit der Kommentierung eines Blogs durch einen Leser kdnnen zwischen
dem Blog-Anbieter und mehreren Blog-Lesern Konversationen gefilhrt werden (Zerfall &
Boelter 2005; vgl. auch Gruhl et al. 2004). Aufgrund der Mdglichkeit der Verlinkung eines
Blogs mit einem anderen Blog sowie der Kommentierung eines Blogs durch andere Blogger
bilden die Blogs ein Netzwerk miteinander verbundener Inhalte, was als Blogosphare (engl.

,,.Blogosphere*) bezeichnet wird (Fieseler et al. 2010a, 602; Schmidt 2007, 1409; ZerfaR &
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Boelter 2005, 20). Aufgrund der Vielzahl an Blogs und der kontinuierlichen Entstehung neuer
Blogs kann die Suche nach relevanten Blogs durch spezielle Suchmaschinen wie Technora-

ti.com oder Blogpulse.com unterstitzt werden (Fieseler et al. 2010a; Schmidt 2007).

Ein Unternehmen kann sich an Konversationen in vorhandenen Blogs beteiligen und/oder
einen eigenen Blog betreiben (Candea & Candea 2009, 455; Zerfall & Boelter 2005, 92). Die-
ser wird als ,,Corporate Blog“ (dt. ,,Unternehmensblog*) bezeichnet (Fieseler et al. 2010a;
ZerfaBR & Boelter 2005). Er kann sich an interne und/oder externe Stakeholder richten (Ingen-
hoff & Kolling 2011, 483; Zerfall & Boelter 2005, 93). Zudem ermdglicht er die Interaktion
mit einer grofRen oder einer kleinen Gruppe von internen und/oder externen Stakeholdern
(Adams & Frost 2006a; Fieseler et al. 2010a). Im Kontext von Nachhaltigkeitsthemen zéhlen
Blogs im Vergleich zu anderen sozialen Medien zu den am h&ufigsten von Unternehmen ver-
wendeten Instrumenten (vgl. Fieseler et al. 2008; Fieseler et al. 2010a; Ingenhoff & Kdlling
2011; Schulz 2009). Nachhaltigkeitsspezifische Unternehmensblogs sind z. B. Nachhaltig-
keit.blogs.com, De.hessnatur.com/blog, Naturpflege.de/blog oder A-lohas.de/blog. Im Zu-
sammenhang mit Blogs, die Okologisches und Soziales thematisieren, wird auch von einer
,,Nachhaltigkeitsblogosphare* gesprochen (Schulz 2009, 149).

Hinsichtlich der Verwendung eines Blogs im Nachhaltigkeitsmarkenmanagement scheinen
folgende Mdoglichkeiten zu bestehen: Erstens kann ein Blog ein Lieferant von Informationen
sein und dementsprechend zur Informationsgewinnung genutzt werden (Carson 2008; Fieseler
et al. 2010a; Hoffmann 2009). Da Blogs intern und extern einsetzbar sind (Baxter et al. 2010;
Koch & Richter 2009), kdnnen sowohl Informationen Uber interne als auch Uber externe Sta-
keholder gewonnen werden. Zweitens kann ein Unternehmen einen Blog verwendet werden,
um Informationen zu verbreiten, wenn es vorhandene Blogs kommentiert oder Inhalte auf
einem eigenen Blog einstellt. Drittens kann ein Blog fur Dialoge mit internen und externen
Stakeholder genutzt werden (Smudde 2005), da sich ein Unternehmen durch die Kommentie-
rung unternehmensfremder Blogs an bestehenden Diskussionen beteiligen und durch die Be-
reitstellung eines Corporate Blogs Stakeholder zu einem Dialog einladen kann. Viertens kon-
nen Blogs die Involvierung von internen und externen Stakeholder unterstitzen (Fieseler et al.
2010a; Smudde 2005). Zusammengefasst konnen Blogs damit fur das Monitoring, die Infor-

mierung, den Dialog und die Partizipation verwendet werden.
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6.2.2 Mikroblog

Ein Mikroblog (auch ,,Mini-Weblog®; Koch & Richter 2009, 35) ist ein Kurznachrichten-
dienst, auf dem ein Nutzer — ein sogenannter Mikroblogger — ein ,,Update* (auch ,,Kurznach-
richt oder ,,Tweet®) in einem Netzwerk aus ,,Followern* (Mikroblog-Leser) verbreiten kann
(Akshay et al. 2007; Heaps 2009; Huberman et al. 2008). Nutzer verwenden das Mikroblog-
ging, um uber ihre Aktivitaten zu berichten, Meinungen zu kommunizieren und Informationen
zu teilen sowie Informationen von anderen Mikrobloggern zu erhalten (Akshay et al. 2007),
denn Ublicherweise folgt jeder Mikroblogger auch anderen Mikrobloggern (Efron 2011). Ein
Mikroblog umfasst viele, sehr kurze Updates, die tblicherweise mehrmals taglich aktualisiert
werden, sich an Mikroblog-Leser richten und in einer achronologischen Reihenfolge préasen-
tiert werden (Efron 2011). Pro Update stehen 140 Zeichen zur Verfugung (Koch & Richter
2009, 35). Zu den bekanntesten Mikroblog-Anbietern z&hlt Twitter.com (Efron 2011), ein
weiterer Mikroblog-Anbieter ist z. B. Jaiku.com.

Ein Mikroblog kann von einem Unternehmen genutzt werden, indem es ein eigenes Profil bei
einem der Anbieter erstellt, Inhalte publiziert, Mikrobloggern folgt und dadurch ein Teil die-
ses Netzwerks wird. Ein nachhaltigkeitsspezifischer Twitter-Kanal ist z. B. Twit-
ter.com/dm_alverde. Hinsichtlich der unternehmensinternen Verwendung werden Mikroblogs

kaum in Erwagung gezogen bzw. untersucht (Koch & Richter 2009, 37).

Aufgrund der Moglichkeit des einander ,,Folgens* (Koch & Richter 2009, 35) und der daraus
entstehenden Vernetzung stellen Mikroblogs gewissermalRen ein soziales Netzwerk dar (Hu-
berman et al. 2008; Koch & Richter 2009). Mikroblogger kdnnen indirekte Updates verdffent-
lichen, die an alle seine Follower gerichtet sind (Huberman et al. 2008, 3). Direkte Updates
richten sich an einzelne Nutzer und werden mit einem ,,@* gekennzeichnet (Huberman et al.
2008, 3). Zudem kann ein Mikroblogger seine Inhalte allen anonymen Mikroblog-Nutzern zur
Verfligung stellen (Koch & Richter 2009, 35). Auf Twitter finden Interaktionen zwischen
Mikrobloggern zum einen durch das ,,Retweeten* statt, wodurch ein Tweet von einem ande-
ren Mikroblogger meist wortlich und unkommentiert wiederholt wird. Zum anderen kdnnen
Mikroblogger auf einen Tweet antworten. Dadurch kénnen mittels eines Mikroblogs auch
Konversationen gefiihrt werden. Zudem kann mittels eines Mikroblogs eine direkte und
schnelle Kommunikation sichergestellt werden, da Mitteilungen rasch verfasst und binnen
kurzer Zeit Ubermittelt werden kénnen (Akshay et al. 2007). Daher sind sie fir Unternehmen

zu einem wichtigen Medium in der Krisenkommunikation geworden (Weinberg et al. 2010,
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166): Ein Unternehmen kann tiber einen Mikroblogs standig fur seine Stakeholder erreichbar

sein und so zeitnah Fragen beantworten.

Daher kdnnen Mikroblogs gute Dienste leisten, da sie erstens relevante Informationen im
Rahmen einer Beobachtung nachhaltigkeitsrelevanter Informationen liefern; zweitens konnen
sie zur Informierung insbesondere externer Stakeholder, drittens fur Dialoge mit diesen ver-
wendet werden. Aufgrund der begrenzten Zeichenanzahl eines Tweets sind jedoch ausgedehn-
te Konversationen und Diskussionen in einem Mikroblog schwierig. Daher scheinen Mikro-
blogs fur eine Involvierung von Stakeholdern kaum geeignet zu sein. Zusammengefasst eig-

nen sich Mikroblogs damit fir das Monitoring, die Informierung und den Dialog.

6.2.3 Forum

Ein Forum ist eine Austauschs- und Diskussionsplattform, auf der ein Nutzer seine Erfahrun-
gen mit sowie seine Beurteilungen und Meinungen Uber eine Marke darstellen und mit ande-
ren Nutzern diskutieren kann (Bachle 2006). Die von Nutzern verfassten Beitrdge (auch ,,Pos-
tings*) kdnnen von anderen Nutzern gelesen und beantwortet werden (Béchle 2006, 122; Het-
tler 2010, 93). Mussen sich Nutzer fir die Teilnahme an einem Forum registrieren, kann von
der Entwicklung eines Netzwerks gesprochen werden (Hettler 2010, 93). Zudem haben die
Foren oft eine themenspezifische Ausrichtung (Béchle 2006). In einem Forum finden daher
meist fachbezogene Diskussionen statt, wobei ein bestimmtes Thema in Unterforen gegliedert
wird (Hettler 2010, 93). Nachhaltigkeitsspezifische Foren sind z. B. Energie-bewusstsein.de,
Oekoportal.diskutieren.at oder Utopia.de. Es bestehen ferner unterschiedliche Forentypen, wie
Hilfe- oder Support-Foren, auf denen Benutzerratschldge gegeben werden oder ein Unter-

nehmen seinen Kunden Hilfe anbieten kann (Hettler 2010, 93).

Ein Unternehmen kann sich an bestehenden Foren beteiligen und ein Teil eines bestehenden,
meist themenspezifischen Netzwerks werden oder ein eigenes Forum einrichten, auf dem es
z. B. Kunden Hilfe und Unterstiitzung anbietet oder mit weiteren Stakeholdergruppen be-
stimmte Themen diskutiert. Damit kann ein Unternehmen in einem Forum nachhaltigkeitsre-
levante Informationen bereitstellen und Dialoge mit Stakeholdern fiihren. Da Foren oftmals
auch Orte sind, auf denen sich Stakeholder beschweren und ihre schlechten Erfahrungen tei-
len (Harrison-Walker 2001), kann ein Unternehmen durch die Teilnahme an einem Forum
auch auf etwaige Stakeholderkritik eingehen, 6kologische und soziale Informationen liefern,

Detailfragen beantworten und Missverstandnisse klaren. Weniger geeignet scheinen Foren fir
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die Kommunikation mit internen Stakeholdern zu sein, da Diskussionsforen im Social Web in
der Regel fur Diskussionen mit externen Stakeholdern eingerichtet werden.

Ferner kann ein Forum offenbar fir die Informationsgewinnung eingesetzt werden, denn
durch die Beobachtung verschiedener Foren kann ein Unternehmen Einblicke in die Informa-
tionsbedirfnisse, Fragestellungen und Interessen von Stakeholdern erhalten. Zusammenge-
fasst kdnnen Foren damit fur das Monitoring, die Informierung und den Dialog mit externen

Stakeholdern verwendet werden.

6.2.4 Social Community

Eine Social Community (auch ,,Social Network* oder ,,soziales Netzwerk®) ist eine Personen-
gruppe bzw. Personennetzwerk im Social Web, dessen Mitglieder ein eigenes Profil besitzen
(Béchle 2006, 124; Stanoevska-Slabeva 2008, 10), das teilweise oder ganz 6ffentlich oder fiir
weitere Gruppenmitglieder einsehbar ist (Boyd & Ellison 2008, 211). Daher sind verschiede-
ne personliche Daten eines Nutzers fiir die Offentlichkeit oder andere Mitglieder der Gruppe
teilweise oder ganz zugénglich (Béachle 2006, 124). Zudem bietet eine Social Community die
Madglichkeit, sich mit anderen Mitgliedern in Gruppen zusammenschlielen und zu vernetzen
(Béachle 2006, 124; Boyd & Ellison 2008, 211). Dadurch entstehen Beziehungen und ein
Netzwerk (Boyd & Ellison 2008, 211).

Nutzer konnen sich innerhalb dieses Netzwerks organisieren, austauschen und interagieren
(Candea & Candea 2009, 456), was Uber integrierte Blogs, Instant-Messaging-Funktionen
oder Foto- und Video-Sharing-Funktionen stattfindet (Boyd & Ellison 2008, 214). Es beste-
hen Netzwerke zu spezifischen Themen, wobei sich die Mitglieder hier présentieren oder ge-
genseitig helfen (Boyd & Ellison 2008). Neben konventionellen Netzwerken wie Face-
book.com oder Xing.de mit einigen nachhaltigkeitsrelevanten Untergruppen existieren auch
spezifische Communities fiir 6kologische und soziale Themen wie Karmakonsum.de oder

Utopia.de.

Ein Unternehmen kann ein eigenes Profil in vorhandenen Netzwerken erstellen und Teil einer
existierenden Community werden oder ein eigenes Netzwerk einrichten (Rooksby et al.
2009). Dieses kann sich an externe und/oder interne Stakeholder richten (Koch & Richter
2009). Innerhalb einer Community kann ein Unternehmen zunéchst Diskussionsgruppen auf-
bauen (Stanoevska-Slabeva 2008, 10), dann in einen nachhaltigkeitsorientierten Dialog mit
relevanten Stakeholdern treten (Walter & Schogel 2008) sowie Beziehungen zu ihnen etablie-
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ren (Béachle 2006) und pflegen (Stanoevska-Slabeva 2008). Beispielsweise kann so ein konti-
nuierlicher Austausch zu einer Nachhaltigkeitsmarke unterstitzt werden. Zudem kann ein
Netzwerk genutzt werden, um Stakeholder in Unternehmensprozesse einzubinden: Diese
kdnnen hier gemeinsam mit einem Unternehmen oder unabhéngig von ihm Nachhaltigkeitslo-
sungen erarbeiten (Candea & Céandea 2009, 456; Holmstrom 2001, 299).

Damit sind Netzwerke sowohl fur die Informierung von, den Dialog mit und die Einbindung
von internen und externen Stakeholdern geeignet. Ferner kann ein Unternehmen mittels der
Teilnahme an oder der Beobachtung von Netzwerken Einblicke in die Informationsbediirfnis-
se, Meinungen und Anspriiche von Stakeholdern bekommen. Damit sind Netzwerke auch fir
die Informationsgewinnung geeignet. Zusammengefasst kdnnen Social Communities flr das

Monitoring, die Informierung, den Dialog und die Partizipation verwendet werden.

6.2.5 Wiki

Ein Wiki ist ein soziales Informationsportal oder Wissensnetzwerk, das es Nutzern ermdglicht,
darin eigene Inhalte zu erstellen, vorhandene Inhalte zu bearbeiten oder Inhalte gemeinsam zu
verfassen (Candea & Céandea 2009; Koch & Richter 2009; Leuf & Cunningham 2001). So
kdnnen Nutzer in Kooperation ein Dokument in Form mehrerer Websites gestalten (Koch &
Richter 2009, 38). Dabei werden die Seiten online im Web-Browser bearbeitet, wodurch eine
einfach zu bedienende Plattform fiir kooperatives Arbeiten an Texten bereitgestellt wird und
Nutzer orts- und zeitunabhangig daran arbeiten konnen (Ebersbach & Glaser 2005). Es beste-
hen Wikis, bei denen keine Registrierung erforderlich ist; bei anderen Wikis werden hingegen
die Namen der Autoren angegeben (Ebersbach & Glaser 2005, 132). Durch interne Verlin-
kungen innerhalb des Wikis kdnnen Inhalte in einen groReren Kontext gestellt werden
(Ebersbach & Glaser 2005). Durch die Speicherung verschiedener Versionen und die Diskus-
sionsmaoglichkeiten kénnen Nutzer nachvollziehen, welche Anderungen von welchen Nutzern
getétigt wurden (Koch & Richter 2009, 38). Die Speicherungsfunktion erméglicht dabei einen
Ruckblick oder auch die Wiederherstellung alter Versionen (Ebersbach & Glaser 2005, 132).
Zu den bekanntesten offentlich zuganglichen Wikis zahlt Wikipedia, das auch Nachhaltig-
keitsthemen behandelt. Spezielle Nachhaltigkeits-Wikis sind z. B. Biomass.wikia.com, Gre-

enleaks.com/de oder Green.wikia.com.

Ein Unternehmen kann sich an einem vorhandenen Wiki beteiligen, z. B. als Redakteur bei

Wikipedia. Ebenso kann es ein eigenes Wiki einrichten, das sich an eine kleine oder grol3e
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Gruppe interner und/oder externer Stakeholder richtet (Candea & Céandea 2009, 456). Da ein
Wiki Diskussionsmoglichkeiten bietet (Koch & Richter 2009, 38), kann ein Unternehmen es
zur Bereitstellung von Informationen und Forderung von Dialogen verwenden. Weil Stake-
holder Gber ein Wiki involviert werden kénnen, kann es auch als Instrument der co-kreativen
Wissensgenerierung eines Unternehmens genutzt werden (Candea & Candea 2009, 456). Ein
unternehmensinternes Wiki kann zudem beim Zusammentragen und der Dokumentation von
Wissen, beim Projektmanagement, beim Wissensmanagement, beim Expertenaustausch sowie
bei der Zusammenarbeit zwischen Mitarbeitern unterstiitzen (Koch & Richter 2009; Levy
2009). Mit dem internen Social-Media-Einsatz kann der abteilungstibergreifende Austausch
nachhaltigkeitsrelevanter Informationen zwischen Mitarbeitern unterschiedlicher Unterneh-
mensbereiche unterstiitzt werden. Ferner kdnnen die Diskussionen auf einem Wiki Einblicke
in Stakeholdermeinungen und -ansichten geben, weshalb Wikis auch im Hinblick auf den
Informationserhalt relevant sein kénnen. Zusammengefasst konnen Wikis damit im Rahmen

des Monitorings, fur die Informierung, den Dialog und die Partizipation verwendet werden.

6.2.6 Multimedia Sharing

Eine Multimedia-Sharing-Site (auch ,,Social Sharing®) ist eine Plattform, auf der ein Nutzer
multimediale Mediendaten verdffentlichen, austauschen und vernetzen kann (Stanoevska-
Slabeva 2008). Es konnen Videos, Bilder oder Audios geteilt und ganz oder teilweise der Of-
fentlichkeit im Social Web zur Verfligung gestellt werden (Ebersbach et al. 2011, 117 ff.).
Die geteilte Inhalte kénnen dann von anderen Nutzern kommentiert, bewertet oder weiter-
empfohlen werden, wodurch Beziehungen unter den Nutzern entstehen (Cheng et al. 2007;
Lange 2008), auch wenn keine direkte Kommunikation stattfindet (Ebersbach et al. 2011,
125). Es bilden sich daher ,,Communities of Interest, indem z. B. mittels eines Videos auf ein
anderes Video geantwortet wird (Ebersbach et al. 2011, 125 f.).

Ein Unternehmen kann konventionelle Sharing-Portale wie Youtube.com (Video-Plattform)
oder Picasa.com (Foto-Plattform) fiir Nachhaltigkeitsthemen nutzen. Der Naturkosmetikher-
steller Weleda hat beispielsweise einen Youtube-Kanal eingerichtet (Weleda 2011a). Ebenso
kann ein Unternehmen eine Multimedia-Sharing-Site als eine innovative Form der externen
Kommunikation nutzen und dartber in einen Kontakt mit anderen Nutzern treten. Indem es
beispielsweise ein Video bereitstellt, das die Herstellung eines dkologischen oder sozialen
Produkts dokumentiert, kann es Einblicke in den Unternehmensalltag gewéhren, Transparenz

schaffen und mdoglicherweise ein authentisches Bild der Nachhaltigkeitsmarke fordern. Ferner
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kann es durch die Beobachtung von Videos und deren Verbreitung Einblicke in soziale Be-
ziehungen und stakeholderrelevante Themen erlangen (Lange 2008).

Zwar konnen multimediale Daten auch fir die interne Kommunikation verwendet werden, die
Multimedia-Sharing-Sites eignen sich jedoch mehr fiir Interaktionen mit externen Stakehol-
dern, da sie meist 6ffentlich zugénglich sind. Fir die Einbindung von Stakeholdern in Unter-
nehmensprozesse scheinen sie weniger geeignet zu sein, da keine direkten oder ausgedehnten
Diskussionen daruber mdglich sind. Jedoch kdnnte ein Unternehmen durch die Betrachtung
multimedialer Daten Informationen Uber Stakeholder und ihre Meinungen, Anspriiche und
Interessen erhalten. Zusammengefasst kdnnen Multimedia-Sharing-Sites damit im Rahmen

des Monitorings und fur die Informierung verwendet werden.

6.2.7 Bewertungsportal

Auf einem Bewertungsportal konnen Nutzer Produkte beurteilen und so Empfehlungen tber
eine Unternehmensleistung abgeben sowie sich untereinander vernetzen (Kartal et al. 2011;
Moe & Trusov 2011). Dazu gehdren beispielsweise Ciao.de oder Dooyoo.de. Mdglichkeiten
zur Bewertung von Produkten bieten auch Online-Handler-Portale und die Online-Shops auf
Unternehmens-Websites (Ebersbach et al. 2011). Neben den redaktionellen Inhalten, die von
einem Handler oder Hersteller eingestellt werden, kdnnen Nutzer meist selbst kurze Beitrage
zu einem Produkt erfassen und damit ihre Erfahrung mit einem Produkt darlegen (Ebersbach
et al. 2011, 137). Zudem gibt es in den meisten Féllen die Moglichkeit Noten zu vergeben,
indem Uber eine quantifizierbare Punkteskala eine Bewertung hinterlassen wird (Ebersbach et
al. 2011, 136). Dariiber hinaus existieren Portale, mittels derer Berufsgruppen wie Arzte beur-
teilt werden kdnnen (Kartal et al. 2011). Da uber diese konventionellen Seiten auch Nachhal-
tigkeitsprodukte angeboten werden kdnnen, ist eine Abstimmung tber 6kologische und sozia-
le Produkte mdglich. Nachhaltigkeitsspezifische Bewertungsportale bzw. Social-Commerce-

Seiten sind z. B. Brandoscope.de, Wegreen.de oder Avocadostore.de.

Ein Unternehmen hat meist die Mdglichkeit, eigene Informationen zu einem Produkt auf ei-
nem Bewertungsportal zur Verflgung zu stellen. Gleichzeitig kann es tber die Bewertungen
der eigenen Produkte und der Wettbewerbsprodukte Informationen erhalten. Da jedoch meist
kein direkter oder intensiver Austausch mit Stakeholdern stattfindet, sind Bewertungsportale

weniger fur Dialoge mit und die Involvierung von Stakeholdern geeignet. Zusammenfassend
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kénnen Bewertungsportale damit als geeignet fiir eine Verwendung im Rahmen des Monito-

rings und fiir die Informierung betrachtet werden.

6.2.8 Social Bookmarking

Mittels einer Social-Bookmarking-Site konnen Nutzer vorhandene Inhalte im Social Web mit
Schlagworten (engl. ,,Tags*) markieren (,,Tagging*), die Links zu diesen Inhalten online ver-
walten, ortsunabhdngig von jedem internetfahigem Rechner bearbeiten und anderen Nutzern
zugéanglich machen (Benbunan-Fich & Koufaris 2010; Koch & Richter 2009; Wetzker et al.
2008). Das Social Bookmarking ermdglicht es damit einem Nutzer, die vielféltigen Informati-
onen im Social Web zu erschlieen (Koch & Richter 2009, 46 ff.). Im Vergleich zu den be-
reits beschriebenen Instrumenten handelt es sich beim ,,Social Tagging* nicht um die Gene-
rierung neuer Inhalte, sondern um den Umgang mit vorhandenen Inhalten (Koch & Richter
2009). Dabei kdnnen die gefundenen und sortierten Inhalte eines Nutzers fiir einen begrenzten
Nutzerkreis oder die Offentlichkeit im Social Web zugéanglich gemacht werden (Benbunan-
Fich & Koufaris 2010), wobei die empirische Untersuchung von Benbunan-Fich und Koufaris
ergab, dass die Mehrheit der Social-Bookmarking-Nutzer tatsachlich ihre Schlagworte und
Lesezeichen offentlich teilen. Sind die Schlagworte und Linksammlungen 6ffentlich einseh-
bar, kdnnen Nutzer mit gleichen Interessen sowie dhnliche Inhalte in Verbindung gebracht
werden, wodurch gleichzeitig eine Vernetzung von Nutzern und Inhalten entsteht (Koch &
Richter 2009, 46). Mittels eines RSS-Feeds kénnen Nutzer die geteilten Links abonnieren und
Uber neu hinzugefugte Inhalte informiert werden (Koch & Richter 2009, 47; Pleil & Zerfal}
2007, 525). Beispiele fur Social-Bookmarking-Plattformen sind Delicious.com oder Mister-
wong.de. Da die Linksammlungen meist themenspezifisch sind, kénnen diese konventionellen

Plattformen auch fur 6kologische und soziale Themen genutzt werden.

Ein Unternehmen kann passiv Linksammlungen und Entwicklung der Schlagworte beobach-
ten oder sich aktiv am Social Bookmarking beteiligen und ein Teil des Netzwerks werden.
Dadurch kann die Nutzung des Social Bookmarkings den Informationserhalt und die Informa-
tionsvermittlung unterstutzen. Eine aktive Nutzung des Social Bookmarking ermdglicht ei-
nem Unternehmen im Hinblick auf das Nachhaltigkeitsmarkenmanagement die ErschlieBung
nachhaltigkeitsrelevanter Informationen, Einblicke in Stakeholdermeinungen und nachhaltig-
keitskritische Themen sowie einen Uberblick tiber die Interessen von Stakeholdern (Koch &
Richter 2009; Wetzker et al. 2008). Zudem werden die Suche, das Wiederfinden sowie die

systematische und uUbersichtliche Verwaltung von Social-Web-Inhalten unterstiitzt, womit
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eine Verwendung fur das Issue-Management relevant erscheint. Durch die Beteiligung ver-
schiedener Mitarbeiter konnen bisher unbekannte, nachhaltigkeitsrelevante Informationen
identifiziert werden (Koch & Richter 2009). Ferner kénnen Inhalte bestimmter Nutzer mar-
kiert werden, indem z. B. das Schlagwort ,,for: Nutzername* vergeben wird (Koch & Richter
2009, 48). Es bestehen jedoch ansonsten keine weiteren direkten Interaktionsmoglichkeiten
mit Stakeholdern. Zusammengefasst sind Social-Bookmarking-Sites damit besonders fur die

Verwendung im Rahmen des Monitorings und flr die Informierung geeignet.

In diesem Abschnitt wurden Social-Media-Instrumente erlautert, die im Nachhaltigkeits-
markenmanagement verwendet werden kdnnen. AbschlieRend wird hierzu folgendes Zwi-
schenfazit aufgestellt: Relevante Social-Media-Instrumente fir das Nachhaltigkeitsmarken-
management sind Blogs, Mikroblogs, Foren, Social Communities, Wikis, Multimedia-
Sharing-Sites, Bewertungsportale und Social-Bookmarking-Sites. Diese kdnnen fiir das Moni-

toring, die Informierung, den Dialog und die Partizipation verwendet werden.

Nachdem die Funktionen auf Basis der Interaktionstypen entwickelt und bei der Analyse der
Instrumente bereits Beziehungen zu ihnen hergestellt wurden, wird im Nachfolgenden erér-

tert, welche Funktion sich mit welchem Instrument erfiillen lassen kann.

6.3 Zusammenhé&nge zwischen den Funktionen und Instrumenten

Reiss merkt an, dass nicht alle Social-Media-Instrumente ein gleichhohes Mal} an Interaktivi-
tat leisten (Reiss 2009, 174). Da die Funktionen auf der Basis von Interaktionstypen formu-
liert wurden (vgl. Kap. 6.1), wird in Anlehnung an Reiss (2009) davon ausgegangen, dass ein
Instrument nicht alle genannten Funktionen erbringen kann. Mit Neuberger (2007) wird da-
von ausgegangen, dass es sich bei der Interaktivitdt um die Eigenschaft eines Social-Media-
Instruments handelt. In diesem Abschnitt wird daher erortert, welche relevante Funktion

durch ein konkretes soziales Medium erbracht werden kann.

Um zu spezifizieren, welches Instrument welche Funktion erbringen kann, werden im Fol-
genden die Instrumente vor dem Hintergrund ihrer Interaktivitat und basierend auf den vo-
rausgehenden Erdrterungen den Funktionen in einer Matrix gegenubergestellt und zugeordnet.
Dies ist in Abbildung 26 dargestellt. Die Matrix zeigt an, welches Instrument gut oder weni-
ger geeignet fiir eine Funktion erscheint. Die Zuordnung weist damit Schwerpunkte auf, je-

doch werden andere Kombinationsmdglichkeiten damit nicht per se ausgeschlossen. Die Plus-
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zeichen markieren eine passende und die Minuszeichen eine weniger passende Ubereinstim-

mung.
Social -Media - Social -Media -Funktionen (vgl. Kap. 6.1)
Instrumente
(vgl. Kap. 6.2) A. Monitoring B. Informierung C. Dialog D. Partizipation
a. Weblog + + + +
b. Mikroblog + + + —
c. Forum + + + —
d. Social Community + + + +
e. Wiki + + + +
f. Multimedia Sharing + + - -
g. Bewertungsportal + + - -
h. Social Bookmarking + + - —

Abbildung 26: Matrix zur Zuordnung der Social-Media-Instrumente und -Funktionen

Die Matrix verdeutlicht folgendes: Erstens kdnnen flr das Monitoring und damit die Beschaf-
fung nachhaltigkeitsmarkenrelevanter Informationen eine passive Beobachtung aller Social-
Media-Plattformen relevant sein, da auf ihnen Informationen zu 6kologischen und sozialen
Themen, Meinungen von Stakeholdern und ein Stimmungsbild gegentiber einer Marke ge-
wonnen werden kdnnen. Es kénnen Diskussionen von Stakeholdern auf einem Blog ebenso in

Betracht gezogen werden wie ein Video auf einer Multimedia-Sharing-Site.

Zweitens konnen auch fir die Informierung interner und/oder externer Stakeholder alle Soci-
al-Media-Plattformen relevant sein, da ein Unternehmen potenziell auf allen Social-Media-
Plattformen aktiv werden kann, um nachhaltigkeitsmarkenrelevante Informationen zu vermit-
teln. Dabei bestehen allerdings Unterschiede hinsichtlich des méglichen Umfangs zur Bereit-

stellung von Informationen.

Drittens konnen sich fur die Dialoge mit internen und/oder externen Stakeholdern insbesonde-
re Weblogs, Mikroblogs, Foren, Social Communities und Wikis eignen, da sie Diskussionen
und ausgedehnte Konversationen am besten unterstitzen. Multimedia-Sharing-Sites, Bewer-
tungsportale oder Social-Bookmarking-Sites bieten hingegen keinen Raum fiir ausgedehnte

Diskussionen oder sind nur begrenzt beeinflussbar.

Viertens kénnen sich fir die Partizipation von internen und/oder externen Stakeholdern insbe-

sondere Weblogs, Social Communities und Wikis anbieten, da sie am besten fir eine intensi-
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ve Zusammenarbeit mit und Einbindung von internen und/oder externen Stakeholdern im
Vergleich zu den anderen Instrumenten geeignet erscheinen. Andere Instrumente sind offen-
bar aufgrund ihrer knappen Zeichenmenge (z. B. Mikroblog), begrenzten Ausdrucksméglich-
keit (z. B. Multimedia-Sharing-Site) und geringer Einflussmdglichkeit (z. B. Bewertungspor-
tal) oder einer Kombination mehrerer Faktoren weniger geeignet.

In diesem Abschnitt wurden Zusammenhange zwischen den Social-Media-Instrumenten und
den Social-Media-Funktionen aufgezeigt. Abschlielend wird hierzu folgendes Zwischenfazit
aufgestellt: Fir das Monitoring und die Informierung sind alle Social-Media-Plattformen re-
levant, fir den Dialog mit internen und externen Stakeholdern eignen sich inshesondere
Weblogs, Mikroblogs, Foren, Social Communities und Wikis. Ferner kdnnen fiir die Zusam-
menarbeit und die Partizipation insbesondere Weblogs, Social Communities und Wikis rele-

vant sein.

Nachdem die Social Media im Hinblick auf ihre Funktionen und Instrumente spezifiziert
wurden, stellt sich die Frage nach den konkreten Verwendungsmadglichkeiten im Nachhaltig-

keitsmarkenmanagement, was im Nachfolgenden diskutiert wird.

6.4 Ansatzpunkte fir die gezielte Verwendung sozialer Medien

In diesem Abschnitt werden mogliche Ansatzpunkte (kurz ,,AP*) fiir die gezielte Verwendung
sozialer Medien im Nachhaltigkeitsmarkenmanagement konzipiert. Es wird damit im Hin-
blick auf die dritte forschungsleitende Frage (vgl. Kap. 1.1) erortert, wo soziale Medien ge-
zielt zur Unterstiitzung des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements eingesetzt werden konnen.
Die konzeptionellen Uberlegungen basieren auf den Social-Media-Funktionen (vgl. Kap. 6.1)
und erfolgen entlang der sechs Schritte des NhnMMP (vgl. Kap. 4.8). Aufgrund der heuristi-
schen Vorgehensweise (Euler 1997; vgl. Kap. 1.3) werden dabei aussichtslos erscheinende
Ansatzpunkte vernachlassigt und lediglich als wesentlich erachtete Ansatzpunkte diskutiert.
Die erarbeiten Ansatzpunkte werden im Nachfolgenden kursiv gesetzt und mit einer in ecki-

gen Klammer stehenden Zahl (z. B. ,,AP1]*) gekennzeichnet.

6.4.1 Ansatzpunkte im Rahmen der Situationsanalyse

Zunachst werden mogliche Ansatzpunkte fur die gezielte Social-Media-Verwendung im

Rahmen des ersten Schrittes (Situationsanalyse; vgl. Kap. 4.2) erortert.
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Da zu Beginn des NnMMP Informationen erforderlich sind, um eine Entscheidungsgrundlage
zu bilden (vgl. Kap. 4.2.1), kdnnen soziale Medien aufgrund ihrer Monitoringfunktion (vgl.
Kap. 6.1.1) fur den Informationserhalt hinsichtlich der externen Markensituation [AP1] ver-
wendet werden. Durch das Beobachten von StakeholderduRerungen und Verfolgen von Sta-
keholderinteraktionen im Social Web kann ein Unternehmen z. B. Informationen tiber nach-
haltigkeitsmarkenrelevante und -kritische Themen sowie Informationsbedirfnisse und An-
spriiche seitens der Stakeholder erhalten. Auch kann es Klarheit (iber seine wahrgenommene
Nachhaltigkeitsleistung bei externen Stakeholdern sowie Einblicke in das Image seiner beste-

henden Marke erhalten.

Da auch die interne Markensituation entscheidungsrelevant ist (vgl. Kap. 4.2.2), kann eben-
falls aufgrund der Monitoringfunktion (vgl. Kap. 6.1.1) ein weiterer Ansatzpunkt beim Infor-
mationserhalt hinsichtlich der internen Markensituation [AP2] bestehen. Voraussetzung ist
dabei, dass Social Media unternehmensintern bereits genutzt werden und hiertiber Interaktio-
nen zwischen internen Stakeholdern stattfinden. Analog zum externen Monitoring kdnnen
z. B. in einem internen Netzwerk AuRerungen von Mitarbeitern beobachtet werden, um Ein-
blicke in die Wahrnehmung einer bestehenden Marke innerhalb des Unternehmens zu erhal-

ten.

Die durch das Social Web erhaltenen Informationen zur internen und externen Markensituati-
on konnen in die Bildung einer Entscheidungsgrundlage einbezogen werden. Da dafir weitere
Informationsquellen genutzt werden kénnen, kénnen soziale Medien aufgrund ihrer Méglich-
keit des Wissensmanagements (vgl. Kap. 6.1.4) auch genutzt werden, um die Erfassung und
Aufbereitung aller erhaltenen nachhaltigkeitsmarkenrelevanten Informationen [AP3] zu un-
terstitzen. So kdnnen mittels sozialer Medien Informationen aus unterschiedlichen Quellen
zusammengetragen und aufbereitet werden. Auch Mitarbeiter unterschiedlicher Abteilungen
koénnen kontinuierlich neue Informationen ergénzen. Ferner konnen diese Informationen ver-
schiedenen an der Nachhaltigkeitsmarkenentwicklung beteiligten Personen zugénglich ge-

macht werden.

6.4.2 Ansatzpunkte im Rahmen der Nachhaltigkeitspositionierung

Nachfolgend werden mogliche Ansatzpunkte flr die gezielte Verwendung sozialer Medien im
Rahmen des zweiten NhMMP-Schrittes (Nachhaltigkeitspositionierung; vgl. Kap. 4.3) erldu-

tert.
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Da Nachhaltigkeit ein dynamisches und flexibles Thema ist (Hall & Vredenburg 2003; Leit-
schuh-Fecht 2007; Schaltegger 2004; vgl. Kap. 3.1.3) sowie die Relevanz der Stakeholder und
ihrer Anspriche sich andern kénnen (Ayuso et al. 2006; Hall & Vredenburg 2003; Schalteg-
ger 1999; vgl. Kap. 3.1.4), scheint es erforderlich zu sein, die in der Situationsanalyse erhalte-
nen nachhaltigkeitsmarkenrelevanten Informationen kontinuierlich auf ihre Aktualitat hin zu
uberprifen. So konnen aktuelle Entwicklungen von Nachhaltigkeitsthemen im Social Web
berlicksichtigt werden. In diesem Kontext kdnnen soziale Medien aufgrund der Monitoring-
funktion (vgl. Kap. 6.1.1) fur die kontinuierliche Beobachtung der Entwicklung nachhaltig-
keitsmarkenrelevanter Themen [AP4] verwendet werden. Damit kann die Aktualitat der Ent-

scheidungsgrundlage unterstitzt werden.

Danach sind im Rahmen des NhMMP strategische Entscheidungen zu treffen (vgl. Kap. 4.3).
Da soziale Medien auch eine Partizipationsfunktion (vgl. Kap. 6.1.4) besitzen, kénnen sie
innerhalb eines (Projekt-)Teams bzw. begrenzten Mitarbeiterkreises genutzt werden. Ein wei-
terer Ansatzpunkt fur die gezielte Social-Media-Verwendung wére daher bei der Erarbeitung
strategischer Aspekte des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements [AP5], wie z. B. bei der Erar-
beitung von Nachhaltigkeitszielen und einer Nachhaltigkeitsstrategie (vgl. Kap. 4.3.1) sowie
der Identitat (vgl. Kap. 4.3.2) und dem Nutzenversprechen (vgl. Kap. 4.3.3) einer Nachhaltig-
keitsmarke. Daflr relevantes Nachhaltigkeitswissen und -informationen kénnen mittels eines
intern verwendbaren Social-Media-Instruments wie einem Wiki (ber verschiedene Abteilun-
gen und Standorte hinweg erfasst, aufbereitet, bearbeitet und erganzt werden. Dies scheint
besonders wichtig zu sein, da Nachhaltigkeit eine abteilungs- und wertschépfungsketteniiber-
greifende Aufgabe ist (vgl. Kap. 3.1.2). Ein Team kann dann die eingesetzten sozialen Medi-
en nutzen, um die Nachhaltigkeitsziele zu diskutiert sowie eine Nachhaltigkeitsstrategie und
unveranderbare Aspekte der Identitdt einer Nachhaltigkeitsmarke gemeinsam zu erarbeiten

und darauf aufbauend ein Nachhaltigkeitsversprechen zu formulieren.

Da der NnMMP zudem eine Planung der Nachhaltigkeitsmarkenkommunikation erfordert
(vgl. Kap. 4.3.4), konnen soziale Medien aufgrund ihrer Partizipationsfunktion (vgl. Kap.
6.1.4) gezielt fUr die Erarbeitung eines Konzepts der Nachhaltigkeitsmarkenkommunikation
[AP6] verwendet werden. Da hierbei ein wesentlicher Aspekt die Abstimmung von Marken-
leistung und Markenkommunikation ist (Meffert et al. 2010; van de Ven 2008; Villpo &

Lindberg-Repo 2011), kdnnen mittels einer intern verwendbaren Social-Media-Plattform zu-
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nachst bereits bestehende Nachhaltigkeitsleistungen erfasst werden. Darauf aufbauend kann
uber diese Plattform die Kommunikation eines Teams ablaufen.

Da wahrend des NnMMP verschiedene Méglichkeiten zum Dialog und zur Beteiligung inter-
ner und externer Stakeholder in den Entwicklungsprozess einer Nachhaltigkeitsmarke beste-
hen, scheint es nach der Erarbeitung strategischer, vom Unternehmen vorgegebener Aspekte
relevant zu sein, die Offnung gegentiber Stakeholdern und das Interaktionsangebot seitens des
Unternehmens zu kommunizieren. Aufgrund der Informierungsfunktion (vgl. Kap. 6.1.2)
kdnnen soziale Medien hierbei fir eine Einladung interner und externer Stakeholder zur Teil-
nahme an der Nachhaltigkeitsmarkenentwicklung [AP7] verwendet werden. Stakeholder kon-
nen damit Gber verschiedene Dialog- und Partizipationsangebote informiert und zur Teilnah-

me eingeladen werden.

Da bislang davon ausgegangen wurde, dass die intern verwendeten sozialen Medien fir einen
begrenzten Personenkreis bestimmt sind, sie jedoch auch fur einen gréfReren internen Perso-
nenkreis zuganglich gemacht werden kdnnen, kdnnen dann weitere interne Stakeholder an der
Nachhaltigkeitsmarkenentwicklung beteiligt werden. Dadurch kdnnen soziale Medien auf-
grund ihrer Dialogfunktion (vgl. Kap. 6.1.3) fur Diskussionen mit Mitarbeitern zu einzelnen
nachhaltigkeitsmarkenrelevanten Aspekte [AP8] genutzt werden. Beispielsweise kdnnten mit
Mitarbeitern NachhaltigkeitsmaRnahmen diskutiert werden, die auf Basis der seitens des Ma-

nagements vorgegebenen Nachhaltigkeitsstrategie formuliert wurden.

Auch konnen diese Diskussionen auf externe Stakeholder erweitert werden, da soziale Medi-
en aufgrund ihrer Dialogfunktion (vgl. Kap. 6.1.3) fur Diskussionen mit externen Stakehol-
dern zu nachhaltigkeitsmarkenrelevanten Themen [AP9] eingesetzt werden konnen. Bei-
spielsweise kann ein Unternehmen gemeinsam mit seinen internen und externen Stakeholdern

erortern, was spezifisch bei diesem Unternehmen unter Nachhaltigkeit verstanden wird.

Da im NhMMP zugunsten einer Einbindung von Stakeholdern in die Identitatsentwicklung
gesprochen wird (vgl. Kap. 4.3.2), kdnnen soziale Medien aufgrund ihrer Partizipationsfunk-
tion (vgl. Kap. 6.1.4) auch gezielt fur die gemeinsame Entwicklung flexibler Identitatskompo-
nenten der Nachhaltigkeitsmarke mit internen und externen Stakeholdern [AP10] verwendet

werden; z. B. kann gemeinsam eine Nachhaltigkeitsmarkenvision entwickelt werden.
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6.4.3 Ansatzpunkte im Rahmen der internen Implementierung

Nachfolgend werden mogliche Ansatzpunkte flr die gezielte Verwendung sozialer Medien im
Rahmen des dritten NnMMP-Schrittes (interne Implementierung; vgl. Kap. 4.4) erlautert.

Da soziale Medien aufgrund ihrer Informierungsfunktion (vgl. Kap. 6.1.2) auch fir die interne
Kommunikation verwendet werden konnen und diese im NhMMP erforderlich ist (vgl. Kap.
4.4.1), kann ein moglicher Ansatzpunkt der gezielten Social-Media-Verwendung bei der
Etablierung der nachhaltigkeitsmarkenbezogenen Mitarbeiterkommunikation [AP11] beste-
hen. Beispielsweise kdnnen mittels eines intern einsetzbaren Social-Media-Instruments In-
formationen, Neuigkeiten und Hintergrinde zur Nachhaltigkeitspositionierung des Unterneh-

mens und der Marke an die Mitarbeiter vermittelt werden.

Aufgrund der Dialogfunktion sozialer Medien (vgl. Kap. 6.1.3) kénnen interne Stakeholder
dabei im Gegenzug z. B. bei Unklarheiten Fragen stellen. Die Kommunikationsverantwortli-
chen kdnnen dann einen Dialog aufbauen und vertiefen. Soziale Medien kdnnen damit gezielt
zur Forderung eines interaktiven Austauschs im Rahmen der nachhaltigkeitsmarkenbezoge-

nen Mitarbeiterkommunikation [AP12] verwendet werden.

Die Dialogfunktion (vgl. Kap. 6.1.3) kann vom Management und dem CEO auch gezielt zur
nachhaltigkeitsmarkenbezogenen Fiihrungskraftekommunikation [AP13] eingesetzt werden.
So kann die nachhaltigkeitsmarkenorientierte Mitarbeiterfihrung unterstitzt werden (vgl.
Kap. 4.4.2). Beispielsweise kann ein CEO mittels einer Videobotschaft die Nachhaltigkeits-
ziele des Unternehmens kommunizieren und in einem Blog Fragen der Mitarbeiter dazu be-

antworten.

Da fur das Nachhaltigkeitsmarkencommitment auch nachhaltigkeitsmarkenorientierte Mitar-
beitermanahmen erforderlich sind (vgl. Kap. 4.4.3), kann ein weiterer Ansatzpunkt aufgrund
der Dialogfunktion (vgl. Kap. 6.1.3) bei der Erfassung der Mitarbeiterbedirfnisse hinsichtlich
nachhaltigkeitsmarkenorientierter Mitarbeitermanahmen [AP14] bestehen. Uber eine intern
einsetzbare Social-Media-Plattform kénnen beispielsweise Winsche und Bedirfnisse der
Mitarbeiter hinsichtlich Personalthemen wie Familienfreundlichkeit oder Work-Life-Balance
erhoben werden. Dadurch kann ein realitiatsnahes Bild der Mitarbeiteranspriiche gewonnen
und dann mdglicherweise ein zielgruppengerechtes Angebot an nachhaltigkeitsmarkenorien-

tierten MitarbeitermaBnahmen geschaffen werden.
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Mittels der Partizipationsfunktion (vgl. Kap. 6.1.4) kdnnen Mitarbeiter in die Entwicklung
dieser nachhaltigkeitsmarkenorientierten Mitarbeitermanahmen involviert werden, weshalb
ein weiterer Ansatzpunkt bei der gemeinsamen Gestaltung der nachhaltigkeitsmarkenorien-
tierten MitarbeitermalRnahmen mit internen Stakeholdern [AP15] besteht. Durch die Einbin-
dung kann zugleich die Nachhaltigkeitspositionierung sichtbar gemacht werden.

Des Weiteren konnen soziale Medien aufgrund ihrer Partizipationsfunktion (vgl. Kap. 6.1.4)
gezielt fur die Beteiligung interner Stakeholder an der Entwicklung der nachhaltigkeitsorien-
tierten Fdhrungsleitlinien [AP16] verwendet werden. Damit konnte die nachhaltigkeits-
markenorientierten Mitarbeiterflihrung unterstutzt werden (vgl. Kap. 4.4.2).

Die Dialog- und Zusammenarbeitsangebote gegenuber Mitarbeitern kdnnen bei ihnen ver-
schiedene Reaktionen hervorrufen, die die Grundlage fir Entscheidungen des NnMMP verén-
dern konnen. Soziale Medien kdnnen daher aufgrund ihrer Monitoringfunktion (vgl. Kap.
6.1.1) gezielt fur die kontinuierliche Beobachtung der Reaktionen auf Interaktionsangebote
seitens interner Stakeholder [AP17] verwendet werden. Beispielsweise kann beobachtet wer-

den, wie die Dialogangebote angenommen, akzeptiert und tatsachlich genutzt werden.

6.4.4 Ansatzpunkte im Rahmen der Leistungsgestaltung

Nachfolgend werden mdgliche Ansatzpunkte fir die Verwendung sozialer Medien im Rah-

men des vierten NnMMP-Schrittes (Leistungsgestaltung; vgl. Kap. 4.5) erlautert.

Da der Aufbau und die Steigerung einer realen Nachhaltigkeitsleistung Ziel der Leistungsge-
staltung sind (vgl. Kap. 4.5) und daran verschiedene Personen beteiligt sind (vgl. Kap. 3.1.2),
kdnnen soziale Medien aufgrund ihrer Partizipationsfunktion (vgl. Kap. 6.1.4) gezielt flr die
Forderung der internen Vernetzung und des interpersonellen Mitarbeiteraustauschs [AP18]
verwendet werden. Nicht nur indem Informationen aus verschiedenen Abteilungen mittels
Social Media zusammengetragen werden kdnnen, kann die Leistungsgestaltung unterstitzt
werden, sondern auch indem ein internes Netzwerk eingerichtet wird, bei dem jeder Mitarbei-
ter sich selbst und seine Arbeitsschwerpunkte vorstellen kann. Dadurch kénnen sich die Mit-
arbeiter besser kennenlernen und neue Kontakte gekniipft werden (Bachle 2006, 124). Das
kann dazu fiihren, dass Informationen, Wissen und Erfahrungen zugénglich werden, die bis-
lang unbekannt und ungenutzt waren (Koch & Richter 2009). Je nach Bedarf kdnnen sich die

Mitarbeiter dann vernetzen.
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Da auch im Rahmen der Leistungsgestaltung verschiedene Mdglichkeiten zum Dialog mit und
zur Involvierung von internen und externen Stakeholdern bestehen (vgl. Kap. 4.5), scheint es
zunéchst relevant zu sein, sie dariiber zu informieren und den Handlungsbedarf darzulegen.
Soziale Medien kdnnen dabei aufgrund ihrer Informierungsfunktion (vgl. Kap. 6.1.2) gezielt
fur die Darlegung des aktuellen Stands der Nachhaltigkeitsleistung und zur Einladung fur
eine gemeinsamer Entwicklung [AP19] verwendet werden. Dabei kann ein Aufruf zur Teil-

nahme an interne und externe Stakeholder erfolgen.

Da die Gestaltung der Produkte (vgl. Kap. 4.5.2) und Wertschopfungskette (vgl. Kap. 4.5.1)
meist mit Zielkonflikten verbunden ist, kénnen soziale Medien aufgrund ihrer Dialogfunktion
(vgl. Kap. 6.1.3) fiir die Diskussion nachhaltigkeitsrelevanter Zielkonflikte und Handlungsal-
ternativen mit internen und externen Stakeholdern [AP20] verwendet werden. In diesen Dis-
kussionen kdnnen beispielsweise Hemmnisse fur die Nachhaltigkeitsausrichtung erértert und
Vorgehensweisen abgewogen werden. In diesem Prozess kann ein Unternehmen seine Positi-
on herausarbeiten und begriinden, um seine Handlungen fiir Stakeholder nachvollziehbar zu
machen. Zudem kann es Transparenz demonstrieren, gemeinsam mit den Stakeholdern eine
Einigung Uber das weitere Vorgehen zur Verbesserung der Nachhaltigkeitsleistung finden
sowie Indikatoren zur Leistungsuberprifung definieren. Auch seitens der Stakeholder besteht

ein Interesse, ihr Wissen zu teilen und weiterzugeben (Cervellon & Wernerfelt 2012).

Aufgrund der Partizipationsfunktion sozialer Medien (vgl. Kap. 6.1.4) kann ein weiterer An-
satzpunkt bei der nachhaltigkeitsorientierten Weiterentwicklung der Wertschépfungskette und
bestehender Produkte zu dkologischen und sozialen Produkten sowie der Entwicklung neuer,
innovativer Nachhaltigkeitsprodukte gemeinsam mit internen und externen Stakeholdern
[AP21] bestehen. Interne und externe Stakeholder kdnnen mittels sozialer Medien eingeladen
werden, zu 6kologischen und sozialen Aspekten der Produkte und Wertschépfungskette kon-
struktives Feedback oder Verbesserungsideen zur Nachhaltigkeitsleistung zu geben. Auch
koénnen Stakeholder eingebunden werden, um Innovationen zu entwickeln und damit die
Menge bislang ungeldster 6kologischer und sozialer Probleme reduzieren. Durch die Nutzung
des Nachhaltigkeitswissens vieler Social-Media-Nutzer kdnnen bessere und innovativere
Nachhaltigkeitslésungen generiert werden (Reichwald & Piller 2009). AuBerdem kdnnen In-
novationen kostengunstig erarbeitet werden, wenn ein Unternehmen externe Quellen fiir den

Innovationsprozess nutzt (Chesbrough 2003, 12). Seitens eines Unternehmens gilt es dann,
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Entscheidungen zur Umsetzung zu treffen, die Stakeholder dartber transparent zu informieren
und die Vorschléage tatsachlich umzusetzen.

Da die Dialog- und Zusammenarbeitsangebote gegentber internen und externen Stakeholdern
verschiedene Reaktionen hervorrufen konnen, die die Entscheidungsgrundlage des NhMMP
verdndern konnen, konnen soziale Medien aufgrund ihrer Monitoringfunktion (vgl. Kap.
6.1.1) auch fur die kontinuierliche Beobachtung der Stakeholderreaktionen auf die Interakti-

onsangebote [AP22] genutzt werden.

6.4.5 Ansatzpunkte im Rahmen der externen Kommunikation

Nachfolgend werden mégliche Ansatzpunkte fir die gezielte Verwendung sozialer Medien im

Rahmen des fiinften NhnMMP-Schrittes (externe Kommunikation; vgl. Kap. 4.6) erlautert.

Da der NhMMP eine Nachhaltigkeitsmarkenkommunikation erfordert (vgl. Kap. 4.6.1) kon-
nen soziale Medien aufgrund ihrer Informierungsfunktion (vgl. Kap. 6.1.2) fir die offizielle
Kommunikation der Nachhaltigkeitsausrichtung und -leistungen [AP23] verwendet werden.
Social Media kdnnen als Kommunikationskanal der Nachhaltigkeitsmarkenkommunikation

eingesetzt werden und damit die Informationsvermittlung unterstitzen.

In diesem Zusammenhang (vgl. Kap. 4.6.2) kann auch aufgrund der Informierungsfunktion
(vgl. Kap. 6.1.2) ein Ansatzpunkt bei der proaktiven, bekanntheitsorientierten Nachhaltig-
keitsmarkenkommunikation [AP24] bestehen. Beispielsweise konnen Mitarbeiter in die Erstel-
lung von Bloginhalten eingebunden werden (Candea & Céandea 2009, 455), wodurch eine
authentische Kommunikation unterstitzt wird (Zerfald & Boelter 2005, 35). Mittels Videobei-
tragen auf Youtube kénnen beispielsweise 6kologische und sozialvertragliche Rohstoffprojek-
te aus Landern des Siidens vorgestellt werden. Diese Art der Kommunikation kann Werbe-
maRnahmen sehr &hnlich sein. Werbung wird von Stigler (1961) und Nelson (1974) ebenfalls
als Mittel angesehen, um Informationen zu verbreiten. Jedoch gibt Kaas zu bedenken, dass
Stakeholder darauf misstrauisch reagieren kdnnen, da die Informationen von Herstellern
kommen, die auf den Verkauf ihrer Produkte zielen (Kaas 1990, 540). Zudem wird im Rah-
men von Nachhaltigkeitsdiskussionen Werbung kritisiert, da sie unnétige Bedurfnisse schaf-

fen und Ressourcenverbrauch fordern kann.

Aufgrund der Dialogfunktion sozialer Medien (vgl. Kap. 6.1.3) kann ein moglicher Ansatz-

punkt fur die gezielte Social-Media-Verwendung auch bei der Durchfihrung nachhaltig-
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keitsmarkenorientierter Stakeholderdialoge [AP25] bestehen (vgl. Kap. 4.6.3). Erste Dialoge
mit Stakeholdern kdnnen bereits im Rahmen des ersten Schrittes bei der Diskussion von As-
pekten der Nachhaltigkeitsausrichtung gefiihrt werden. An dieser Stelle kdnnen die moglich-
erweise bereits gestarteten Dialoge ausgebaut werden.

Da die externe Kommunikation im Rahmen des NnMMP ein nachhaltigkeitsmarkenbezoge-
nes Issue-Management erfordert (vgl. Kap. 4.6.4), kdnnen soziale Medien aufgrund ihrer Mo-
nitoringfunktion (vgl. Kap. 6.1.1) zudem fiir die kontinuierliche Beobachtung aktueller, rele-
vanter und kritischer Nachhaltigkeitsmarkenthemen sowie die Stakeholderreaktionen auf
KommunikationsmaBnahmen [AP26] genutzt werden.

6.4.6 Ansatzpunkte im Rahmen der Kontrolle

Nachfolgend werden mégliche Ansatzpunkte fir die gezielte Verwendung sozialer Medien im
Rahmen des sechsten NnMMP-Schrittes (Kontrolle; vgl. Kap. 4.7) erldutert.

Da im Rahmen der Kontrolle im NhMMP die Messung erreichter Markenziele erforderlich ist
(vgl. Kap. 4.7.1), kénnen soziale Medien aufgrund ihrer Monitoringfunktion (vgl. Kap. 6.1.1)
fur die Erfassung der Nachhaltigkeitsmarkenwahrnehmung im Social Web [AP27] verwendet
werden, um die Analyse des Nachhaltigkeitsmarkenimages zu unterstiitzen. Weil im Social
Web das Meinungs- und Stimmungsbild zu einer Marke beobachtet werden kann, kénnen
Einblicke in die Wahrnehmung einer Nachhaltigkeitsmarke erméglicht werden. Im Rahmen
eines Brand-Monitorings kann z. B. die Intensitat, mit der ber eine Marke gesprochen wird,
erhoben oder Meinungen, Kommentare und der Tenor erfasst werden (Mohr & Schaffner
2011, 120). Dadurch kénnen Resonanzen zur Nachhaltigkeitsleistung erfasst und Informatio-

nen Uber 6kologische und soziale Mé&ngel gewonnen werden.

Um die erhaltenen Informationen zur Nachhaltigkeitsmarkenwahrnehmung zu sammeln und
zu strukturieren, kénnen soziale Medien aufgrund ihrer Partizipationsfunktion (vgl. Kap.
6.1.4) dann zur Erfassung und Aufbereitung der Informationen zur Nachhaltigkeitsmarken-
wahrnehmung [AP28] eingesetzt werden. Auf einer internen Plattform kénnen Informationen
verschiedener statischer und interaktiver Informationsquellen erfasst, aufbereitet, ergéanzt und
bearbeitet werden. Sie kénnen dann die Grundlage fir weitere Entscheidungen des Nachhal-

tigkeitsmarkenmanagements zur Starkung einer Nachhaltigkeitsmarke bilden.
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Da es im NhMMP abschlielRend gilt, die Entscheidungen des Nachhaltigkeitsmarkenmanage-
ments anzupassen (vgl. Kap. 4.7.2), kdnnen soziale Medien aufgrund ihrer Partizipationsfunk-
tion (vgl. Kap. 6.1.4) in dieser Hinsicht fiir eine Diskussion der (nicht-)erreichten Nachhaltig-
keitsmarkenziele und der Uberarbeitung der Nachhaltigkeitsmarkenstrategie innerhalb eines
Teams [AP29] genutzt werden. Da Nachhaltigkeit ein flexibles Thema ist (vgl. Kap. 3.1.3)
und es keine Garantie dafur gibt, dass einmal getroffene nachhaltigkeitsbezogene Entschei-
dungen flr immer richtig sind (Leitschuh-Fecht 2007, 607), kann beispielsweise im Rahmen
der vorherigen Nachhaltigkeitsmarkenwahrnehmung beobachtet werden, welche markenrele-
vanten Netzwerke sich bilden, auf welchen Plattformen relevante Stakeholder aktiv sind und
welche am meisten genutzt werden. Daraufhin kdnnen getatigte Manahmen und verwendete
Plattformen kritisch hinterfragt, diskutiert und angepasst werden. Die Erkenntnisse kénnen in
die Uberarbeitete Nachhaltigkeitsmarkenstrategie einflielen, wobei eine interne Social-Media-
Plattform wie ein Wiki eingesetzt werden kann, um Erkenntnisse zu erfassen, aufzubereiten
und zu ergénzen sowie eine Strategie zu diskutieren. Auch besteht die Maéglichkeit, die erhal-
tenen Informationen im Rahmen einer spateren bzw. erneuten Situationsanalyse zu verwen-

den.

6.4.7 Zusammenfassung der Ansatzpunkte

Nachdem in diesem Abschnitt moégliche Ansatzpunkte fir die gezielte Social-Media-

Verwendung konzipiert wurden, werden diese in Tabelle 4 zusammengefasst.
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Mdgliche Ansatzpunkte (AP) fuir die gezielte Social-Media-Verwendung
zur Unterstitzung des NnMMP

AP1 Informationserhalt hinsichtlich der externen Markensituation
AP2 Informationserhalt hinsichtlich der internen Markensituation
AP3  Erfassung und Aufbereitung aller nachhaltigkeitsmarkenrelevanten Informationen

AP4  Kontinuierliche Beobachtung der Entwicklung nachhaltigkeitsmarkenrelevanter Themen

AP5  Erarbeitung strategischer Aspekte des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements

AP6  Erarbeitung eines Konzepts der Nachhaltigkeitsmarkenkommunikation

AP7  Einladung interner und externer Stakeholder zur Teilnahme an der NnM-Entwicklung

AP8  Diskussionen mit Mitarbeitern einzelner nachhaltigkeitsmarkenrelevanter Aspekte

AP9  Diskussionen mit externen Stakeholdern zu nachhaltigkeitsmarkenrelevanten Themen

AP10 Entwicklung flexibler Identitatskomponenten der NhM mit internen und externen Stakeholdern

AP11 Etablierung der nachhaltigkeitsmarkenbezogenen Mitarbeiterkommunikation

AP12 Fdrderung eines interaktiven Austauschs in der NhM-bezogenen Mitarbeiterkommunikation
AP13 NhM-bezogene Fiihrungskréftekommunikation

AP14 Erfassung der Mitarbeiterbedurfnisse hinsichtlich NhM-orientierter Mitarbeitermanahmen

AP15 Gestaltung der NhM-orientierten MitarbeitermalRnahmen mit internen Stakeholdern

AP16 Beteiligung interner Stakeholder an der Entwicklung der nh-orientierten Fiihrungsleitlinien

AP17 Kontinuierliche Beobachtung der Stakeholderreaktionen auf die Interaktionsangebote

AP18 Forderung der internen Vernetzung und des interpersonellen Mitarbeiteraustauschs
AP19 Darlegung des aktuellen Stands der Nh-Leistung und Einladung zur gemeinsamen Entwicklung
AP20 Diskussion nh-relevanter Zielkonflikte und Handlungsalternativen mit int./ext. Stakeholdern

AP21 Nh-orientierte Weiterentwicklung der WSK und bestehender Produkte sowie
Entwicklung neuer, innovativer Nh-Produkte mit internen und externen Stakeholdern

AP22 Kontinuierliche Beobachtung der Reaktionen auf die Interaktionsangebote

AP23 Offizielle Kommunikation der Nachhaltigkeitsausrichtung und -leistungen

AP24  Proaktive, bekanntheitsorientierte Nachhaltigkeitsmarkenkommunikation

AP25 Durchfilhrung nachhaltigkeitsmarkenorientierter Stakeholderdialoge

AP26 Kontinuierliche Beobachtung aktueller, relevanter und kritischer NnM-Themen und Reaktionen

AP27 Erfassung der Nachhaltigkeitsmarkenwahrnehmung im Social Web
AP28 Erfassung und Aufbereitung der Informationen zur Nachhaltigkeitsmarkenwahrnehmung

AP29 Diskussion der (nicht) erreichten Nachhaltigkeitsmarkenziele und Uberarbeitung der Nachhaltig-
keitsmarkenstrategie innerhalb eines Teams

Tabelle 4: Zusammenfassung der Ansatzpunkte

AbschlieBend wird hierzu folgendes Zwischenfazit aufgestellt: In allen Schritten des NhMMP
bestehen aufgrund der Social-Media-Funktionen Ansatzpunkte. Der gesamte NhnMMP weist
insgesamt 29 Ansatzpunkte fir die gezielte Verwendung sozialer Medien zur Unterstiitzung

der Nachhaltigkeitsmarkenentwicklung auf.

Im Nachfolgenden wird die Rahmenstruktur zur gezielten Social-Media-Verwendung konzi-

piert. Die Konzeption basiert dabei auf den vorausgehenden Erdrterungen.
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6.5 Konzeption der Rahmenstruktur zur gezielten Social-Media-Verwendung

In diesem Abschnitt wird eine Rahmenstruktur zur gezielten Verwendung sozialer Medien im

Nachhaltigkeitsmarkenmanagement konzipiert. Es wird damit im Hinblick auf die dritte for-

schungsleitende Frage (vgl. Kap. 1.1) erdrtert, wo Social Media gezielt im Nachhaltigkeits-

markenmanagement verwendet werden kdnnen und welche Instrumente sich dafur eignen. Da-
fur werden zundchst die Ansatzpunkte [AP1 bis 29] (vgl. Tabelle 4, Kap. 6.4) anhand der Soci-
al-Media-Funktionen [A bis D] (vgl. Abbildung 24, Kap. 6.1) strukturiert, da die AP auf den
Funktionen basieren, wie zu Beginn des Abschnitts 6.4 erlautert und im Rahmen der konzeptio-

nellen Uberlegungen dargelegt wurde. Tabelle 5 gibt einen Uberblick tiber diese Strukturierung.

Funktionen  Ansatzpunkte (AP)

A AP1
AP2
AP4
AP17
AP22
AP26
AP27

Informationserhalt hinsichtlich der externen Markensituation
Informationserhalt hinsichtlich der internen Markensituation
Kontinuierliche Beobachtung der Entwicklung NhM-relevanter Themen
Kontinuierliche Beobachtung der Reaktionen auf die Interaktionsangebote
Kontinuierliche Beobachtung der Reaktionen auf die Interaktionsangebote
Kontinuierliche Beobachtung von NhM-Themen und Reaktionen
Erfassung der Nachhaltigkeitsmarkenwahrnehmung im Social Web

B AP7
AP11
AP19
AP23
AP24

Einladung int. und ext. Stakeholder zur Teilnahme an der NhM-Entwicklung
Etablierung der nachhaltigkeitsmarkenbezogenen Mitarbeiterkommunikation
Darlegung des aktuellen Stands der Nh-Leistung und Einladung zur Entwicklung
Offizielle Kommunikation der Nachhaltigkeitsausrichtung und -leistungen
Proaktive, bekanntheitsorientierte Nachhaltigkeitsmarkenkommunikation

C AP8
AP9
AP12
AP13
AP14
AP20
AP25

Diskussionen mit Mitarbeitern einzelner nachhaltigkeitsmarkenrelevanter Aspekte
Diskussionen mit externen Stakeholdern zu NhM-relevanten Themen

Férderung eines interaktiven Austauschs in der NhM-bezogenen MA-Komm.
NhM-bezogene Fihrungskraftekommunikation

Erfassung der MA-Bedirfnisse hinsichtlich NnM-orientierter MA-Malnahmen
Diskussion von Zielkonflikten u. Handlungsalternativen mit int./ext. Stakeholdern
Durchfuihrung nachhaltigkeitsmarkenorientierter Stakeholderdialoge

D AP3
APS5
AP6
AP10
AP15
AP16
AP18
AP21

AP28
AP29

Erfassung und Aufbereitung aller nachhaltigkeitsmarkenrelevanten Informationen
Erarbeitung strategischer Aspekte des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements
Erarbeitung eines Konzepts zur Nachhaltigkeitsmarkenkommunikation
Entwicklung flexibler Identitdtskomponenten der NnM mit int./ext. Stakeholdern
Gestaltung der NhM-orientierten Mitarbeitermanahmen mit internen Stakeholdern
Beteiligung int. Stakeholder an Entwicklung der nh-orientierten Flihrungsleitlinien
Forderung der internen Vernetzung und des interpersonellen Mitarbeiteraustauschs

Nh-orientierte Weiterentwicklung der WSK und bestehender Produkte sowie Entwick-
lung neuer, innovativer Nh-Produkte mit int. und ext. Stakeholdern

Erfassung und Aufbereitung der Informationen zur NhM-Wahrnehmung

Diskussion der (nicht) erreichten Nachhaltigkeitsmarkenziele und Uberarbeitung der
Nachhaltigkeitsmarkenstrategie innerhalb eines Teams

Tabelle 5: Strukturierung der Ansatzpunkte anhand der Social-Media-Funktionen
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Im Anschluss der vorausgehenden Tabelle 5 wird eine Rahmenstruktur zur gezielten Verwen-
dung sozialer Medien bei der Entwicklung einer Nachhaltigkeitsmarke konzipiert. In dieser
Matrix werden die sechs Schritte des NnMMP (vgl. Kap. 4.8), den Social-Media-Funktionen
(vgl. Kap. 6.1) gegentibergestellt und entsprechende Social-Media-Instrumente (vgl. Kap. 6.2)
sowie Ansatzpunkte (vgl. Kap. 6.4) zugeordnet. Die Matrix ist in Abbildung 27 dargestellt
und wird nachfolgend beschrieben und erlautert.

Social-Media-Funktionen [A bis D](vgl. Kap. 6.1)

Schritte des NnMMP A. Monitoring  B. Informierung C. Dialog D. Partizipation
[I bis VI] (vgl. Kap. 4.8) —abish —abish —a,b,cde —a,de
>
I.  Situationsanalyse AP1, AP2 - -~ AP3 2
N
e
Nachhaltigkeits- AP5, APG, S
. positionierung AP4 APT AP8, AP AP10 5
>
y, Interne. AP17 AP11 APLZ, APL3, | Ap1s Ap1e | R
Implementierung AP14 o
w
>
IV. Leistungsgestaltung AP22 AP19 AP20 AP18, AP21 3
(o)
=
y, Exteme AP26 AP23, AP24 AP25 - =l
Kommunikation x
S
VI. Kontrolle AP27 - - AP28,AP29 | o
I
Social-Media- a = Weblog, b = Mikroblog, ¢ = Forum,

Instrumente [a bis h] d = Social Community, e = Wiki, f = Multimedia Sharing,
(vgl. Kap. 6.2) g = Bewertungsportal, h = Social Bookmarking

Abbildung 27: Rahmenstruktur zur gezielten Social-Media-Verwendung im Nachhaltigkeitsmarkenmanagement

Auf der vertikalen Achse der Matrix sind die sechs Schritte des NhnMMP (vgl. Abbildung 20,
Kap. 4.8) abgebildet. Sie zeigen an, wo Social Media verwendet werden kénnen, d. h. wo
Ansatzpunkte fur die gezielte Social-Media-Verwendung bestehen kénnen. Auf der horizon-
talen Achse sind die vier Funktionen (vgl. Abbildung 24, Kap. 6.1) dargestellt. Sie zeigen an,
fur was Social Media jeweils eingesetzt werden konnen. Ebenfalls auf der horizontalen Achse

sind die Social-Media-Instrumente den Funktionen zugeordnet (vgl. Abbildung 26, Kap. 6.3).

In der Matrix wird dann basierend auf den konzeptionellen Uberlegungen aus Abschnitt 6.4
aufgezeigt, bei welchen NhMMP-Schritten die Ansatzpunkte bestehen und auf welchen Funk-
tionen sie basieren. Es wird hiermit die gezielte Verwendung verdeutlicht. Dort, wo Social
Media fur den NnMMP-Schritt eine sinnvolle Funktion haben kénnen, sind den Matrixfeldern

entsprechende Ansatzpunkte zugeordnet. Eine fehlende Zuordnung und Kennzeichnung mit-
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tels eines Strichs zeigt an, dass an diesen Uberschneidungspunkten die Funktionen fiir den
Entwicklungsschritt keine oder eine vernachldssigbare Rolle spielen. Damit ist aber nicht aus-
geschlossen, dass soziale Medien keinerlei Verwendung finden kénnten oder keine anderen
Kombinationen moglich waren. Im Sinne einer heuristischen VVorgehensweise ging es darum,
von vornherein sinnlos erscheinende Kombinationen auszuschlieBen und daher nicht darzu-
stellen (vgl. Kap. 1.3). Auch dient die Heuristik dazu, den Umfang komplexer Probleme zu
reduzieren und einen Teil der potenziellen Losungen aus der Analyse auszuschlielen (Adam
1983, 487) sowie die gezielte Verwendung sozialer Medien zu untermauern. Nachfolgend

wird die Rahmenstruktur erlautert.

In Anlehnung an die Rahmenstruktur kénnen aufgrund ihrer Monitoringfunktion [A] alle
Social-Media-Instrumente [a bis h] bei allen sechs Schritten des NnMMP relevant sein und
folgendermalRen verwendet werden: Bei der Situationsanalyse [I] fur den Informationserhalt
hinsichtlich der internen [AP1] und externen Markensituation [AP2]; bei der Nachhaltigkeits-
positionierung [I1] fir die Beobachtung der Entwicklung nachhaltigkeitsmarkenrelevanter
Themen [AP4]; bei der internen Implementierung [I11] und der Leistungsgestaltung [IV] fur
die kontinuierliche Beobachtung der Reaktionen auf die Interaktionsangebote seitens interner
[AP17] und externer Stakeholder [AP22]; bei der externen Kommunikation [V] fiir die Be-
obachtung von Nachhaltigkeitsmarkenthemen und Reaktionen seitens der Stakeholder [AP26]
sowie bei der Kontrolle [VI] fir die Erfassung der Nachhaltigkeitsmarkenwahrnehmung im
Social Web [AP27].

Aufgrund ihrer Informierungsfunktion [B] kdnnen alle Social-Media-Instrumente [a bis h] fur
vier Schritte des NhNMMP relevant sein und folgendermalRen verwendet werden: Bei der
Nachhaltigkeitspositionierung [Il] fur die Einladung interner und externer Stakeholder zur
Teilnahme an der Nachhaltigkeitsmarkenentwicklung [AP7]; bei der internen Implementie-
rung [I11] fur die Etablierung der nachhaltigkeitsmarkenbezogenen Mitarbeiterkommunikation
[AP11]; bei der Leistungsgestaltung [IV] fur die Darlegung des aktuellen Stands der Nachhal-
tigkeitsleistung und zur Einladung interner und externer Stakeholder zur gemeinsamen Ent-
wicklung von Nachhaltigkeitsprodukten [AP19]; bei der externen Kommunikation [V] flr die
offizielle Kommunikation der Nachhaltigkeitsausrichtung und -leistungen [AP23] sowie bei
der Kontrolle [VI] fir die proaktive, bekanntheitsorientierte Nachhaltigkeitsmarkenkommuni-
kation [AP24].
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Aufgrund ihrer Dialogfunktion [C] kdnnen Weblogs [a], Mikroblogs [b], Foren [c], Social
Communities [d], Wikis [e] fur vier Schritte des NnMMP relevant sein und folgendermalien
verwendet werden: Bei der Nachhaltigkeitspositionierung [I1] fur Diskussionen mit Mitarbei-
tern zu einzelnen nachhaltigkeitsmarkenrelevanten Aspekten [AP8]; bei der internen Imple-
mentierung [I11] fur Diskussionen mit externen Stakeholdern zu nachhaltigkeitsmarkenrele-
vanten Themen [AP9], die FOrderung eines interaktiven Austauschs in der nachhaltigkeits-
markenbezogenen Mitarbeiterkommunikation [AP12], die nachhaltigkeitsmarkenbezogene
Fuhrungskraftekommunikation [AP13] und die Erfassung der Mitarbeiterbedtrfnisse hinsicht-
lich nachhaltigkeitsmarkenorientierter Mitarbeitermalinahmen [AP14]; bei der Leistungsge-
staltung [IV] fur die Diskussion von Zielkonflikten und Handlungsalternativen mit internen
und externen Stakeholdern [AP20]; bei der externen Kommunikation [V] fur die Durchfiih-
rung nachhaltigkeitsmarkenorientierter Stakeholderdialoge [AP25].

Aufgrund ihrer Partizipationsfunktion [D] kénnen Weblogs [a], Social Communities [d] und
Wikis [e] finf Schritte des NnMMP unterstutzen und folgendermaRen dabei verwendet wer-
den: Bei der Situationsanalyse [I] fur die Erfassung und Aufbereitung aller nachhaltigkeits-
markenrelevanten Informationen [AP3]; bei der Nachhaltigkeitspositionierung [I1] fur die
Erarbeitung strategischer Aspekte des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements [AP5], eines
Konzepts der Nachhaltigkeitsmarkenkommunikation [AP6] sowie die Entwicklung flexibler
Identitdtskomponenten der Nachhaltigkeitsmarke gemeinsam mit internen und externen Sta-
keholdern [AP10]; bei der internen Implementierung [I11] fir die Gestaltung der nachhaltig-
keitsmarkenorientierten Mitarbeitermalnahmen mit internen Stakeholdern [AP15] sowie die
Beteiligung interner Stakeholder an der Entwicklung der nachhaltigkeitsorientierten Fih-
rungsleitlinien [AP16]; bei der Leistungsgestaltung [IV] fur die Forderung der internen Ver-
netzung und des interpersonellen Mitarbeiteraustauschs [AP18] sowie die nachhaltigkeitsori-
entierte Weiterentwicklung der Wertschopfungskette und bestehender Produkte und die Ent-
wicklung neuer, innovativer Nachhaltigkeitsprodukte mit internen und externen Stakeholdern
[AP21]; bei der Kontrolle [VI] fir die Erfassung und Aufbereitung der Informationen zur
Nachhaltigkeitsmarkenwahrnehmung [AP28] sowie die Diskussion der (nicht) erreichten

Nachhaltigkeitsmarkenziele und Uberarbeitung der Nachhaltigkeitsmarkenstrategie [AP29].

In diesem Abschnitt wurde eine Rahmenstruktur zur gezielten Verwendung sozialer Medien
im Nachhaltigkeitsmarkenmanagement entwickelt. Abschlieend wird hierzu folgendes Zwi-

schenfazit aufgestellt: Bei allen sechs Schritten des NhnMMP konnen soziale Medien gezielt
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zur Unterstitzung der Entwicklung einer glaubwirdigen Nachhaltigkeitsmarke eingesetzt
werden. Die Ansatzpunkte nennen gezielte Verwendungsmoglichkeiten. Aufgrund der Social-
Media-Funktionen kénnen den Schritten des NhnMMP und den jeweiligen Ansatzpunkten die

unterschiedlichen Social-Media-Instrumente spezifisch zugeordnet werden.

Als Zusammenfassung dieses Kapitels wird festgehalten, dass eine Rahmenstruktur zur geziel-
ten Social-Media-Verwendung bei der Entwicklung einer Nachhaltigkeitsmarke konzipiert
wurde. Sie stellt ein zentrales konzeptionelles Ergebnis dar. Nachdem die dritte forschungslei-
tende Frage beantwortet wurde (vgl. Kap. 1.1), werden nachfolgend Thesen zur Nachhaltig-

keitsmarkenentwicklung und die Unterstlitzung durch Social Media aufgestellt.
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7 Zusammenfassung und Thesen

Basierend auf den in den vorausgehenden Kapiteln und Abschnitten erarbeiteten Zwischenfa-
zits und den Ergebnissen der Konzeption werden in Kapitel 7 die Thesen zur Social-Media-
Verwendung im Nachhaltigkeitsmarkenmanagement aufgestellt. Damit wird zum Abschluss
des konzeptionellen Teils die Forschungsfrage beantwortet, wie Social Media gezielt zur Un-
terstlitzung der Nachhaltigkeitsmarkenentwicklung verwendet sowie MaRnahmen und Inter-
aktionen mit Stakeholdern im Social Web gestaltet werden konnen (vgl. Kap. 1.1). Die The-
sen werden zuerst formuliert und anschlieRend jeweils begriindet. Dadurch wird zugleich der
jeweilige Argumentationsbeitrag der Kapitel resimiert.

In Anlehnung an die drei forschungsleitenden Fragen ging es zunachst um die Beantwortung
der Frage, wie eine etablierte Unternehmensmarke zu einer glaubwirdigen Nachhaltigkeits-
marke weiterentwickelt werden kann, um eine 6kologische und sozial verantwortliche Wahr-
nehmung einer Marke bei Stakeholdern zu erreichen (vgl. Kap. 1.1). Die erste These dazu
lautet: Eine etablierte konventionelle Unternehmensmarke kann im Rahmen eines sechsstufi-
gen Nachhaltigkeitsmarkenmanagementprozesses (NhMMP) zu einer glaubwiirdigen Nach-
haltigkeitsmarke weiterentwickelt werden. Dieser konzipierte Managementprozess umfasst
die Situationsanalyse und die Nachhaltigkeitspositionierung einer Marke sowie die interne
Implementierung, die Leistungsgestaltung, die externe Kommunikation und die Kontrolle
einer Nachhaltigkeitsmarke (vgl. Kap. 4.2 bis 4.7). Dabei handelt es sich um einen iterativen,
dynamischen, kontinuierlichen und idealtypischen Prozess, in den interne und externe Stake-
holder eingebunden sowie Informationen erhalten und vermittelt werden kénnen, weshalb der

Prozess an sich wichtiger erscheint als ein fixes Ergebnis (vgl. Kap. 4.8).

Die Begrundung fur die Richtigkeit der ersten These lautet, dass das Nachhaltigkeitsmarken-
management erhebliche Chancen fiir eine Marke bietet und eine Nachhaltigkeitsmarke eine
groRe Relevanz fir ein (nachhaltigkeitsorientiertes) Unternehmen besitzen kann (vgl. Kap.
2.4). Vielfaltige Herausforderungen durch Nachhaltigkeitsthemen (vgl. u. a. Hall & Vreden-
burg 2003; Meffert & Kirchgeorg 1998; Schaltegger 2004) verhindern eine einfache Ubertra-
gung konventioneller Ansédtze des Markenmanagements auf das Nachhaltigkeitsmarkenma-
nagement (vgl. Kap. 3.1). Werden diese Herausforderungen nicht bertcksichtigt, kbnnen ins-
besondere angesichts von Informationsasymmetrien (vgl. Akerlof 1970; Shapiro 1982; Wei-
ber & Adler 1995) Vertrauensvorbehalte (vgl. Haberer 1996; Schaltegger 2004) und Markt-

versagen die Folge sein (vgl. Coase 1960; Kaas 1992) und letztlich etwaige Erfolgspotenziale
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einer Nachhaltigkeitsmarke schmélern (vgl. Kap. 3.2). Daher erfordert das Nachhaltigkeits-
markenmanagement angesichts nachhaltigkeitsmarkenrelevanter Informationsasymmetrien
insbesondere den Aufbau der Glaubwirdigkeit (Bigneé Alcafiiz et al. 2010; Hoeffler & Keller
2002; Meffert et al. 2010; Vilppo & Lindberg-Repo 2011) einer Nachhaltigkeitsmarke (vgl.
Kap. 3.3). Da bislang kein umfassender Prozess des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements
identifiziert werden konnte, der die Glaubwurdigkeit besonders berlicksichtigt, bilden beste-
hende Ansédtze des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements (z. B. Brady 2003; Meffert et al.
2010; Stuart 2011; Tourky et al. 2011) die Ausgangsbasis fur die Konzeption eines eigenen
Nachhaltigkeitsmarkenmanagementprozesses (vgl. Kap. 3.4). Bisherige Ansétze des nachhal-
tigkeitsorientierten Markenmanagements benennen die (Marken-)ldentitat als Kern einer
Nachhaltigkeitsmarke (z. B. Stuart 2011), wobei diese durch die Involvierung der Stakeholder
gemeinsam mit ihnen in einem sozialen Aushandlungsprozess entwickelt werden soll (Agger-
holm et al. 2011; Lauring & Thomsen 2009). Stakeholder werden zudem in bisherigen Ansat-
zen als kollaborative Partner verstanden (Gregory 2007). Aufierdem werden der identitatsba-
sierte Markenmanagementansatz (Burmann et al. 2003; Burmann & Meffert 2005; Meffert et
al. 2005; Meffert & Bierwirth 2005) und die Stakeholderorientierung (vgl. u. a. Clarkson
1995; de Chernatony & Harris 2000; Freeman 1984; Hall & Vredenburg 2003) als theoreti-
sches Fundament der Konzeption verwendet. Daher werden insbesondere verschiedene inter-
ne und externe Stakeholder beriicksichtigt und die Markenidentitat in das Zentrum der Kon-
zeption gestellt. Angesichts der notwendigen Glaubwirdigkeit einer Nachhaltigkeitsmarke
wird in dem NhMMP im Vergleich zum konventionellen Markenmanagement den Mitarbei-
tern, der Produktgestaltung und der externen Kommunikation eine besondere Bedeutung bei-

gemessen (vgl. Kap. 4.1).

Als Nachstes ging es um die Beantwortung der Frage, wie MalRnahmen und der Umgang mit
Stakeholdern im Social Web am besten zu gestalten sind, um die Kraft der stakeholdergene-
rierten Inhalte zu nutzen und diese mit einer intendierten Nachhaltigkeitsmarke in Uberein-
stimmung zu bringen (vgl. Kap. 1.1). Die zweite These lautet entsprechend: Die Gestaltungs-
mdglichkeiten sind im Wesentlichen wertvolle und lesenswerte Inhalte zu verfassen, die In-
teraktionen mit Stakeholdern schrittweise zu steigern, nachhaltigkeitsmarkenrelevante Infor-
mationen zu erhalten und vermitteln, Stakeholder zu involvieren und ihre VVorschlage zu reali-
sieren, die Ehrlichkeit zu belegen und Transparenz herzustellen, Beziehungen zu Meinungs-

fuhrern aufzubauen, Netzwerke zu etablieren und daran zu beteiligen, nachhaltigkeitskritische
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Themen zu identifizieren und zu beobachten sowie den Input von Stakeholdern umzusetzen

und respektvoll mit ihnen umzugehen (vgl. Kap. 5.4).

Die Begrindung fir die Richtigkeit der zweiten These ist, dass die stakeholdergenerierten
Inhalte zu berucksichtigen sind und deren Kraft genutzt werden sollte, da Stakeholder u. a.
aufgrund von einer gesteigerten Informationsverfugbarkeit (vgl. Adams & Frost 2006a), ver-
besserten Organisationsfahigkeiten (vgl. Kaplan & Haenlein 2010; O’Reilly 2005; Shirky
2008) und einem Machtzuwachs (vgl. Coombs 1998; Fuller et al. 2009; Walter & Saldsieder
2010) im Social Web eine gestérkte Position erhalten haben (vgl. Kap. 5.1). Diese basiert auf
neuen Formen der Interaktionen (vgl. Kaplan & Haenlein 2010; McAfee 2006a; O’Reilly
2005), die insbesondere die Kommunikation und Partizipation umfasst, die durch die Interak-
tivitdt der Web 2.0-Technologie (vgl. Neuberger 2007; Rafaeli 1988; Rafaeli & Sudweeks
1997) und einhergehende Interaktionsmoglichkeiten (vgl. Hoffman & Novak 1996) gesteigert
werden (vgl. Kap. 2.5.4). Dadurch haben Stakeholder im Social Web mehr Macht erhalten
(vgl. Coombs 1998; Fiiller et al. 2009; Walter & Saldsieder 2010), was Konsequenzen fiir das
Nachhaltigkeitsmarkenmanagement mit sich bringt (vgl. Kap. 5.2). Der Machtzuwachs der
Stakeholder kommt insbesondere dadurch zum Ausdruck, dass eine Nachhaltigkeitsmarke
von stakeholdergenerierten Nachhaltigkeitsmarkeninhalten gepragt werden kann (vgl. Bur-
mann & Arnhold 2008; Campbell et al. 2011; Christodoulides et al. 2011; Daugherty et al.
2010), die auch von Stakeholdern als Informationsquelle verwendet werden (vgl. Burmann et
al. 2010b, 363; Kaplan & Haenlein 2010, 62; Walter & Schogel 2008, 29). Daher kdnnen Sta-
keholder die Wahrnehmung einer Nachhaltigkeitsmarke wesentlich beeinflussen (vgl. Bur-
gold et al. 2009; Mielau & Schmiegelow 2010). Dies ist offenbar insbesondere fir eine nach-
haltigkeitsorientierte Marke im Vergleich zu einer konventionellen Marke relevant, da hierbei
vielfaltige Stakeholdermeinungen und -ansichten sowie subjektive Werturteile bestehen (vgl.
Ashforth & Gibbs 1990; Hall & Vredenburg 2003; Morsing & Schultz 2006; Schaltegger
1999), die zu kontroversen Diskussionen und einem diversem Meinungsbild fihren kénnen
(vgl. Fieseler et al. 2008). Um stakeholdergenerierte Inhalte in Ubereinstimmung mit einer
Nachhaltigkeitsmarke zu bringen, pladieren vorhandene Ansédtze der Social-Media-
Verwendung im (konventionellen) Markenmanagement (z. B. Burgold et al. 2009; Hanne-
mann 2009; Mueller 2009) flr die Markenbildung als co-kreativen Prozess gemeinsam mit
Stakeholdern (vgl. Kap. 5.3).
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Als Letztes ging es um die Beantwortung der Frage, wo Social Media gezielt im Nachhaltig-
keitsmarkenmanagement verwendet werden kdnnen und welche sich dafiir eignen, um die
Weiterentwicklung zu einer glaubwirdigen Nachhaltigkeitsmarke zu unterstitzen (vgl. Kap.
1.1). Die dritte These lautet daher: Bei allen sechs Schritten des NnMMP kénnen soziale Me-
dien gezielt zur Unterstiitzung der Entwicklung einer glaubwurdigen Nachhaltigkeitsmarke
eingesetzt werden. Die Ansatzpunkte nennen gezielte Verwendungsmoglichkeiten. Aufgrund
der Social-Media-Funktionen kdnnen den Schritten des NnMMP und den jeweiligen Ansatz-
punkten die unterschiedlichen Social-Media-Instrumente spezifisch zugeordnet werden (vgl.
Kap. 6.5).

Die Begrundung fir die Richtigkeit der dritten These lautet, dass das Monitoring (vgl. Catlin
2009; Laine & Frihwirth 2010; Maclaran & Catterall 2002; Mohr & Schaffner 2011;
Stanoevska-Slabeva 2008), die Informierung (vgl. Arnhold 2010; Burmann & Arnhold 2008;
Koch & Richter 2009; McAfee 2006b; Raabe 2007; Schmidt 2006; Waters & Jones 2011,
Yates & Paquette 2011), der Dialog (vgl. Arnhold 2010; Burmann & Arnhold 2008; Ingen-
hoff & Kolling 2011; Stanoevska-Slabeva 2008) und die Partizipation (vgl. Béchle 2008;
Chakravorti 2010; Filler et al. 2009; Sawhney et al. 2005) relevante Social-Media-Funktionen
fur den NhMMP darstellen (vgl. Kap. 6.1). Dafiir konnen Blogs (vgl. u. a. Fieseler et al.
2010a; Schulz 2009), Mikroblogs (vgl. u. a. Akshay et al. 2007; Heaps 2009; Huberman et al.
2008), Foren (vgl. u. a. Bachle 2006; Hettler 2010), Social Communities (vgl. u. a. Boyd &
Ellison 2008; Candea & Candea 2009), Wikis (vgl. u. a. Ebersbach & Glaser 2005; Leuf &
Cunningham 2001), Multimedia-Sharing-Sites (vgl. u. a. Cheng et al. 2007; Lange 2008),
Bewertungsportale (vgl. u.a. Ebersbach et al. 2011; Kartal et al. 2011) und Social-
Bookmarking-Sites (vgl. u. a. Benbunan-Fich & Koufaris 2010; Wetzker et al. 2008) einge-
setzt werden (vgl. Kap. 6.2). Fir das Monitoring und die Informierung sind alle Social-Media-
Plattformen relevant; fur den Dialog mit internen und externen Stakeholdern eignen sich ins-
besondere Weblogs, Mikroblogs, Foren, Social Communities und Wikis; ferner kénnen fiir
die Partizipation insbesondere Weblogs, Social Communities und Wikis relevant sein (vgl.
Kap. 6.3). Zudem bestehen bei allen Schritten des NhMMP aufgrund der Social-Media-
Funktionen mdgliche Ansatzpunkte flr die gezielte Verwendung sozialer Medien zur Unter-
stutzung der Nachhaltigkeitsmarkenentwicklung (vgl. Kap. 6.4). Aufgrund eines heuristischen
Vorgehens (Euler 1997) werden dabei aussichtslos erscheinende Ansatzpunkte vernachlassigt,

weshalb lediglich wesentliche Ansatzpunkte diskutiert wurden.
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7 Zusammenfassung und Thesen

In Teil 11 wurden damit auf Basis der theoretischen VVoraussetzungen und verschiedener Kon-
zeptionen drei zentrale Thesen zur Entwicklung einer glaubwirdigen Nachhaltigkeitsmarke
und deren Unterstiitzung durch Social Media eruiert. Angesichts dieser drei Thesen folgt im
Anschluss die empirische Untersuchung, um die konzeptionellen Kenntnisse im Hinblick auf
die Beantwortung der Forschungsfrage zu erweitern. Die Thesen flieRen zum einen bei der
empirischen Untersuchung ein, indem sie erweitert werden. Zum anderen wird anhand der

Konzeption eine Fallstudie aufgefiihrt, aus der neue Kenntnisse gewonnen werden.
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I1l. EMPIRISCHE UNTERSUCHUNG ZUR SOCIAL-MEDIA-VERWENDUNG IM
NACHHALTIGKEITSMARKENMANAGEMENT

In Teil 111 werden die Methodik und die Ergebnisse der empirischen Untersuchung erlautert.
Mit der empirischen Untersuchung wurden nicht die Erhebung vergleichbarer Daten zur Kon-
zeption und deren Test beabsichtigt, sondern die Entdeckung neuer Kenntnisse hinsichtlich
des jungen Forschungsgegenstandes ,,Verwendung von Social Media im Nachhaltigkeits-
markenmanagement® (vgl. Blumer 1979; Bortz & Déring 2006; Stebbins 2001). Zudem ist es
die Leitidee der empirischen Untersuchung, die deduktiv erhaltenen Kenntnisse an einem em-
pirischen Fall zu illustrieren (vgl. Eisenhardt 1989; Yin 2003) und durch die dabei durchge-
fuhrte Bestatigung, Revidierung und Erweiterung der konzeptionellen Ergebnisse, ebenfalls
neue Kenntnisse zu erhalten. Es wurden deshalb ein explorativer Forschungsansatz und ein
Fallstudienansatz ausgewéhlt, womit eine empirisch-qualitative Untersuchung durchgefihrt
wurde, deren Ziel die Kenntniserweiterung der konzeptionellen Ergebnisse ist. Nachfolgend
wird zundchst die Methodik detailliert vorgestellt (Kap. 8), die bereits zu Beginn der Arbeit
angesprochen wurde (vgl. Kap. 1.3). Danach werden Erfolgsfaktoren als Ergebnisse der Explo-

ration (Kap. 9.1) und Entwicklungsvorschlége als Ergebnisse der Fallstudie (Kap. 9.2) erlautert.

8 Methodik der empirisch-qualitativen Untersuchung

In Anlehnung an den explorativen Forschungsansatz und den Fallstudienansatz wurden explo-
rative Experteninterviews und eine deskriptive Einzelfallstudie als Methoden verwendet, de-
ren Auswahl nachfolgend begriindet und beschrieben wird (Kap. 8.1). AnschlieBend werden
das Sample der Interviewpartner und die Fallauswahl erldautert (Kap. 8.2). Das Vorgehen zur
Datenerhebung und -erfassung (Kap. 8.3) sowie zur Datenauswertung und -analyse (Kap. 8.4)

werden danach dargelegt.

8.1 Explorative Experteninterviews und deskriptive Einzelfallstudie

Mit der Auswahl von explorativen Experteninterviews und einer deskriptiven Einzelfallstudie
wurde eine Entscheidung fur qualitative und gegen quantitative Forschungsmethoden getrof-
fen, da Nachhaltigkeitsmarken und Social Media psychologische und soziale Konstrukte sind
(vgl. Kap. 2.3.1 und 2.5.1), die im Hinblick auf die Forschungsfrage dieser Arbeit kaum in
messbaren Zahlen erfassbar sind. Die Anwendung von zwei empirischen Methoden wurde als
notwendig erachtet, um die Validitdt und Objektivitat der Forschung zu gewahrleisten sowie

verschiedenes Wissen und Erfahrungen, der mit dem Thema befassten Personen zu erhalten.
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Begonnen wurde mit den explorativen Interviews. Die Fallstudie wurde sukzessive gestartet

und dann parallel zu den explorativen Interviews durchgefuhrt.

Die explorativen Experteninterviews orientieren sich an der Exploration, die nach Blumer ,,eine
flexible VVorgehensweise [ist], bei der der Forscher von einer Forschungslinie auf eine andere
uberwechselt, neue Punkte zur Beobachtung im Verlauf der Untersuchung dazu nimmt, sich in
neuen Richtungen bewegt* (Blumer 1979, 54). Die Exploration eignet sich daher fur die Erkun-
dung nicht oder kaum erkundeter Forschungsgegenstande (Stebbins 2001). Da bislang ein ge-
ringer Kenntnisstand des Forschungsgegenstandes besteht und es sich bei der Verwendung so-
zialer Medien im Nachhaltigkeitsmarkenmanagement um einen jungen Untersuchungsgegen-
stand handelt (vgl. Kap. 1.2), wurde die explorative Forschungsmethode ausgewahlt, was be-
reits bei der Beschreibung des Forschungsvorgehens dargelegt wurde (vgl. Kap. 1.3). Zudem
eignet sie sich, um neue qualitative Kenntnisse zu erhalten (Bortz & Doring 2006; Meuser &
Nagel 2009). Auch die bislang mangelnde Strukturierung des Forschungsgegenstandes sowie
die Komplexitdt und Interaktivitat der Themen Nachhaltigkeitsmarkenmanagement und Social

Media unterstreichen die Angemessenheit einer explorativen Untersuchung.

Die Fallstudienmethode kann eingesetzt werden, um eine Theorie oder Hypothesen zu testen,
zu entwickeln oder weiterzuentwickeln (Eisenhardt 1989; Eisenhardt & Graebner 2007; Yin
2003). Da sie sich auch fir die Erkundung neuer Phanomene und den Erkenntnisgewinn eig-
net (Borchardt & Gothlich 2007; Eisenhardt 1989; Specht et al. 2004), wurde sie im Rahmen
dieser Forschung ausgewahlt, was ebenfalls bereits im Rahmen des Forschungsvorgehens
dargelegt wurde (vgl. Kap. 1.3). Es wurde die Fallstudienmethode nach Yin verwendet, da sie
einen exemplarischen Fall, der mit einer (typischen) Problemstellung konfrontiert ist, sowie
eine reale Managementsituationen in ihrer Komplexitat darstellen und analysieren kann (Yin
2003, 109 f.). Yin definiert Fallstudien als ,,an empirical inquiry that investigates a contempo0-
rary phenomenon within its real life context, especially when the boundaries between phe-
nomenon and context are not clearly evident* (Yin 2003, 13). Dabei kann ein Fall oder meh-
rere Falle untersucht werden (Yin 2003), wobei in dieser Forschung eine Einzelfallstudie aus-
gewahlt wurde. Je nach Ziel der Fallstudie unterscheidet Yin drei Fallstudienarten: die explo-
rative, die erklarende und die beschreibende Fallstudie (Yin 2003, 3 ff.). In dieser Arbeit wur-
de die deskriptive Fallstudie verwendet. Sie untersucht ein Phanomen in seinem individuellen
Kontext und beschreibt die Rahmenbedingungen einer realen Situation (Yin 2003, 21). Ihr

Ziel ist nicht immer nur der Erkenntnisgewinn, sondern auch die Darstellung der Individuali-
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tat eines Falles (Specht et al. 2004, 543). Auch eignet sie sich flr die ErschlieBung von Unbe-
kanntem (Palmquist 2012; vgl. auch Specht et al. 2004, 544). Da es sich um einen jungen For-
schungsgegenstand handelt und bislang keine Theorie fiir den Forschungsgegenstand dieser
Arbeit besteht, wurde dieser Fallstudientyp ausgewahlt. Auch wurde die deskriptive Einzel-
fallstudie angewendet, um etwaige Liicken zu den konzeptionellen Ergebnissen zu schliel3en
(Eisenhardt & Graebner 2007) und die konzeptionellen Ergebnisse zu illustrieren (Palmquist
2012). Ferner konnte bislang kein Unternehmensfall identifiziert werden, der soziale Medien
im Rahmen eines umfassenden Nachhaltigkeitsmarkenmanagementprozesses verwendet. Die
Fallstudie soll damit die Konzeption reflektieren und (ibertragen. Dadurch kann Aufschluss
darliber gewonnen werden, ob die konzeptionellen Ergebnisse durchfuhrbar sind und was
dabei vernachléssigt wurde. So wurden durch die deskriptive Einzelfallstudie die deduktiv

abgeleiteten Uberlegungen bestétigt und revidiert sowie neue Kenntnisse gewonnen.

Da die empirische Untersuchung auf eine Erweiterung der konzeptionellen Ergebnisse zielt,
erfordert sie ein theoriegeleitetes Vorgehen. Dies wird auch von der Fallstudienmethodik ge-
fordert (Yin 2003, 28 ff.). Die empirische Untersuchung basiert daher auf den theoretischen
Voraussetzungen und konzeptionellen Uberlegungen der vorausgehenden Teile. Zudem sind
jeweils eine Experten- bzw. Fallauswahl, die Datenerhebung und -erfassung sowie die Daten-
auswertung und -analyse erforderlich. Abbildung 28 gibt einen Uberblick tiber das empirisch-

qualitative Forschungsvorgehen.

Theoretische Voraussetzungen und Konzeption

l y

Explorative Experteninterviews Deskriptive Einzelfallstudie
Expertenauswahl Fall- und Expertenauswahl
{ \’

Erhebung und Erfassung von Priméardaten:

: . Erhebung und Erfassung von Primdrdaten:
Experteninterviews

Experteninterviews

| Datenerfassung H Expertenauswahl T
Zirkulares N
Vorgehen Erhebung und Erfassung von Sekundérdaten:
\1 Intervi — Printdokumente
nterview — Social-Web-Dokumente
Datenauswertung und -analyse Datenauswertung und -analyse

Abbildung 28: Empirisch-qualitatives Forschungsvorgehen
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8.2 Interviewsample und Fallauswahl

Die explorative Untersuchung umfasst ein Sample von insgesamt 13 Experten aus drei ver-
schiedenen Organisationsformen (Unternehmen, Social-Media-Organisation, Kommunikati-
ons- oder Social-Media-Beratung), die im Zeitraum von Dezember 2010 bis Oktober 2011
interviewt wurden. Die Interviewlédngen betrugen zwischen 15 und 90 Minuten. Die Inter-
views dauerten durchschnittlich 55 Minuten. Das Sample ist in Tabelle 6 dargestellt. Es wer-
den darin die Hauptfunktionen der Befragten dargestellt. Teilweise haben sie weitere Funkti-
onen; beispielsweise ist ein Social-Media-Berater (EI11) auch zugleich ein Blogger. Die In-
terviewpartner wurden im Rahmen einer ,,zirkuldren Strategie* ausgewahlt (Lamnek 2008,
194 ff.), d. h. mehrere Forschungsschritte werden mehrfach durchlaufen und der néchste
Schritt hangt von den Ergebnissen des vorherigen Schrittes ab (Witt 2001, zitiert nach Lam-
nek 2008, 194). Dies entspricht auch der beschriebenen Auffassung des explorativen Vorge-
hens von Blumer (1979). Auch wurde daher der Leitfaden der explorativen Experteninter-
views im Laufe des Forschungsverlaufs angepasst und neue Interviewpartner ausgewéhlt. Die
Zwischenergebnisse ermdglichen wéhrend des Forschungsprozesses eine Abkehr vom ur-
sprunglich eingeschlagenen Weg. Dies entspricht ebenfalls dem Prinzip der Exploration und
der Offenheit qualitativer Forschung (Blumer 1979; Lamnek 2008).

Funktion Unternehmen Social Media Beratung
EI01  Social-Media-Berater 1
EI02  Social-Media-Manager 1
EI03 Kommunikationsleiter 1
EI04 Kommunikationsleiter 1
EI05  Social-Media-Plattform-Leiter 1
EI06  Social-Media-Plattform-Leiter 1
EI07 Kommunikationsmanager 1
EI08  Social-Media-Berater 1
EI09 Kommunikationsberater 1
EI10 Nachhaltigkeitsmanager 1
El11 Social-Media-Berater 1
El12 Markenmanager 1
EI13  Nachhaltigkeitsmanager
Gesamt 7 3 3

Tabelle 6: Expertensample der explorativen Interviews

Aufgrund des explorativen Vorgehens wurde bei diesem Sample darauf geachtet, dass die
Organisationen der ausgewahlten Interviewpartner moglichst verschieden sind. Es wurde des-

halb Organisationen mit einem unterschiedlichen Erfahrungsstand bei der Social-Media-

192



8  Methodik der empirisch-qualitativen Untersuchung

Verwendung ausgewahlt, was an der Aktivitat im Social Web festgemacht wurde. Die Orga-
nisationen hatten auBerdem eine unterschiedliche Grofie, die an der Mitarbeiteranzahl festge-
macht wurde. Tabelle 7 gibt einen Uberblick tiber den Erfahrungsstand und die Mitarbeiteran-
zahl zur Charakterisierung der Organisationen. Die Stichprobe umfasste damit sowohl kleine
und mittelstdndische Unternehmen sowie DAX30-Unternehmen. Zudem kamen die Unter-

nehmen aus verschiedenen Branchen wie Konsumguter oder Telekommunikation.

Unternehmen Social Media Beratung Gesamt
Aktiv im weniger als 1 Jahr 3 0 1 4
Social Web 1 -3 Jahre 4 1 2 7
mehr als 3 Jahre 0 2 0 2
Mitarbeiter- 1-10 0 2 1 3
anzahl 10-50 0 1 1 2
mehr als 50 7 0 1 8

Tabelle 7: Charakterisierung der ausgewahlten Organisationen

Fir die Einzelfallstudie wurde der Arzneimittel- und Naturkosmetikhersteller Kneipp-Werke
GmbH & Co. KG (auch ,,Kneipp*) ausgewahlt, da dieses Unternehmen mit einer typischen
Problemstellung konfrontiert ist: Die Unternehmensleitung méchte zum einen die Nachhaltig-
keitspositionierung der Unternehmens- und Produktmarke Kneipp intensivieren, um sie zu
starken und weitere Wettbewerbsvorteile zu erwirken. Zudem soll dieser Prozess durch die
Verwendung sozialer Medien unterstitzt werden. Ein Einzelfall kann in seiner Gesamtheit
betrachtet oder es kdnnen nur einzelne Untersuchungseinheiten herausgegriffen werden (Yin
2003, 40 ff). In dieser Fallstudie wurden sechs Einheiten herausgegriffen, die den For-
schungsgegenstand ,,Social-Media-Verwendung bei der Entwicklung der Marke Kneipp zu

einer glaubwirdigen Nachhaltigkeitsmarke* betreffen. Sie sind in Abbildung 29 dargestellt.

Untersuchungsgegenstand Untersuchungseinheiten
e | Unternehmen Kneipp
%| Markt und Branche

Verwendung von Social Media
bei der Entwicklung der Marke Kneipp

zu einer glaubwirdigen —s | Nachhaltigkeit bei Kneipp
Nachhaltigkeitsmarke

%| Nachhaltigkeitskommunikation bei Kneipp

|
|
—>| Marke Kneipp |
|
|
|

_>| Social Media bei Kneipp

Abbildung 29: Untersuchungsgegenstand und -einheiten des Einzelfalls Kneipp
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Interviews zdhlen zu den wichtigsten Formen der Datenerhebung in der Fallstudienmethode
(Yin 2003, 89). Das Interviewsample der Einzelfallstudie umfasst 14 Experten. Davon sind 13
Kneipp-Mitarbeiter. Ein Befragter ist ein externer Dienstleister, da er sich intensiv mit der
Marke Kneipp beschéftigt. Die Auswahl der Kneipp-Mitarbeiter erfolgte anhand der Zugeho-
rigkeit zu den Abteilungen, die mit Nachhaltigkeitsthemen oder dem Markenmanagement
befasst sind. Die Interviewlédngen betrugen zwischen 55 und 98 Minuten. Die Interviews dau-
erten durchschnittlich 74 Minuten. Tabelle 8 gibt einen Uberblick tiber das Sample sowie die
Zugehdrigkeit zu den Funktionsbereichen der Interviewten und einem Arbeitskreis, der sich
mit der Nachhaltigkeitsausrichtung des Unternehmens Kneipp befasst. Die Fallstudie wurde
von Dezember 2010 bis Juli 2011 durchgefuhrt.

Funktionsbereich Anzahl der Interviews Mitglied im Arbeitskreis
Einkauf 1 1
Externe Dienstleister 1 0
Forschung & Entwicklung 2 0
Geschéftsleitung 1 1
Marketing, Vertrieb, Kommunikation 4 1
Nachhaltigkeit 1 1
Personal 1 1
Produktion 1 1
Produktmanagement 2 1
Gesamt 14 7

Tabelle 8: Expertensample der Interviews im Rahmen der Einzelfallstudie

Da das Unternehmen genannt wurde, kénnten durch die Nennung der Positionen der Inter-
viewten Rickschliisse auf eine Person gemacht werden. Um die Anonymitat und Vertraulich-
keit der Daten zu wahren, wird deshalb keine Auflistung der Zustandigkeiten, sondern Abkdr-
zungen vergeben: Die Interviewten der Fallstudie werden mit ,,KI*“ (Kneipp-Interview) und
einer Zahl von 1 bis 14 bezeichnet; die Interviewpartner der explorativen Untersuchung wer-

den mit ,,EI*° (Experteninterview) und einer Zahl von 1 bis 13 benannt.

8.3 Erhebung und Erfassung der primaren und sekundaren Daten

Sowohl in der Exploration als auch in der Fallstudie wurden Experteninterviews als spezifi-
sche Interviewform zur Erhebung von Primérdaten verwendet (Honer 1994; Meuser & Nagel
2009). Um dem Anspruch einer theoriegeleiteten und dennoch offenen VVorgehensweise empi-
risch-qualitativer Forschung gerecht zu werden, wurden sowohl in der Exploration als auch in

der Fallstudie offene, leitfadengestitzte Experteninterviews gefiihrt (Bogner & Menz 2005;
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Helfferich 2009; Meuser & Nagel 2009) gefuhrt. Der Leitfaden wurde auf Basis theoretischer
Kenntnisse formuliert, im Laufe des Forschungsprozesses weiterentwickelt und ausdifferen-
ziert sowie je nach Interviewpartner individuell angepasst. Dieses VVorgehen entspricht der
geforderten Offenheit qualitativer Forschung (Lamnek 2008, 21 ff.).

Die explorativen Experteninterviews wurden telefonisch und vereinzelt personlich gefihrt.
Die Interviews der Einzelfallstudie wurden alle persénlich und mit den Mitarbeitern vor Ort
im Unternehmen geflihrt. Alle Gespréche wurden nach vorheriger Zustimmung der Befragten
auf Tonband aufgezeichnet. AnschlieBend wurden die Interviews transkribiert, anonymisiert
und den Interviewten zur Abstimmung vorgelegt. Da den Interviewpartnern strenge Vertrau-
lichkeit zugesichert wurde, bleiben alle Interviewpartner in dieser Arbeit anonym. Sie werden

daher anonymisiert zitiert.

In der Fallstudie wurden parallel zu den Primardaten Sekundardaten fir die Datengewinnung
erhoben. Darunter fallen schriftliche Dokumente aus Print-Medien sowie Text- und Videobei-
trédge aus dem Social Web, die tber den zu untersuchenden Fall Aufschluss geben (Yin 2003,
85 f.), wie z. B. Facebook-Eintrage, Pressemitteilungen, Protokolle und interne Dokumente.
So wurden mdglichst umfassende Kenntnisse tber den Untersuchungsgegenstand erworben

und mdgliche Licken ausgeschlossen (Eisenhardt 1989, 537).

Im Laufe des Forschungsprozesses wurden weitere Daten durch die Teilnahme an Konferen-
zen und Seminaren, Gesprache mit Unternehmensvertretern sowie Aufzeichnungen in einem
Forschungstagebuch gewonnen (Bortz & Déring 2006, 311), die fur die Triangulation und
Validation genutzt wurden. Die Triangulation verschiedener Datenquellen wird verwendet,
um den vorliegenden Fall in seiner Mannigfaltigkeit zu untersuchen und den Gefahren einer
mangelnden Objektivitat entgegenzuwirken (Yin 2003). Tabelle 20 im Anhang (S. 315) zeigt
einen Ausschnitt der Triangulationsergebnisse hinsichtlich der Nachhaltigkeitsausrichtung

Kneipps.

8.4 Datenauswertung und -analyse

Die Auswertung und Analyse der erhobenen Daten wurde mittels des Computerprogramms
,,MaxQDA* (Version 10) durchgefihrt. Dafur wurden zunachst Kategorien und Codes deduk-
tiv auf Basis der theoretischen Kenntnisse entwickelt. Beispielsweise wurde die Kategorie

,Erfolgsfaktoren und der Code ,,Stakeholderdialog® formuliert. Die Interviewtranskripte
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wurden anschliefend im Hinblick auf die Kategorien analysiert und codiert. Zusatzlich wurde
das deduktive Kategorien- und Codeschema durch induktiv hergeleitete Codes erganzt. Die
Datenanalyse erfolgte damit einem abduktiven Vorgehen (vgl. Dubois & Gadde 2002; Peirce
1931). AnschlieBend wurden die Zitate interpretiert und ihnen eine komprimierte Aussage
zugeschrieben. Danach wurde fur jede Kategorie ein eigenes Excel-Tabellenblatt angelegt, in
die die Kategorien, Codes, Aussagen und Zitate bernommen wurden. Abbildung 32 im An-

hang (S. 316) zeigt beispielhaft Kategorien zur Datenauswertung.
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9 Ergebnisse der Exploration und der Fallstudie

In Kapitel 9 werden die Ergebnisse der empirischen Untersuchung zusammengefasst und dis-
kutiert. Zunédchst werden die Ergebnisse der explorativen Untersuchung (vgl. Kap. 9.1) und
dann die der Einzelfallstudie (vgl. Kap. 9.2) dargelegt.

9.1 Erfolgsfaktoren als zentrale Ergebnisse der explorativen Experteninterviews

In diesem Abschnitt werden Aspekte erldutert, die bei der Gestaltung der Malinahmen und
Interaktionen mit Stakeholdern im Social Web im Rahmen des Nachhaltigkeitsmarkenmana-
gements nach Ansicht der Interviewten besonders wichtig sein konnen (Kap. 9.1.1 bis 9.1.6).
Die daraus erhaltenen Erfolgsfaktoren (kurz ,,EF*) werden jeweils kursiv gesetzt und mit ei-
ner in eckigen Klammern stehenden Zahl gekennzeichnet. Die entwickelten Erfolgsfaktoren
werden jeweils anhand theoretischer Kenntnisse reflektiert und mit den konzeptionellen Er-
gebnissen verglichen. Beim Vergleich wird darauf eingegangen, inwiefern die konzeptionel-
len Ergebnisse durch die empirische Untersuchung bestatigt, revidiert und erweitert werden.
Dadurch wird aufgezeigt, ob und inwiefern neue Kenntnisse erlangt wurden (Kap. 9.1.7).

9.1.1 Grundlegende Entscheidungen

Nach Ansicht der Interviewten sind zundchst grundsatzliche Entscheidungen tber die Verwen-
dung sozialer Medien [EF1] erforderlich. Ein Gespréch mit einem Social-Media-Berater (E101)
hat gezeigt, dass die Verwendung von Social Media nicht flr jede Marke sinnvoll ist. Ein ande-
rer Social-Media-Berater (E108) erganzt, dass die Nutzung sozialer Medien auch von den per-
sonellen und finanziellen Ressourcen sowie der Produktart abhéngig gemacht werden sollte. Ein
Kommunikationsberater (EI09) meint zudem, dass fir die Einflhrung sozialer Medien die
Unterstitzung der Geschéftsfiihrung erforderlich ist und zunéchst ihr Zweck abgewogen wer-
den soll, wie beispielsweise bei der internen Verwendung sozialer Medien:

Ich denke, es ist eine Mischung aus Grofie und Verteiltheit im Raum. Wenn alle Personen in einem Ge-

baude sitzen, ware ich fiir die Einrichtung einer Kaffeeecke. Wenn aber alle Mitarbeiter in verschiedenen

Landern sitzen, macht ein Netzwerk [Social Community] Sinn. (Kommunikationsberater, EI09)
Sofern sich ein Unternehmen fiir die Verwendung von Social Media im Rahmen des Nachhal-
tigkeitsmarkenmanagements entscheidet, scheint dann eine strategische Herangehensweise an
MaRnahmen und Interaktionen im Social Web eine zentrale Rolle zu spielen [EF2], wobei

Ziele, Zielgruppen und Kanale zu prufen sind, wie Expertenaussagen eines Social-Media-
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Beraters (EI08), eines Kommunikationsberaters (E109) und eines Nachhaltigkeitsmanagers

(EI13) belegen:

Es ist zu kl&ren, welche Ziele mit Social Media verfolgt werden sollen und wie viel Aufwand das Unter-
nehmen bereit ist, zu investieren. Welche Teilziele, welche Zielgruppe, welche Kanéle sind zentral und
[...] wie viel Interaktivitat 1asst man zu? (Social-Media-Berater, E108)

Man sollte sich auch daruiber klar werden, was man erreichen méchte und was man erwarten darf. (Kom-
munikationsberater, EI09)

Voraussetzung ist, dass man die kritische Masse findet und sich nicht verliert. Ich glaube es ist kaum zu
managen, auf jede Message im Web zu reagieren. Die Herausforderung ist da auch, eine klare Linie zu
haben und zu wissen, worauf man reagiert und worauf nicht. (Nachhaltigkeitsmanager, E113)

Experten betonen hinsichtlich des Umgangs mit Social Media im Kontext von Nachhaltig-

keitsthemen zudem den Bezug zum Kerngeschéft (E106, EI12) und pladieren fur einen indivi-

duellen Umgang mit Social Media (EI09, EI10) sowie einen Mix mit konventionellen Medien
(EI09, EI11), wie die Zitate in Tabelle 9 belegen.

Aussage Zitate
Bezug zum Die Kommunikation muss [...] auch zum Unternehmen passen. Es missen also Themen
Kerngeschéft sein, die auf das Kerngeschaft fokussieren. (Nachhaltigkeitsmanager, EI112)
Wichtig ist, dass man Nachhaltigkeit [...] ins Kerngeschéft integriert und dass man es bei
allen Aktivitaten beruicksichtigt. (Social-Media-Plattform-Leiter, EI06)
Individueller Ich denke auch, dass jedes Unternehmen seinen eigenen Weg finden muss. Was fiir uns gilt,
Umgang muss nicht flir andere [Unternehmen] gelten. (Nachhaltigkeitsmanager, E110)
Einer Frage sollte man sich stellen: Muss man immer auf jeden Zug aufspringen? [...] Ich
glaube auch nicht, dass Youtube-Videos fir alle das Richtige ist. [...] Ich glaube, das Wich-
tigste ist zu schauen, was an den vielen Mdglichkeiten [...] das Richtige fur meine Firma ist.
(Kommunikationsberater, E109)
Mix mit kon- Diese Randbedingungen miissen gepruft werden und dann der ideale Mix gemacht werden.
ventionellen Es wird sich nichts daran andern, dass es der Mix macht. (Kommunikationsberater, EI09)
Medien

Man sollte sich auch Gedanken machen, wen man wo erreicht. Nicht jeden kann man uber
Social Media erreichen. (Social-Media-Berater, EI11)

Tabelle 9: Expertenaussagen zum Umgang mit Social Media

Im Rahmen der Kommunikationsplanung sollte nach Ansicht eines Social-Media-Beraters

(E108) eine Social-Media-Analyse nicht vernachlassigt werden, um z. B. eine Reaktionsfahig-

keit des Unternehmens sicherzustellen. In diesem Zusammenhang weist er auch daraufhin,

dass sich ein Unternehmen tberlegen sollte, wie es in einem Krisenfall reagiert.

Ferner ist nach Aussage des Leiters einer Nachhaltigkeitscommunity (EI05) ein schrittweises
Vorgehen [EF3] erforderlich:
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Wenn man auf allen Kanélen prasent sein muss, das stehen die nicht durch. Ich wirde immer einen Stu-
fenplan machen. (Social-Media-Plattform-Leiter, E105)
Im Hinblick auf ein schrittweises Vorgehen bestdtigen zwei Social-Media-Berater (EI01,
EI08) die Kommunikation wertvoller Inhalte [EF4]:
Hemmnisse sind auch bei Unternehmen zu finden, die nur ihre Produkte kommunizieren, aber sonst
nichts beisteuern. Das Unternehmen muss bereit sein, Informationen aus dem Umfeld des Unternehmens

einzuholen und zu publizieren. Die Diskussion muss also nicht nur auf das Unternehmen bezogen sein,
sondern auf den ganzen Markt. (Social-Media-Berater, E108)

Neben Offenheit ist dabei wichtig, die Leute nicht zu langweilen, sondern interessante Beitrége liefern,
die zu dem behandelten Thema passen. (Social-Media-Berater, EI01)
Ein Nachhaltigkeitsmanager (EI110) fugt hinzu, dass auch keine Werbebotschaften im Vorder-
grund stehen und Kommunikationsinhalte im Vorfeld klar sein sollten:
Ich denke, man sollte vermeiden, einfach Werbebotschaften zu verbreiten. [...] Umso wichtiger ist es, sich
zu Uberlegen, welche Nachrichten und Informationen tatsachlich tGber einen Kanal kommuniziert werden.
Man sollte die Informationen ganz gezielt auswahlen. Wenn es um eine Produktinformation geht, ist das
vielleicht nicht so risikobehaftet. Wenn es aber um kritische Themen geht, wie Sozialstandards, die im-
mer in einen Text gesetzt werden missen, um verstanden zu werden, ist das nicht so leicht. (Nachhaltig-
keitsmanager, EI110)
Nachfolgend werden die dargestellten empirischen Ergebnisse hinsichtlich der Bestétigung,
Revidierung und Erweiterung der Konzeption reflektiert: Die soeben dargestellten Ergebnisse
der Konzeption zum schrittweisen VVorgehen der Gestaltung sozialer Medien (vgl. Kap. 5.4.1)
werden durch die empirische Untersuchung zum einen bestatigt, da nach Ansicht der inter-
viewten Experten ebenfalls eine Steigerung der Interaktionen mit Stakeholdern (vgl. EF3 bzw.
GM2) relevant ist und die Kommunikation wertvoller Inhalte, statt werbeorientierter Informa-

tionen (vgl. EF4 bzw. GM1) im Vordergrund steht.

Zum anderen konnten die konzeptionellen Ergebnisse insofern erweitert werden, dass zu Be-
ginn eines Prozesses die Entscheidung fur die Verwendung sozialer Medien stehen sollte (vgl.
EF1). Die Interviewten setzten gewissermafRen an einem noch friiheren Aspekt strategischer
Entscheidungen des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements an, indem sie Verwendung sozialer
Medien Uberhaupt in Frage stellen. Auch wurde von den Interviewten die strategische Heran-
gehensweise betont (vgl. EF2), in die ihrer Ansicht nach u. a. Ziele, Zielgruppen und interak-

tive und statische Mittel sowie eine Social-Media-Analyse einbezogen werden sollten.
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9.1.2 Vorbereitende MaRnahmen

Die explorativen Experteninterviews haben auRerdem ergeben, dass bei der Einfiihrung und
Verwendung sozialer Medien Ressourcen bereitgestellt [EF5] und die Zustandigkeiten der
Social-Media-Aktivitaten geregelt [EF6] werden sollten, um ihre kontinuierliche Betreuung
und Interaktionen im Social Web zu gewéhrleisten. Der Leiter einer Social-Media-Plattform
(E106) und ein Social-Media-Berater (EI11) betonten die Relevanz umfassender personeller
und finanzieller Ressourcen:

Unternehmen haben, denke ich, oft gar nicht die Kapazitéten. Die Frage ist gar nicht so sehr, was gibt es
fur Mdéglichkeiten, sondern kann man die nutzen. (Social-Media-Plattform-Leiter, E106)

Viele probieren es erst mal aus, stellen dann aber fest, dass sie zu wenige Ressourcen haben. Dann kann
es schon zu spét sein. (Social-Media-Berater, EI111)
Ein Social-Media-Berater (EI08) ergénzt die Relevanz der Betreuung der Social-Media-
Interaktionen und der Erteilung von Kompetenzen, da nachhaltigkeitsrelevante Informationen
zur Verfligung stehen sollten. Dabei kommt es ihm zufolge auch auf die Qualifikationen und
Kompetenzen eines Social-Media-Beauftragten an:
Die groRte Herausforderung ist qualifiziertes Personal — eine Ausbildung der Personen in den Themen
,Social Media“ als auch ,Nachhaltigkeit® ist unabdingbar, um die Fragen der Konsumenten kompetent zu
beantworten. (Social-Media-Berater, E108)
Ein Social-Media-Berater (EI01) und ein Markenmanager (EI12) erweitern diesen Aspekt
insofern, dass zu Beginn der Social-Media-Aktivitaten ein Kernteam bestimmt und Mitarbei-
ter als interne Treiber identifiziert werden sollten:
Man kann nie sofort mit allen Mitarbeitern starten. Es wichtig zu Beginn, ein Kernteam zu bestimmen,

z. B. mit Vertretern aus dem Marketing, der Unternehmenskommunikation, der Geschéftsfiihrung und der
Produktentwicklung. Langfristig kann das dann Ubertragen werden. (Social-Media-Berater, E101)

Es war schnell klar, dass das Thema nicht allein aus der Markenkommunikation gestemmt werden kann,
sondern dass wir auch auf die Kompetenz der Kollegen aus dem CR-Bereich [Corporate (Social) Respon-
sibility] angewiesen sind. Es war Klar, dass wir uns durch unsere Kompetenz u. a. im Bereich Kampag-
nen-Steuerung sehr gut erganzen kénnen. Zudem haben wir mehr Budget, als CR-Abteilungen Ublicher-
weise haben. (Markenmanager, E112)

Zwei Social-Media-Berater (EI08, EI11) meinen auch, dass eine Anbindung an die Geschafts-

leitung ermdglicht werden sollte:

Social Media sollten bei der Geschéftsleitung bzw. deren Vertreter angesiedelt sein — nicht zum Beispiel
in der HR-Abteilung. Der Nutzen ist einfach so groB3. Abteilungen wie HR sollten aber eingebunden sein.
(Social-Media-Berater, E111)
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Das Social Web bietet viele Informationen — aber Nachhaltigkeitskommunikation sollte immer beim Vor-

stand angesiedelt sein — nicht operativ, aber strategisch. (Social-Media-Berater, E108)
Ferner sind eine passende Technologie und adaquate Social-Media-Plattformen [EF7] erfor-
derlich, wie ein Social-Media-Berater (EI11) erganzt:

Das Tool muss zum Zweck passen und in die bestehende IT-Struktur integriert werden konnen. (Social-

Media-Berater, E111)
Nachfolgend werden die dargestellten empirischen Ergebnisse hinsichtlich der Bestatigung,
Revidierung und Erweiterung der Konzeption reflektiert: Die konzeptionellen Ergebnisse zu
den Gestaltungsmoglichkeiten (vgl. Kap. 5.4) werden durch die Relevanz vorbereitender
MaRnahmen erweitert, da nach Ansicht der Interviewten personelle und finanzielle Ressour-
cen bereitzustellen (vgl. EF5) sowie ein kompetentes Team zur Social-Media-Betreuung zu-
sammenzustellen sind (vgl. EF6), wobei eine Anbindung an die Geschéftsleitung sicherzustel-
len und Mitarbeiter zur Unterstiitzung zu gewinnen sind. Dies scheint auch daher relevant zu
sein, da Stakeholder 6fter nachfragen und die Interaktivitadt des Social Web somit zu einem
zusétzlichen Kommunikationsaufwand fuhrt (Friege 2010). Auch geht mit dem Social Web
eine hohere Kommunikationsgeschwindigkeit einher, da Stakeholder eine schnelle Reaktion
erwarten (Friege 2010). Ferner sind eine passende IT-Infrastruktur bereitzustellen und ada-

quate Social-Media-Plattformen auszuwéhlen (vgl. EF7).

9.1.3 Bertucksichtigung der Unternehmenskultur

Die interviewten Experten meinen zudem, die Unternehmenskultur bei der Verwendung sozi-
aler Medien zu bertcksichtigen. Ein Kommunikationsberater (EI09) und ein Social-Media-
Berater (EI11) pladieren dafir, die interne Einflihrung von Social Media mit einem Kultur-
wandel zu verbinden und erst dann soziale Medien zu verwenden [EF8]:

Wenn man keinen Kulturwandel macht, wird daraus nichts. Man sollte also als erstes einen Kulturwandel
machen. (Kommunikationsberater, EI09)

Man sollte das System in ganz kleinen Schritten einfiihren und den Leuten Zeit lassen, auch skeptisch zu
reagieren und sich daran zu gewohnen. Es hilft auch, ein Pilotprojekt zu starten — gerade bei einer alteren
Belegschaft. (Social-Media-Berater, EI11)
Auch ist es nach Ansicht eines Social-Media-Beraters (EI11) und eines Kommunikationsbera-
ters (EI09) hilfreich, bestimmte Mitarbeiter als interne Treiber zu identifizieren, sogenannte

»Early Adopters®, und diese sowie Skeptiker zu involvieren [EF9]:
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Bei Change Projekten gibt es immer die Friih-Begeisterten bis hin zu den Aktiv-Torpedierenden. Man
sollte also versuchen, eine Allianz der WohImeinenden zu finden. Die sollte man sich als Botschafter her-
anziehen. Diese kénnen Hilfestellung geben. (Kommunikationsberater, E109)

Zunéchst sollte man abkléren, wer die Treiber sind, was die Grundlagen sind, wie im Moment gearbeitet
wird und ob die Mitarbeiter schon Erfahrungen damit gemacht haben. [...] Man sollte sich die Leute raus-
suchen, die relative Treiber sind. Fehler ist, nur jene rauszugreifen, die ohnehin Avantgarde und ,Early
Adopters® sind. Dann es sein, dass diese das zwar toll finden, aber es sich nicht weiter im Unternehmen
verbreitet. Ein Fehler ist es, die Skeptiker nicht ins Boot zu holen. Die Bremser sollte man zwar am An-
fang nicht dazu nehmen, aber man muss auch ein paar relativ Skeptische reinnehmen, damit die anderen
sehen, dass selbst Skeptiker mit der Zeit iberzeugt werden kénnen. (Social-Media-Berater, EI111)

In den Experteninterviews hat sich zudem das Erfordernis von Social-Media-Richtlinien fiir

Mitarbeiter [EF10] herausgestellt. Dies wird von einem Kommunikationsberater (EI09) und

zwei Social-Media-Beratern (EI01, EI11) bekraftigt.

Ich denke, dass auch Guidelines notwendig sind, dass die Mitarbeiter wissen, wie sie sich verhalten sol-
len. (Kommunikationsberater, EI09)

Es sollten Richtlinien eingefiihrt werden, die sich auf wichtige Punkte beschrénken. Mitarbeiter sollten
dabei von oben nicht zu sehr reglementiert werden. Sonst besteht die Gefahr, zu langsam zu werden und
aufgesetzt zu wirken. (Social-Media-Berater, EI01)

Das eigenverantwortliche, selbststandige, kollaborative Arbeiten kann nicht eine klassische Organisation
und Fiihrung ersetzen. Social Media kommt an seine Grenzen, wenn es keine Governance gibt und wenn
es keine Richtlinien gibt, wofiir und wie es eingesetzt wird. (Social-Media-Berater, EI11)
Nachfolgend werden die dargestellten empirischen Ergebnisse hinsichtlich der Bestétigung,
Revidierung und Erweiterung der Konzeption reflektiert: Die konzeptionellen Ergebnisse zu
den Gestaltungsmaglichkeiten (vgl. Kap. 5.4) werden erweitert, da in den Interviews die Re-
levanz eines internen Kulturwandels (vgl. EF8), die Identifizierung interner Treiber (vgl. EF9)
sowie die Einflhrung von Mitarbeiterrichtlinien zum Umgang mit sozialen Medien (vgl.

EF10) betont wurden.

In der Konzeption wurden die Unternehmenskultur und die Situation der Mitarbeiter nicht
explizit berticksichtigt, wobei die Mitarbeiter mdglicherweise bislang noch keinen Umgang
mit Social Media hatten. In diesem Zusammenhang steht auch die Frage, was soziale Medien
fur ein Unternehmen bedeuten: Sind sie lediglich ein weiterer Kommunikationskanal oder
pragen sie auch die gesamte Kultur des Unternehmens? Auch in der Literatur wird die Not-
wendigkeit eines Kulturentwicklungsprozesses sowie ein Umdenken der Mitarbeiter diskutiert
(Hofmann 2010, 59; Koch 2008, 3; Petry et al. 2010, 50): Soziale Medien sind nicht einfach
mit der Einfuhrung beispielsweise eines Blogs erledigt, sondern erfordert einen offeneren

Umgang mit Stakeholdern und eine Atmosphdre des Mitmachens sowie eine bereichsuber-
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greifende Zuganglichkeit nachhaltigkeitsrelevanter Informationen. Zudem ben6tigt sie Frei-
raume zur Selbstorganisation (Stamer 2010, 63), flache Hierarchien und Flexibilitat (Ayuso et
al. 2006, 486), ein Commitment der Unternehmensfiihrung (McAfee 2006b, 27), Offenheit im
Umgang untereinander (McAfee 2006b, 26) und damit die Weitergabe von Wissen. Wissen
ist jedoch Macht (Stigler 1961, 213). Um nicht Einfluss oder Bedeutung zu verlieren, kann es
daher sein, dass Mitarbeiter ihr Know-how nicht weitergeben wollen (Li & Ah Pak 2010).
Eine groRere Offenheit und Selbstorganisation wird nicht von allen Mitarbeitern geschéatzt
und kann zu einer hohen Inflation fihren (Stamer 2010, 83). Auch bei der interaktiven Wert-
schopfung ist ein Umdenken erforderlich: Kommen Verbesserungsvorschlage von aufen,
kann die Gefahr des Widerstands gegen externes Wissen bestehen (Piller & Reichwald 2009).

9.1.4 Transparente und authentische Kommunikation

Von den Interviewten werden der Transparenz, der Offenheit und der Authentizitat [EF11]
eine hohe Bedeutung bei der Nachhaltigkeitsmarkenkommunikation beigemessen. Die Halfte
der Interviewten (EIO01, EIO5, EI06, EIO8 EI09, EI11) gehen darauf ein, wie Tabelle 10 zeigt.

Aussage Zitate

Transpa-  Absolute Transparenz. Natlrlich wird nicht erwartet, dass die Geschéftsgeheimnisse offen gelegt
renz werden, aber es ist wichtig, eine mdglichst hohe Transparenz zu zeigen. (Social-Media-Berater, E108)

Die Prozesse missen transparent gemacht werden. [...] Es wird sich immer zeigen, wer nur redet
und wer tatsachlich tut. (Social-Media-Plattform-Leiter, EIO5)

Offen- Offen und ehrlich. Wenn man einen Fehler gemacht hat, dann sollte man diesen nicht kaschieren,
heit sondern ihn zugeben und offen damit umgehen. (Social-Media-Berater, EI01)

Man kann sich aber 6ffnen und sagen, wir sind noch nicht perfekt. Man kann sagen, wir arbeiten
daran, wir wollen es beheben, schont uns. Mit so einer Kommunikation, schaffen sie [die Unter-
nehmen] sich Freunde, die sie verteidigen werden. (Social-Media-Plattform-Leiter, E105)

So viel wie méglich offen legen. Das widerspricht zwar der klassischen Denke in Unternehmen.
Aber je mehr man offen legt, umso glaubwirdiger ist man. (Social-Media-Plattform-Leiter, E106)

Ein Kundenbeispiel zeigt, dass eine offene, klare, einfache Sprache von den Mitarbeitern mehr
geschitzt wird. Die Leute haben dann das Gefiihl, dass sie nicht angelogen werden.* (Kommunika-
tionsberater, E109)

Authen-  Eine authentische Sprache ist wichtig. [...] Es sollte ein natirlicher Dialog gefiihrt werden. Im Ge-

tizitat schaft macht man [...] mal einen Witz. Hier sind Parallelen zu sehen. [...] Es ist besser die Social-
Media-Aktivitdten innerhalb des Unternehmens [und nicht durch einen externen Dienstleister]
umzusetzen, da die Kommunikation [...] authentischer ist. (Social-Media-Berater, EI01)

Social Media kénnen weniger manipuliert werden. Botschaften missen dort echt und kein Lippen-
bekenntnis sein. Wenn es nicht echt ist, merkt man es eben.* (Kommunikationsberater, E109)

Authentisch bleiben. Es sind Menschen, die kommunizieren — die haben ein Gesicht und einen
Namen. [...] Niemals sollten Agenturen das ,Twittern (bernehmen. Das ist nicht authentisch.
(Social-Media-Berater, E111)

Tabelle 10: Expertenaussagen hinsichtlich Transparenz, Offenheit und Authentizitét
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Zudem wird die Relevanz eines respektvollen und toleranten Umgangs mit Stakeholdern auf
,, Augenhohe ** [EF12] von einem Interviewten (E109) betont:
Offenheit, Respekt, Toleranz, Augenhéhe [...] sind im Prinzip die essenzielle Basis fir alles — insbesonde-
re fur alle Formen von Social Media. Unehrlichkeit in Zeiten von Web 2.0 und Social Media ist sehr ge-
fahrlich. (Kommunikationsberater, EI09)
Die Erfahrungen eines Markenmanagers (EI12) zeigen, dass beispielsweise den Kunden in
der Nachhaltigkeitsmarkenkommunikation der personliche Nutzen von Nachhaltigkeitsaspek-
ten aufgezeigt [EF13] werden kann:
Wir haben dabei auch versucht den Nutzen fur den Kunden zu erhéhen. Die Themen haben wir auf unse-
rer Nachhaltigkeits-Website vorgestellt und beschrieben: Was ist der Nachhaltigkeitsaspekt, was ist der
personliche Nutzen und eine Kurzbeschreibung des Themas. (Markenmanager, EI112)
Hinsichtlich der Tonalitat zeigt die Erfahrung des Markenmanagers (EI112) zudem, dass ein
Kommunikationsstil, der das Thema Nachhaltigkeit sympathisch vermittelt, sinnvoll sein
kann:
Es sollte also nicht langweilig und trocken sein, aber auch nicht zu schrill. [...] Der CEO hat erkannt, dass
das Thema durch eine CR-Kommunikation aus dem Schatten geholt werden kann. Und das nicht nur im
Sinne eines Stakeholder-Days, Imagefilms und einer Berichterstattung, sondern im Stil einer emotionalen,
innovativen, sympathischen Marketing-Kampagne, um das schwer verdauliche Thema in einer leichten
Weise zu vermitteln. (Markenmanager, EI112)
Nachfolgend werden die dargestellten empirischen Ergebnisse hinsichtlich der Bestétigung,
Revidierung und Erweiterung der Konzeption reflektiert: Die konzeptionellen Ergebnisse zu
den Gestaltungsmoglichkeiten (vgl. Kap. 5.4) werden durch die empirische Untersuchung
einerseits bestatigt, da auch hier die Relevanz der Offenheit und Transparenz (vgl. EF11 bzw.
GM7 und GMB8) sowie der tolerante Umgang mit Stakeholdern auf Augenhohe (vgl. EF12
bzw. GM13) betont wurden. Andererseits werden sie erweitert, da die Interviewten betonen,
dass auch die Authentizitat (vgl. EF11) eine bedeutsame Rolle bei Interaktionen im Social
Web spielen. In der empirischen Untersuchung wurde noch mehr die Notwendigkeit einer
absoluten Transparenz und Offenheit verdeutlicht. Im Hinblick auf die Informationsvermitt-
lung scheint es damit relevant zu sein, Gber den aktuellen Stand der Nachhaltigkeitsleistung

zu informieren.

Die konzeptionellen Ergebnisse werden im Hinblick auf die Informationsvermittlung zudem
erweitert, da nach Ansicht der Interviewten der personliche Nutzen in der Nachhaltigkeits-
markenkommunikation aufgezeigt und das Thema auf eine sympathische Weise vermittelt

werden soll (vgl. EF13). In den Interviews wird berticksichtigt, dass Nachhaltigkeit ein kom-
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plexes Themenfeld ist, wobei auch durch viele kleine Verbesserungen ein grof3es, fast uner-
reichbares Nachhaltigkeitsziel erreicht werden kann.

9.15 Kiritikfahigkeit und Eingestandnisse

Die Interviewten sind ferner der Ansicht, dass Unternehmen Kritikfahigkeit zeigen sollten.
Nach Ansicht eines Leiters einer Social-Media-Plattform (EI05) sollten Unternehmen Kritik
annehmen und diese als Anlass zur Verbesserung nehmen [EF14]:
Wenn ein Unternehmen angreifbar ist, muss es daraus lernen und sagen, ,vielen Dank, ihr habt uns gehol-
fen, besser zu werden". [...] Ein deutsches Unternehmen wiére tief enttduscht und wiirde die Schotten dicht
machen. Das ist wirklich ein Kulturthema — die Kultur der Angst, der Kontrolle. Davon mussen wir uns
verabschieden. (Social-Media-Plattform-Leiter, E105)
Ein Unternehmen sollte nach Meinung dieses Leiters einer Social-Media-Plattform (E105)
zudem Schwéachen zugeben und einen reflektierten Umgang mit Problemen zeigen, weshalb
ein UbermaRiger Perfektionismus abgelegt werden soll [EF15]:
Man muss als Unternehmen kommunizieren kénnen, dass man auf bestimmte Dinge noch keine Antwort
hat. [...] Ein reflektierter Umgang mit Problemen — diese werden sicher kommen, weil nicht alles perfekt
sein wird. Das ist typisch undeutsch. Die Deutschen haben panische Angst, dass man ihnen einen Fehler
nachweist. Wobei Nachhaltigkeit ja Neuland ist. Die Definition verandert sich jeden Tag. Die Messin-
strumente andern sich. Wir haben noch keine Standards. (Social-Media-Plattform-Leiter, EI05)
Auch sollten Unternehmen nach Ansicht eines Social-Media-Beraters (EI108) bereit sein, Kon-
trolle Uber die Kommunikation abzugeben [EF16]:
Das Unternehmen muss bereit sein [...] das Risiko einzugehen, dass Social Media nicht immer den Weg
so nimmt, wie man es gerne hatte. (Social-Media-Berater, EI08)
Nachfolgend werden die dargestellten empirischen Ergebnisse hinsichtlich der Bestétigung,
Revidierung und Erweiterung der Konzeption reflektiert: Die konzeptionellen Ergebnisse zu
den Gestaltungsmoglichkeiten (vgl. Kap. 5.4) werden erweitert, da nach Ansicht der Inter-
viewten die Kritikfahigkeit (vgl. EF14), die Ablegung eines lbermaiiigen Perfektionismus
(vgl. EF15) sowie die Akzeptanz eines mdglichen Kontrollverlusts (vgl. EF16) relevant sind.
Dies scheint gerade flir deutsche Unternehmen aufgrund ihrer Kultur ein bedeutsamer Aspekt
zu sein. Diesbezuglich wird in der Literatur empfohlen, dass ein Unternehmen gegeniber sei-
nen Stakeholdern verdeutlichen sollten, dass es Fehler machen kann, diese aber nicht vorsétz-
lich macht (Brady 2003, 283). Kaptein und van Tulder (2003) und Fieseler et al. (2008) ar-
gumentieren ebenfalls fir die Kritikfahigkeit, einen selbstkritischen Umgang sowie der An-

nahme von Kritik, um damit Stakeholdern Wertschatzung und Anerkennung auszudricken.
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9.1.6 Fruhzeitige Stakeholderinvolvierung

Ferner wurde die Relevanz einer moglichst friihzeitigen Einbindung von Stakeholdern in ei-
nem Interview betont. Der Leiter einer Social-Media-Plattform (EI05) meint, dass ein Unter-
nehmen bereits zu Beginn seiner Nachhaltigkeitspositionierung sich 6ffnen und 6ffentlich
dazu kommunizieren sollte [EF17]:
Ich denke ab der Stunde null. Man hat bei [anderen Unternenhmen] gesehen, wie gut die Kunden die Ab-
sichtserklérung eines Unternehmens aufgreifen und wie emphatisch und interessiert sie den Weg eines
Unternehmens verfolgen, begleiten und unterstutzen. (Social-Media-Plattform-Leiter, EI05)
Voraussetzung fiir eine Offnung des Unternehmens in Sachen Nachhaltigkeit ist nach Ansicht
des Leiters (E105), dass die Leitung ein eigenes Verstandnis von Nachhaltigkeit und eine Stra-
tegie entwickelt habe:
Man muss schon seine sieben Sachen zusammen haben und einen Plan haben. Aber man muss noch keine
Ergebnisse vorlegen kénnen, sondern den Plan adressieren. [...] Wir wollen Uber den Weg von A nach B
diskutieren. Das Ziel muss hoch sein [...]. Wir erwarten nur, dass ein Unternehmen glaubwirdig und sehr
ambitionierte Anstrengungen unternimmt, um sich zu verbessern. (Social-Media-Plattform-Leiter, EI05)
In der Kommunikation mit den Stakeholdern geht es seiner Meinung nach, nicht nur darum,
erzielte Ergebnisse zu kommunizieren, sondern die Nachhaltigkeitsziele sowie die Strategie
und MalRnahmen mit den Stakeholdern zu diskutieren [EF18]:
In unserer Kultur versucht ein Unternehmen erst dann zu kommunizieren, wenn es perfekt ist. Bei Nach-
haltigkeit wird man das meines Erachtens nie erreichen. So nimmt man sich eine groe kommunikative
Chance uber den Weg zu sprechen. (Social-Media-Plattform-Leiter, EI05)
Uneinigkeit besteht unter den Interviewten hinsichtlich der Motivierung von internen und ex-
ternen Stakeholdern zur Teilnahme an Social-Media-Interaktionen mit einem Unternehmen
[EF19]. Interviewpartner vertreten teils die Auffassung, dass eine Motivierung erforderlich ist
und es dabei darum gehe, Nutzen von Social Media aufzuzeigen und die Leute dazu zu brin-
gen, Social Media auszuprobieren. Das gehe durch eine klare Informationspolitik: Die Lei-
tung solle sagen, was sie sich Uberlegt hat und warum — also nicht nur sagen ,,dass, wie die
Erfahrungen eines Social-Media-Beraters (EI11) zeigen:
Aber es sollte schon aufgezeigt werden, wofiir das Wiki da ist, welchen Nutzen es hat und es sollte spon-
tan flr neue Zwecke einsetzbar sein. [...] Der Klassiker sind Speisepléne. Es hilft auch, konsequent alle
neuen Inhalte in ein Wiki zu schreiben und so zeigen, dass dort wichtige Dinge stehen. Auch sollten Leu-

te mit einem Vorbildcharakter aktiv werden. Ein internes Marketing kann die Verbreitung unterstiitzen.
(Social-Media-Berater, E111)
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Der Leiter einer Social-Media-Plattform (EIO5) sowie ein Kommunikationsberater (EI09)
denken hingegen, dass es keiner zusétzlich Motivierung bedarf, da Stakeholder gehort werden
wollen und es daher keine zusétzliche Motivierung bedarf, sofern ihnen Beachtung geschenkt
wird.

Die Community hat ein groRes Bedirfnis zu reden. (...) Die Chance, den direkten Zugang zu Unterneh-
men haben, kann gar nicht hoch genug eingeschétzt werden. (Social-Media-Plattform-Leiter, E105)

Man muss sie ja gar nicht motivieren. Die Menschen sind eigentlich von sich aus verspielt und willens,
kostenlos Dinge zu tun. Die User-Group Lego entwickelt neue Lego-Anwendungen, fir das es nichts gibt
— das wird nicht bezahlt. Es muss Spa machen und etwas sinnvolles sein. (Kommunikationsberater,
E109)
Damit die Mitarbeiter positiv Uber ihren Arbeitgeber sprechen und zu Markenbotschaftern
werden, mussen sie seiner nach Ansicht des Kommunikationsberaters (EI09) zundchst vom
Unternehmen Uberzeugt sein und er gibt zu bedenken, dass man nicht von allen Mitarbeitern
erwarten konne, dass sie aktiv werden.
Man sollte zundchst mal ein guter Mensch und eine gute Firma sein. Dann wird gefordert, dass man posi-
tiv Uber die Firma spricht. Und die Leute schreiben eben. Man sollte gemeinsam mit den Mitarbeitern ein
Programm aufsetzen, indem besprochen wird, was passieren muss, dass die Mitarbeiter rundum zufrieden
sind und tolle Sachen schreiben. Das ist direkt und offen. (Kommunikationsberater, EI09)
Nachfolgend werden die dargestellten empirischen Ergebnisse hinsichtlich der Bestétigung,
Revidierung und Erweiterung der Konzeption reflektiert: Die konzeptionellen Ergebnisse zu
den Gestaltungsmoglichkeiten (vgl. Kap. 5.4) kénnen bestétigt werden, da ebenfalls die Rele-
vanz der Stakeholderinvolvierung genannt wird (vgl. EF17 bzw. GM5 und GM6). Da von
einer moglichst frihzeitigen Stakeholderinvolvierung gesprochen wird (vgl. EF17) kénnen
die Kenntnisse auch erweitert werden. Zwar wurde der Stakeholderinvolvierung bereits in der
Konzeption eine hohe Relevanz beigemessen (vgl. Kap. 5.4.3), dennoch lasst die empirischen
Ergebnisse darauf schlielen, dass sich ein Unternehmen mdglichst friihzeitig gegentiber Sta-
keholdern 6ffnen sollte. Ein Unternehmen sollte demnach zu einem Zeitpunkt Uber seine
Nachhaltigkeitspositionierung sprechen sollte, zu dem die Nachhaltigkeitsleistung noch (deut-

lich) gesteigert werden kann.

Ferner geht es damit im Social Web darum, (ber die Strategie und die Maltnahmen und damit
den Weg zur Verbesserung der Nachhaltigkeitsleistung zu diskutieren und Stakeholder darin
einzubinden, als nur Uber erreichte Ziele zu reden (vgl. EF18), weshalb die Kenntnisse eben-
falls erweitert wurden. Im Hinblick auf die Informationsvermittlung kénnen dabei alternative

Vorgehensweisen und Zielkonflikte diskutiert und damit Informationen vermittelt werden
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sowie Transparenz und Offenheit demonstriert werden. Zudem kénnen in den Diskussionen
Missverstandnisse geklart sowie Defizite der Nachhaltigkeitsleistungen und MaRnahmen ei-
ner Nachhaltigkeitsstrategie zur Losung 0kologischer und sozialer Herausforderungen erlau-
tert werden. Durch eine eigeninitiierte Offenlegung von Defiziten in der Nachhaltigkeitsleis-
tung kann einer moglicherweise skandaltrachtigen Aufdeckung sowie einhergehenden Kritik
von Stakeholdern und Reputationsschédigung vorgebeugt werden.

Hinsichtlich der Stakeholdermotivierung wurden die Erkenntnisse der konzeptionellen Unter-
suchung teilweise revidiert, da nach Ansicht einiger Interviewten nicht unbedingt eine Moti-
vierung der Stakeholder erforderlich ist (vgl. EF19 bzw. GM12). In Anbetracht der konzepti-
onellen und empirischen Ergebnisse kénnte es daher sinnvoll sein, zunéchst fur ein Mitarbei-
tercommitment zu sorgen, dann intrinsische Anreize zu setzen wie Anerkennung und Lob fur
mitarbeitergenerierte Inhalte im Social Web und schlieRlich gezielte extrinsische Anreize zu

setzen.
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9.1.7 Zusammenfassung und Kenntniserweiterung

In diesem Abschnitt wurden Erfolgsfaktoren (EF) flr die Verwendung sozialer Medien bei
der Nachhaltigkeitsmarkenentwicklung aus Sicht der Interviewten erldutert, die in Tabelle 11

zusammengefasst sind.

Erfolgsfaktoren (EF) der Social-Media-Verwendung im Nachhaltigkeitsmarkenmanagement

Grundlegende EF1  Grundsatzliche Entscheidung fir die Verwendung sozialer Medien
Entscheidungen EF2  Wahl eines strategischen Vorgehens der Verwendung sozialer Medien
EF3  Schrittweises Vorgehen
EF4  Kommunikation wertvoller Inhalte

Vorbereitende EF5 Bereitstellung von personellen und finanziellen Ressourcen
Malnahmen EF6  Regelung der Zustindigkeiten und Betreuung
EF7  Einrichtung einer IT-Infrastruktur und Wahl adéquater Plattformen

Beriicksichtigung EF8  Durchflihrung eines Kulturwandels im Unternehmen
der Unternehmens-  gpg

it Identifizierung und Involvierung von ,,Early Adoptern® und Skeptikern
ultur

EF10 Einfihrung von Mitarbeiterrichtlinien

Transparente EF11 Demonstrierung von Transparenz, Offenheit und Authentizitat
und authe_r;(tlsphe EF12 Respekt und Toleranz im Umgang mit Stakeholdern
Kommunikation EF13 Aufzeigen des Nutzens von Nachhaltigkeit

Kritikfahigkeitund EF14 Annahme von Kritik als VVerbesserungsvorschlage
Eingestandnisse EF15 Ablegen eines iibermaRigen Perfektionismus
EF16 Akzeptanz eines moglichen Kontrollverlusts

Frihzeitige EF17 Maoglichst frilhzeitige Offnung und Involvierung von Stakeholdern
Stakeholder- EF18 Kommunikation von MaRnahmen und nicht nur erzielte Ergebnisse
involvierung

EF19 Motivierung der Stakeholder zur Teilnahme

Tabelle 11: Zusammenfassung der Erfolgsfaktoren

Durch die Erfolgsfaktoren wurden im Vergleich zu den Gestaltungsmoglichkeiten (vgl. Kap.
5.4; Tabelle 3) neue Kenntnisse gewonnen, was das Ziel der empirisch-qualitativen Untersu-
chung ist (vgl. Kap. 1.3 und 8). In Tabelle 12 werden sie verglichen und aufgezeigt, inwiefern
die Erfolgsfaktoren [EF1 bis EF19] auf Basis der empirischen Untersuchung eine Bestati-
gung, Revidierung oder Erweiterung der Gestaltungsmdglichkeiten [GM1 bis GM13] auf Ba-

sis konzeptioneller Uberlegungen darstellen.
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EF Bestéatigung Revidierung Erweiterung

EF1 - - X
EF2 - - X
EF3 GM2 -
EF4 GM1 _
EF5 - -
EF6 - -
EF7 - -
EF8 - -
EF9 - —
EF10 - —
EF11 GM7, GM8 -
EF12 GM13 -
EF13 - -
EF14 - -
EF15 - —
EF16 - —
EF17 GM5, GM6 -
EF18 - —
EF19 - GM12

XX | X[ X| X[ X| X1

XXX X X[ X |1

Tabelle 12: Vergleich der Gestaltungsmdoglichkeiten und Erfolgsfaktoren

Die konzeptionellen Ergebnisse (Gestaltungsmoglichkeiten) wurden demnach durch die ex-

plorative Interviewstudie (Erfolgsfaktoren) in verschiedener Hinsicht erweitert:

Erstens ist vorab eine grundséatzliche Entscheidung fir die Verwendung sozialer Me-
dien erforderlich (vgl. EF1).

Zweitens werden nicht nur ein schrittweises VVorgehen (vgl. EF3 bzw. GM2) und die
Kommunikation wertvoller Inhalte (vgl. EF4 bzw. GM1) verfolgt, sondern auch ein

strategisches Vorgehen (vgl. EF2).

Drittens sind vorbereitende MalRnahmen erforderlich, die die Bereitstellung von per-
sonellen und finanziellen Ressourcen (vgl. EF5), die Regelung der Zustédndigkeiten
und Betreuung (vgl. EF6) sowie die Einrichtung einer IT-Infrastruktur und Wahl adéa-

quater Plattformen (vgl. EF7) erfordern.

Viertens ist die Unternehmenskultur zu beriicksichtigen und damit auch ein Kultur-
wandel im Unternehmen durchzufiihren (vgl. EF8), ,,Early Adopter® und Skeptiker zu
identifizieren und zu involvieren (vgl. EF9) sowie Mitarbeiterrichtlinien einzufiihren

(vgl. EF10).
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— Funftens sind nicht nur Offenheit und Transparenz (vgl. EF11 bzw. GM7 und GMS8)
sowie Respekt (vgl. EF12 bzw. GM13) im Umgang mit Stakeholdern sicherzustellen,
sondern auch Authentizitat (vgl. EF11).

— Sechstens kann im Rahmen der Kommunikation der individuelle Nutzen von Nachhal-
tigkeitsthemen betont werden (vgl. EF13).

— Siebtens sind die Kritikfahigkeit (vgl. EF14), die Ablegung eines libermaRigen Perfek-
tionismus (vgl. EF15) sowie die Akzeptanz eines mdglichen Kontrollverlusts (vgl.
EF16) relevant.

— Achtens sind Stakeholder moglichst friihzeitig zu involvieren (vgl. EF17 bzw. GM5
und GM6)

— Neuntens ist es relevant, nicht nur erzielte Ergebnisse zu kommunizieren (vgl. GM4),
sondern auch Uber die Strategie und die Mafnahmen und damit den Weg zur Verbes-
serung der Nachhaltigkeitsleistung zu diskutieren und Stakeholder darin einzubinden
(vgl. EF18).

— Zehntens sind nicht immer intrinsische und extrinsische MaRnahmen zur Motivierung
(vgl. GM12) erforderlich, sondern mdglicherweise zundchst Mallnahmen zur Steige-

rung des Mitarbeitercommitments (vgl. EF19).

Da die empirische Untersuchung nicht nur die explorativen Experteninterviews umfasst, wer-

den nachfolgend die Ergebnisse der deskriptiven Fallstudie vorgestellt.

211



9  Ergebnisse der Exploration und der Fallstudie

9.2 Entwicklungsvorschléage als zentrale Ergebnisse der deskriptiven Einzelfallstudie

In der deskriptiven Einzelfallstudie werden die konzeptionellen Ergebnisse an einem konkre-
ten empirischen Fall illustriert: Es wird anhand des Unternehmens Kneipp aufgezeigt, wie
Social Media gezielt zur Unterstlitzung der Entwicklung einer glaubwirdigen Nachhaltig-
keitsmarke verwendet werden kdnnen. In diesem Abschnitt wird zunédchst der Einzelfall
Kneipp beschrieben, um die Ausgangssituation der Fallstudie zu erldutern (Kap. 9.2.1). Da-
nach folgen die Deskription und Analyse des Falls Kneipp entlang der sechs Schritte des
NhMMP (vgl. Abbildung 20, S. 115), auf dessen Basis Entwicklungsvorschldge zur gezielten
Social-Media-Verwendung aufgezeigt werden (Kap. 9.2.2 bis 9.2.7). Im Anschluss wird eror-
tert, inwiefern die konzeptionellen Ergebnisse durch die Fallstudie bestétigt, revidiert und

erweitert wurden und welche neuen Kenntnisse gewonnen wurden (Kap. 9.2.8).

9.2.1 Beschreibung des Falls Kneipp

Nachfolgend wird der Fall Kneipp in Anlehnung an die in der Methodik beschriebenen Unter-
suchungseinheiten (vgl. Kap. 8.2; Abbildung 29, S. 193) erlautert. Die Darstellung erfolgt
anhand des Unternehmens und seiner Produkte, des Markts und der Branche fiir Naturkosme-
tik, der Marke Kneipp, der Nachhaltigkeit, der Nachhaltigkeitskommunikation und des Soci-
al-Media-Einsatzes (Stand: Juli 2011).

Kneipp-Werke GmbH & Co. KG ist ein mittelstandisches Unternehmen mit Hauptsitz in
Wirzburg. Das Produktspektrum umfasst Badezuséatze, Nahrungsergédnzungsmittel, pflanzli-
che Arzneimittel, Korperpflegeprodukte und Naturkosmetikprodukte, die insbesondere in
Drogeriemarkten und im Lebensmitteleinzelhandel vertrieben werden. Es existiert auch ein
Online-Shop. Hauptgesellschafter des Unternehmens ist die Paul Hartmann AG. Der Na-
menszusatz ,,Werke“ bezeichnet die insgesamt vier Produktions- und Arbeitsstatten, wovon
sich drei in und um Wurzburg befinden und eines in Bad Wérishofen. Dartiber hinaus hat das
Unternehmen in Japan, in den Niederlanden und der Schweiz insgesamt drei auslédndische
Tochtergesellschaften. In 18 weiteren Landern erfolgt der Verkauf ber Vertriebsgesellschaften.
Insgesamt arbeiten weltweit ca. 350 Mitarbeiter bei Kneipp, davon sind ca. 280 Mitarbeiter in

Deutschland tatig.

Das Unternehmen wurde im Jahr 1891 von dem Apotheker Leonhard Oberh&ufRer und dem Pfar-
rer Sebastian Kneipp gegriindet, indem Kneipp dem Apotheker die Rechte bertrug, pharma-

zeutische und kosmetische Produkte sowie didtische Lebensmittel mit dem Bild und Namen
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des Pfarrers Kneipp herzustellen und zu vertreiben. Diese basierten auf einer von Kneipp
entwickelten Heillehre, die er zur Linderung seiner eigenen Krankheit Tuberkulose entwickel-
te. Kneipp las von der heilenden Kraft des Wassers und entwickelte auf dieser Basis seine
eigene Lehre, mit der er die damals als unheilbare geltende Krankheit kurieren konnte. Die
Heillehre Kneipps umfasst funf Sdulen (Kneipp 2011a): Wasser, Pflanzen, Bewegung, Ernah-
rung und Balance (vgl. Abbildung 33 im Anhang). Kern der Lehre ist eine gesunde und natur-
verbundene Lebensweise sowie die Heilkraft der Natur. Gemeinsam mit OberhaufRer entwi-
ckelte Kneipp Rezepturen fiir Produkte auf pflanzlicher Basis, die zum Grundstein des Unter-

nehmens wurden.

Bis heute dienen diese Heillehre und Rezepturen als Grundlage fir die Kneipp-Produkte. Das
Besondere an den Produkten ist, dass es sich um Produktkonzepte in Verbindung mit der Leh-
re Kneipps handelt: Beispielsweise verhelfen nicht allein die Produkte zur Gewichtsreduktion;
man kann nur abnehmen, wenn man sich entsprechend ernahrt und bewegt, womit Kneipp fiir
einen ganzheitlichen Lebensstil steht. Die umsatzstarksten Produkte sind heute die Badezuséat-
ze, die damit das Hauptgeschéft darstellen (KI13). Die zertifizierte Naturkosmetik dagegen
macht nach Angabe eines Interviewten nur einen kleinen Teil des Umsatzes aus (KI10).
Kneipp mdchte nun seine Positionierung als Naturkosmetikanbieter und nachhaltigkeitsorien-
tierte Marke ausbauen (KI14).

Im Hinblick auf den Markt und die Branche fir Naturkosmetik ist in den letzten Jahren ein
kontinuierlicher Nachfrageanstieg nach 6kologischen und sozial vertraglichen Produkten zu
verzeichnen (Eco News 2011; GfK 2010; Ranalli et al. 2009). Dieser Nachfrageanstieg zeigt,
dass in Deutschland ein steigendes Bewusstsein flr 6kologische und soziale Themen vorhan-
den ist. Im Bereich der Naturkosmetik ist die K&uferreichweite von 2006 bis 2009 um 44 %
gestiegen (GfK 2010). Zur Zertifizierung der Naturkosmetik bestehen verschiedene Siegel
wie ,,Natrue“ oder ,,BDIH. Abbildung 34 im Anhang zeigt ausgewéhlte Siegel im Vergleich.

Immer mehr Unternehmen versuchen mehr Verantwortung zu Gbernehmen (Epstein 2008, 23;
Epstein & Roy 2003, 80) und haben das Thema Nachhaltigkeit als Produktentwicklungs- und
Vermarktungsstrategie erkannt (Chen & Chang 2012). Auch Hersteller konventioneller Kos-
metik, wie z. B. Nivea oder Garnier, stellen zunehmend Naturkosmetikprodukte her (Garnier
2011; Nivea 2011). Es existieren aber auch traditionelle Marken wie Dr. Hauschka oder We-
leda, die &hnliche Produkte wie Kneipp herstellen und bei denen ebenfalls aufgrund ihrer Ge-

schichte Nachhaltigkeitsthemen origindr im Unternehmen verankert sind (Dr. Hauschka
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2011a; Weleda 2011b). Die Wetthewerbssituation wird damit fur Kneipp als Anbieter von

Naturkosmetik und nattirlicher Arzneimittel offenbar immer stérker.

Die Marke Kneipp ist gleichzeitig die Unternehmens- und Produktmarke. Zum Zeitpunkt der
Datenerhebung umfasste das Unternehmen keine weiteren Produktmarken. Deshalb wurde
Aspekte der Markenarchitektur in diesem Einzelfall keine Relevanz beigemessen, auch wenn
intern bereits die Ubernahme einer weiteren Marke diskutiert wurde (Kneipp 2011f). Die
Marke Kneipp stellt fir das Unternehmen einen essenziellen immateriellen Wert dar, auf der
die Wettbewerbsfahigkeit stiitzt. Sie basiert auf der Person Sebastian Kneipp, dem Unterneh-
mensgrinder. Bis heute ist er der Namensgeber und das Gesicht der Marke Kneipp: Sie tragt
als Markennamen den Nachnamen des Griinders und das Logo zeigt das Gesicht des Pfarrers
vor einem griinen Hintergrund (vgl. Abbildung 35 im Anhang). Darunter ist in einer ge-
schwungenen Schrift das Wort ,,Kneipp* geschrieben. Damit ist ein klarer Bezug der Marke

zur Person Kneipp und seiner natlrlichen Heillehre vorhanden.

Auch der Slogan ,,Kneipp wirkt. Natiirlich.” umschreibt den Markenkern: Kneipp setzt auf
eine wissenschaftlich fundierte Lehre, um die Wirksamkeit der Produkte zu gewéhrleisten
sowie Produkte auf Grundlage der Natur. Er soll zum einen verdeutlichen, dass die Produkte
real etwas bewirken; zum anderen soll der Anspruch einer natirlichen Heil- und Pflegekraft
untermauert werden. Das zentrale Nutzenversprechen der Marke manifestiert sich damit in
der Heil- und Pflegekraft auf Basis der Natur. Zudem verfiigt die Marke Kneipp aufgrund

ihres Logos und Slogans uber ein nachhaltigkeitsnahes Erscheinungsbild.

Nachhaltigkeit bezog sich bei Kneipp bislang auf die Verwendung naturlicher Rohstoffe.
Nach Angaben auf den Produktverpackungen wird bei allen Kneipp-Produkten auf kiinstliche
und ungesunde Stoffe wie Paraffin-, Silikon- und Mineraldle sowie Konservierungsstoffe ver-
zichtet. Zudem bestehen bei der Produktion hohe interne Standards, wie z. B. zur Reinheit, da
Kneipp als Arzneimittelhersteller bestimmten Herstellungsvorgaben verpflichtet ist (KI106).
Die Standards einer qualitativ hochwertigen Produktion gelten auch fur die Herstellung ande-
rer Produkte. Ferner ist ein Teil der Korperpflegeprodukte Kneipps mit dem Naturkosme-
tiksiegel ,,Natrue“ ausgezeichnet und damit zertifizierte Naturkosmetik. Ein groRer Teil der
Kneipp-Produkte ist nicht zertifiziert, da einzelne verwendete Rohstoffe nach Angabe eines
Interviewten nicht zertifizierbar sind (KI06). Jedoch hat Kneipp sein eigenes Siegel ,,Natur-
kompetenz®, dessen Anforderungen teils noch héher sind, als die von ,,Natrue®, da bei Kneipp

keine Konservierungsmittel verwendet werden (KI106). Aufgrund der pflanzlichen Wirkstoffe
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und natdrlichen Bestandteile sowie der internen Standards verfugen die nicht-zertifizierten

Produkte dennoch Gber eine gewisse Nachhaltigkeitsleistung und -néhe.

Okologische und soziale Themen werden im Rahmen der Nachhaltigkeitskommunikation bei
Kneipp bislang (Stand: Juli 2011) weder im Social Web noch in ,konventionellen* Medien
offensiv kommuniziert. Lediglich vereinzelt werden Okologische Themen aufgegriffen. Ein
Beispiel dafiir ist das ,,Bergwald-Projekt* im Rahmen des Kneipp-Mineralwassers, bei dem
pro verkauftem Wasserkasten ein Spendenbetrag fur die Aufforstung einer ein Hektar grof3en
Laubwaldflache im Quellgebiet der Kneipp-Quelle in der Bayerischen Rhon gespendet wird
(Kneipp 2011d). Hintergrund des Engagements ist das Ziel, hochwertiges Trinkwasser aus
Laubwaldern zu fordern. Abbildung 36 im Anhang zeigt die Informationsseite zum Bergwald-
Projekt im Internet. Diese MaRnahmen stehen jedoch bislang nicht im Kontext eines umfas-
senden Konzepts zur Nachhaltigkeitskommunikation. Auch wurden beispielsweise bislang
kein Nachhaltigkeitsbericht oder Umweltzahlen verdffentlicht. Zum Zeitpunkt der Datenerhe-
bung wurde die Erstellung eines Nachhaltigkeitsberichts geplant. Der Nachhaltigkeitsbericht
ist im Februar 2012 erschienen (Kneipp 2012). Dieser wird aufgrund der abgeschlossenen
Datenerhebung bis Juli 2011 in der weiteren Fallstudie nicht berlicksichtigt. Da Kneipp seine
Nachhaltigkeitsorientierung bislang nicht offensiv in den Markt kommuniziert, wird diese

Marke angesichts der Definition (vgl. Kap. 2.4.1) nicht als Nachhaltigkeitsmarke verstanden.

In den Interviews hat sich herausgestellt, dass neben der Paul Hartmann AG auch die Mitar-
beiter, der Betriebsrat, Handelspartner, die Konsumenten sowie die Lieferanten wichtige Sta-
keholder fir Kneipp darstellen. Dartiber hinaus gibt es die Kneipp-Familie, ein Kundenmit-
gliedsverbund sowie den Kneipp-Bund, der einzelne Kneipp-Verbande umfasst und die
Kneipp-Bewegung beheimatet, deren Mitglieder insbesondere von der Heillehre (berzeugt
sind. In der Vergangenheit wurde Kneipp nach Angaben eines Interviewten mit keinerlei mas-
siven Stakeholderkonflikten konfrontiert (KI03).

Neben der Relevanz von Nachhaltigkeit wurde bei Kneipp die steigende Bedeutung von Soci-
al Media fur die Marke wahrgenommen (K101, KI02, K103, KI12, KI14). Seit April 2010
haben daher soziale Medien bereits in der konventionellen, externen Kommunikation einen
zunehmenden Stellenwert bekommen. Das Thema wird zudem vom Geschaftsfiihrer unter-
stutzt und es werden personelle und finanzielle Ressourcen zur Verfiigung gestellt. Kneipp
setzt vielfaltige MaRnahmen auf verschiedenen Plattformen um. So nutzt es die Social-Media-

Plattformen Facebook flr das Unternehmen Kneipp (vgl. Abbildung 37 im Anhang) und fir
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die Kneipp-Familie (vgl. Abbildung 38 im Anhang) sowie Twitter (vgl. Abbildung 39 im An-
hang) und YouTube (vgl. Abbildung 40 im Anhang). Ferner betreibt Kneipp einen eigenen
Blog (vgl. Abbildung 41 im Anhang) und bietet in seinem Online-Shop (vgl. Abbildung 42 im
Anhang) Moglichkeiten zur Bewertung der Produkte an. Daruiber hinaus wurde das Blogger-
Netzwerk ,,Kneipp VIP-Autoren® eingerichtet (KI102). Fir die Umsetzung der Social-Media-
Kommunikation wurde eine neue Stelle geschaffen: Ein erfahrener Social-Media-Manager
betreut die Aktivitaten. Dieser leitet u. a. die Dialoge, pflegt die Prasenzen und konzipiert
Aktionen. Zudem steht er im Dialog mit Mitarbeitern, um sie u. a. zum Mitmachen zu moti-
vieren. Die Zustandigkeiten sind damit geklart und eine effiziente Struktur bietet gute Voraus-
setzungen fiir den Ausbau der Social Media-Aktivitaten.

Im Nachfolgenden werden die konzeptionellen Ergebnisse am Fall Kneipp entlang der sechs
Schritte des NnMMP (vgl. Kap. 4.2 bis 4.7; vgl. Abbildung 20, S. 115) illustriert. ES wird
jeweils die Ist-Situation des Falls Kneipps hinsichtlich der Elemente der Schritte beschrieben
und anschlielend analysiert. Darauf aufbauend werden jeweils in Anlehnung an die Ansatz-
punkte (vgl. Kap. 6.4) und die Rahmenstruktur (vgl. Kap. 6.5) gezielte Verwendungsmaoglich-
keiten sozialer Medien entwickelt, die die Nachhaltigkeitsmarkenentwicklung Kneipps unter-
stutzen kdnnen. Daraus ergeben sich Entwicklungsvorschlage (kurz ,,EV). Sie werden je-

weils kursiv gesetzt und mit einer in eckigen Klammern stehenden Zahl gekennzeichnet.

9.2.2 Situationsanalyse im Fall Kneipp

Kneipp kann aufgrund seines naturnahen Erscheinungsbilds als Nachhaltigkeitsmarke aufge-
fasst werden. Interviewpartner (KI10, KI11) berichten, dass die Marke Kneipp bei verschie-
denen externen Stakeholdern bereits als 6kologisch- und sozialorientierte Marke wahrge-

nommen und eine Nachhaltigkeitsausrichtung erwartet wird:

Ja. Kneipp steht per se fiir Natur —auch bei unseren Einkaufern. (KI11)

Es ist natirlich so, dass Kneipp den Vorteil hat, dass man alleine tiber den Namen und das, was der Name
assoziiert, eigentlich schon eine Erwartungshaltung in dieser Richtung hat. (K110)

In Interviews mit Mitarbeitern Kneipps hat sich jedoch gezeigt, dass nicht klar ist, ob Kneipp
tatsachlich bereits eine Nachhaltigkeitsmarke ist. Zwei Aussagen (K103, KI05) verdeutlichen

unterschiedliche interne Auffassungen zur Nachhaltigkeitspositionierung der Marke Kneipp:

Far mich ist Kneipp schon eine nachhaltige Marke. (K105)

Aber wir sind definitiv keine Oko-Marke. Das sind wir definitiv nicht. (K103)
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Markenverantwortliche Kneipps mdchten die vorhandene Nachhaltigkeitspositionierung der
Unternehmens- und Produktmarke Kneipp verstarken. Nach ihren Aussagen soll die Marke
Kneipp nicht zu einer konsequenten, sondern zu einer komplementéren Nachhaltigkeitsmarke
weiterentwickelt werden. Zudem soll dieser Starkungs- bzw. Entwicklungsprozess der Marke
Kneipp zu einer ,,glaubwiirdigen Nachhaltigkeitsmarke Kneipp* durch die Verwendung sozia-
ler Medien unterstitzt werden, da es dem Social Web eine zunehmende Relevanz beimisst
und bereits positive Erfahrungen mit der Kommunikation dort gemacht hat (KI03, Ki14).
Kneipp méchte dadurch sich aus dem Social Web ergebende Chancen nutzen, Nachhaltig-
keitsthemen glaubwiirdig vermitteln und eine positive Mundpropaganda fur die Marke erwir-
ken. Dabei soll ein passender Umgang mit nachhaltigkeitsinteressierten Stakeholdern sowie
Nachhaltigkeitsthemen gefunden werden, um die etablierte Marke Kneipp vor Gefahren des
Social Web zu schiitzen und Reputationsrisiken zu verhindern. Auch wenn Nachhaltigkeits-
leistungen teilweise bereits vorhanden sind, bestehen im Unternehmen noch Unklarheiten, zu
welchem Zeitpunkt und inwieweit Nachhaltigkeitsthemen mittels sozialer Medien kommuni-
ziert werden kénnen, um z. B. nicht des Greenwashings verdachtigt zu werden. Nachfolgend

wird die beschriebene Ist-Situation analysiert.

Aufgrund eines generellen Trends zu einem gesunden und verantwortungsvollen Lebensstils
und Konsums sowie der zunehmenden Relevanz der Naturkosmetik wird bei Kneipp 6kologi-
schen und sozialen Themen eine steigende Bedeutung beigemessen. Sie werden als Potenziale
zur Starkung der Marke angesehen. Im Hinblick auf die externe Markensituation wird als
Stakeholdergruppe den Konsumenten die gréte Wichtigkeit beigemessen. Die Marke Kneipp
wird von ihnen und weiteren Stakeholdern bereits als nachhaltigkeitsorientierte Marke wahr-
genommen. Hinsichtlich der internen Markensituation bestehen teils widerspriuchliche Auf-
fassungen, dass es sich bei der Marke Kneipp bereits um eine Nachhaltigkeitsmarke handelt.
Ein umfassendes Bild hinsichtlich relevanter Stakeholdergruppen (im Social Web), ihrer Inte-
ressen und der Wahrnehmung der Marke Kneipp als Nachhaltigkeitsmarke besteht bislang
nicht. Auch existiert keine umfassende Entscheidungsgrundlage, auf dessen Basis Entschei-
dungen zum Nachhaltigkeitsmarkenmanagement getroffen werden kdnnen. Im Nachfolgen-
den werden auf Basis der dargestellten Deskription und Analyse der Ist-Situation Entwick-

lungsvorschlage abgeleitet.

Kneipp kann soziale Medien zur Identifizierung relevanter Stakeholder im Social Web und

ihrer Interessen sowie zur Beobachtung von nachhaltigkeitsmarkenrelevanten Themen [EV1]
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[vgl. AP1, AP2] einsetzen. Daraus konnen relevante 6kologische und soziale Themen von
Arzneimittel- und Naturkosmetikherstellern identifiziert, ein realitatsnahes Bild der Stakehol-
derwiinsche gewonnen und Erwartungen an die Nachhaltigkeitspositionierung der Marke
Kneipp abgeleitet werden. Allerdings sind vermutlich nicht alle relevanten Stakeholder
Kneipps im Social Web vertreten. Die im Web erhobenen Informationen kénnen aber genutzt
werden, um die Anforderungen an die 6kologische und soziale Positionierung bzw. Starkung
der Marke Kneipp zu fundieren und daran anzupassen sowie skeptischen Mitarbeitern Stake-
holderwiinsche aufzuzeigen und dadurch die Relevanz des Themas fur Kneipp zu untermau-

ern. Auch kénnen die Informationen zur Erstellung einer Entscheidungsgrundlage dienen.

Da Kneipp bereits im Social Web aktiv ist und eine Community bei Facebook sowie das
Blogger-Netzwerk aufgebaut hat, kann es dariiber hinaus soziale Medien aufgrund ihrer Dia-
logfunktion (vgl. Kap. 6.1.3) zur Befragung interner und externer Stakeholder zu nachhaltig-
keitsmarkenrelevanten Themen [EV2] nutzen. Beispielsweise kdnnen die Mitglieder der
Community hinsichtlich ihrer Wahrnehmung der Marke Kneipp befragt werden. Eventuell
kann es auch relevant sein, eine kleinere Gruppe relevanter Stakeholder auszuwahlen und zu
befragen wie beispielsweise Mitglieder des Blogger-Netzwerks. Dadurch kann die Erarbei-

tung einer Entscheidungsgrundlage zuséatzlich unterstitzt werden.

Da soziale Medien bei Kneipp bislang nicht unternehmensintern genutzt werden, jedoch Mdg-
lichkeiten dafur bestehen, kann dann die interne Einfiihrung erfolgen. Kneipp kann daraufhin
intern einsetzbare Instrumente zur Erfassung und Aufbereitung aller nachhaltigkeitsmarken-
relevanten Informationen [EV3] [vgl. AP3] einsetzen. Auch kann Kneipp darin Informationen
aus anderen Quellen einfuigen. Dies kann ebenso die Erstellung der Entscheidungsgrundlage

fur das Nachhaltigkeitsmarkenmanagement unterstiitzen.
Im Nachfolgenden wird der zweite Schritt des NhnMMP illustriert.

9.2.3 Nachhaltigkeitspositionierung im Fall Kneipp

Die Entscheidung, dass die Nachhaltigkeitspositionierung der Marke Kneipp verstarkt werden
soll, wurde von Markenverantwortlichen getroffen. Die Verankerung der Nachhaltigkeit in
den Unternehmenszielen wurde dann in einem Strategieworkshop mit leitenden Angestellten
diskutiert. Nachhaltigkeit wurde von den Workshopteilnehmern (iberwiegend positiv wahrge-
nommen: Es wurde nicht tiber das ,,Fiir und Wider* diskutiert, sondern dariiber, wie mit den
einzelnen 6kologischen und sozialen Themen umgegangen werden kann (K103, KI12). Die
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Nachhaltigkeitsausrichtung des Unternehmens wurde von allen Teilnehmern als Zielrichtung
angenommen und im ,,Mission Statement* — dem Unternehmensleitbild von Kneipp — veran-
kert. Darin heil3t es:

Im Einklang mit dieser Philosophie werden wir, als unserer Verantwortung bewusstes Unternehmen, im
Sinne einer nachhaltigen Entwicklung handeln (6konomisch, ékologisch und sozial).

Auf Basis der ganzheitlichen Kneipp-Philosophie und Gesundheitslehre und des klaren und starken Mar-

kenimages von Kneipp (Vertrauen, Natur, Wirksamkeit) wollen wir das Thema ,Nachhaltigkeit* fiir unse-

re Firmengruppe aufbauen und kontinuierlich ausbauen.
Damit ist Nachhaltigkeit fiir die nachsten 10 Jahre eine offizielle Zielrichtung Kneipps. Ein
Interviewpartner (KI114) erklart hierzu:

Wir haben erkannt, dass wir das [Nachhaltigkeit] nicht einfach mal ein bisschen machen, sondern die

ganze Firma das machen muss. Das ist dann auch von diesen 35 Leuten [Teilnehmer des Strategie-

workshops] so beschlossen worden. (K114)
Um das Thema Nachhaltigkeit im Unternehmen zu etablieren und voranzutreiben, wurde nach
dem Strategieworkshop ein Arbeitskreis gegriindet, der sich ca. alle sechs Wochen trifft. Der
abteilungstuibergreifende ,,Arbeitskreis Nachhaltigkeit hat insgesamt sicben Mitglieder, die
aus den Bereichen Einkauf, Kommunikation, Nachhaltigkeit/Qualitdtssicherung, Personal,
Produktion, Produktmanagement und der Geschaftsleitung kommen. Im Arbeitskreis werden
u. a. unternehmensrelevante Nachhaltigkeitsthemen, Fortschritte der Nachhaltigkeitsleistung
sowie das weitere VVorgehen besprochen (K102). Die Mitglieder bearbeiten dann selbststéandig
die Themen flr ihre Zustandigkeitsbereiche. Dariiber hinaus wurde ein Mitarbeiter als Nach-
haltigkeitsbeauftragter berufen und die Kommunikationsabteilung mit der Kommunikation

von 6kologischen und sozialen Themen betraut.

Eine umfassende Analyse und Aufbereitung des Status quo 6kologischer und sozialer Leis-
tungen sowie eine Nachhaltigkeitsstrategie und ein konkreter NachhaltigkeitsmalRnahmenplan
liegen bislang nicht vor, wie ein Interviewpartner (KI103) berichtet. Hinsichtlich der Nachhal-
tigkeitspositionierung liegen aus Sicht der Interviewten verschiedene Hemmnisse und Heraus-
forderungen vor, die u. a. die Komplexitat des Themas, die Messbarkeit, die Abhangigkeit
von Dritten, Zielkonflikte, Kosten und die Verfligbarkeit nachhaltiger Rohstoffe betreffen
(KI01, KI03, KI06, KI08, KI09, KI10, KI12). Ein Grund daflr kann sein, dass ein strategi-
scher Umgang mit 6kologischen und sozialen Themen flr die meisten Mitarbeiter unbekannt

ist: Auch wenn Nachhaltigkeitsaspekte, wie die Heilkraft auf Basis der Natur, seit Bestehen
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des Unternehmens beriicksichtigt werden, ist das Management von Nachhaltigkeitsthemen fr
Kneipp neu, wie zwei Mitarbeiter (KI08, KI12) erlautern:
Nachhaltigkeit war eigentlich schon immer vorhanden, aber nicht systematisch. [...] Wir haben eigentlich

schon immer in der Richtung gedacht. Allerdings noch nicht in dem Schema der Dreigliederung — Sozia-
les, Umwelt und Wirtschaft. (K108)

Im Moment gibt es noch so einen Gedankenprozess. Es sind jetzt noch keine Ziele festgeschrieben. Ja,

das Thema ist neu fir uns. (K112)
Zudem bestehen bei einzelnen Managern (KI08, KI09) Bedenken, wie Nachhaltigkeitsziele
konkret umgesetzt werden kodnnen, da eine Umstellung auf nachhaltige Rohstoffe mehrere
Jahre dauern kann. Auch wird Nachhaltigkeit von Gespréachspartnern (KI06, KI08) als ein
utopisches und unerreichbares Ziel angesehen, bei dem Kneipp als mittelstandisches Unter-
nehmen nicht viel verandern kann. Obwohl Nachhaltigkeit eine offizielle Zielrichtung ist und
forciert werden soll, wird es bei Mitarbeitern ferner nicht als zentrales Ziel angesehen. Ein
Interviewpartner (KI112) erklart:

Nachhaltigkeit ist ehrlicherweise kein dominantes Ziel. Nachhaltigkeit als Unternehmensziel, ja... es ist

vereinbart und es gab jetzt auch schon Zusammenkunft zu dem Thema. (K112)
Auch vermissen einige Mitarbeiter eine Norm oder einen MaRstab, sodass gemessen werden
kann, ob Kneipp nachhaltig ist oder nicht und ob es nachhaltiger ist als Wettbewerber (K103,
K106, KI08). Ein Problem kann dabei sein, dass noch nicht klar ist, was Nachhaltigkeit bei
und fur Kneipp bedeutet, wie sich bei zwei Interviews (KI05, KI08) zur Definition des Nach-
haltigkeitsbegriffs zeigt:

Soziale Nachhaltigkeit ist ja nicht so einfach. Da habe ich immer so ein bisschen Problem mit dem Be-

griff ,Nachhaltigkeit‘. Der kommt ja eben aus dem Holzeinschlag und dem Wald. Und wie Ubertrage ich
das jetzt auf das Soziale? (KI05)

Womit ich ein Problem habe ist, dass der Begriff ,Nachhaltigkeit® so viel verwendet wird. Das wird, den-
ke ich, auch die Kommunikation erschweren. Der Handel hat gewisse Ideen dazu, der Verbraucher viel-
leicht auch — das deckt sich mdglicherweise nicht. In der Kommunikation ist es schwierig, weil ich nicht
weil3, wie der Empfanger das sieht. (K108)
Hinsichtlich der Marke Kneipp ist festzustellen, dass sich ihre Einzigartigkeit insbesondere in
der Heillehre des Pfarrers Kneipp und ihrem langen erfolgreichen Bestehen manifestiert.
Auch zeichnet sie sich durch eine hohe Bekanntheit, Vertrauenswirdigkeit, Authentizitét,
Unnachahmlichkeit und Qualitat sowie eine origindre Bertcksichtigung von Nachhaltigkeits-
aspekten aus, wie die Gesprache mit verschiedenen Mitarbeitern zeigen (K101, K102, KI03,

KI05, KI13). Ein Manager (K113) erklart die hohe Bekanntheit in Deutschland:
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Die Marke Kneipp ist eine sehr bekannte Marke. Es gibt verschiedene Studien, manche sagen 97 Prozent
Bekanntheit, andere gehen ein bisschen runter. (KI113)
Die hohe Vertrauenswirdigkeit und das Ansehen wurden auch durch eine unabh&ngige
Kommission gewissermalien bestatigt: 2007 sowie 2009 wurde die Marke Kneipp als ,,Super-
brand* ausgezeichnet (Kneipp 2011b). Ein Interviewpartner (K112) meint dazu:

Kneipp ist per se positiv, etwas Gutes [...]. Es gibt da ein sehr starkes Vertrauen in die Produkte. (K112)
Die Marke Kneipp ist nach Ansicht eines Interviewten (KI113) zudem authentisch:

Es gibt Substanz — Kneipp hat gelebt, er hat etwas gemacht, es gibt viele Geschichten ber ihn usw. Und
diese Authentizitat wollen wir unbedingt behalten, denn wir sind nicht eine Marke, die von nowhere
kommt und erfunden ist. (KI13)
Die Marke zeichnet sich ferner nach Ansicht eines Interviewten (KI05) durch ihre unnach-
ahmbare, wahre Geschichte aus: Den Pfarrer Kneipp gab es tatsachlich, er entwickelte die
Heillehre und wendete sie selbst erfolgreich an. Auch kann Kneipp kaum imitiert werden, wie
ein anderer Interviewpartner (KI13) erlautert.
Die Reputation der Marke basiert auf Tradition, ist sich selbst treu geblieben; die Dachmarke und die Sto-
ry dahinter kann niemand kopieren. [...] Man kann unser Badedl kopieren, man kann unser Badesalz ko-
pieren, ja. Wir werden auch kopiert. Aber die Dachmarke und die Story dahinter, das kann niemand ko-
pieren. (KI13)
Die Marke zeichnet sich nach Ansicht von Interviewten (K103, KI13) aufRerdem durch ihre
Qualitat aus, die durch die Wirkung der Produkte sichergestellt wird:
Sehr viele Wettbewerbsprodukte stehen flir Natur, aber nicht fir Wirkung. Wir stehen fir Natur und Wir-

kung. [...] Wir haben Studien — z. B. eine Wirkstudie [...]. Wir waren die ersten im Badbereich, die eine
Wirkung der Aromakologie des Bads beweisen konnten. (KI13)

Die Qualitat, die Vertraglichkeit und die Wirkung. Also, dass die Produkte was bewirken, helfen, pflegen

und nicht nur ,aufliegen‘. [...] Im Bereich Arzneimittel sind es bewihrte Produkte, die den Menschen hel-

fen. (K103)
Dartiiber hinaus werden nach Meinung von Interviewten (KI05, K113) aufgrund der Heillehre
Kneipps Nachhaltigkeitsaspekte origindr in der Marke bertcksichtigt: Grundelemente der
Lehre sind natlrliche Grundstoffe (z. B. Pflanzen, Wasser) sowie ein verantwortungsvoller
Umgang mit sich selbst (z. B. Erndhrung, Bewegung). Zudem erganzt ein Interviewpartner
(KI05), dass Kneipp ein sozial eingestellter Mensch war, der sich um das Wohl seiner Mit-
menschen kiimmerte, sein Wissen weitergab sowie anderen half, indem er Krankheiten heilte:

Bei Kneipp wirkt diese Ausrichtung [Nachhaltigkeitsausrichtung] nicht aufgesetzt. Zudem ist das Thema
aufgrund der Historie des Unternehmens glaubwiirdig belegbar, die sich heute in jedem Produkt wieder
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findet. Weiterhin wirkt das Thema Natur nicht aufdringlich. [...] Bei Kneipp ist der Naturaspekt originér

in der Marke verankert. (KI05)
Wie in der Fallbeschreibung eingangs erldautert wurde, verfugt die Marke Kneipp mit dem
Versprechen der Heil- und Pflegewirkung auf Basis der Natur tber ein nachhaltigkeitsorien-
tiertes Markennutzenversprechen sowie mit ihrem Logo und Slogan tber ein naturnahes Er-
scheinungsbild (vgl. Kap. 9.2.1). Zentrale Identitdtskomponenten der Marke sind die Aspekte
Wirksamkeit und Naturlichkeit, wie es der Slogan umfasst und auch ein Interviewpartner
(KI03) erlautert:

Wirkung und Natur machen die Marke aus — danach richtet sich alles. (K103)

Im Nachfolgenden wird die beschriebene Ist-Situation analysiert.

Mit dem Strategieworkshop wurde offenbar ein wesentlicher Schritt zu einer stérkeren Nach-
haltigkeitsausrichtung des Unternehmens und der Marke Kneipp gemacht: Die leitenden An-
gestellten haben ihr Commitment zur Nachhaltigkeitsausrichtung des Unternehmens gemein-
sam geduBert, diskutiert und fixiert. Auch wurde die Nachhaltigkeitsausrichtung im Leitbild
und damit in den Unternehmenszielen verankert sowie mit einer Verdffentlichung des Leit-
bilds gegentiber Mitarbeitern kommuniziert. Zudem verdeutlicht die abteilungstbergreifende
Zusammensetzung des Arbeitskreises den Anspruch einer unternehmensweiten Nachhaltig-
keitsverankerung. Auch wird eine personelle Betreuung durch einen Nachhaltigkeitsbeauf-
tragten sichergestellt. Nachhaltigkeit ist damit zwar eine offizielle Zielrichtung Kneipps, es
liegt jedoch bislang keine konkrete Nachhaltigkeitsstrategie vor, die einen aktuellen Stand der
realen Nachhaltigkeitsleistung sowie Teilziele und Mallnahmen zur Verbesserung der 6kolo-
gischen und sozialen Leistung auffuhrt. Ebenso hat Nachhaltigkeit bislang nicht den Stellen-
wert bei operativen Tatigkeiten, wie es die Ziele vorgeben. Angesichts der Herausforderungen
und Hemmnisse besteht offensichtlich Uneinigkeit Gber die Umsetzbarkeit, ein nachhaltigeres
Unternehmen zu werden. Als positiv kdnnte dabei erachtet werden, dass die Mitarbeiter hohe
und ambitionierte Anspriiche an die Nachhaltigkeitsleistungen stellen, wobei mdglicherweise
Uberambitionierte Erwartungen an die eigene Nachhaltigkeitsleistung eine Umsetzung hem-
men konnten. Ein etwaiges Defizit ist scheinbar darlber hinaus zu sein, dass kein unterneh-
mensspezifisches und niedergeschriebenes Nachhaltigkeitsverstandnis existiert, das besagt,
was bei Kneipp unter Nachhaltigkeit verstanden wird. Es gibt zwar seitens der Inter-
viewpartner konkrete Vorstellung, jedoch ist eine Kneipp-spezifische Nachhaltigkeitsdefiniti-

on nicht schriftlich festgehalten, sodass sie beispielsweise von den Mitarbeitern verinnerlicht
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werden konnte. Eine offenbar bisher ungenutzte Chance ist ferner, dass externe Stakeholder
nicht in die Entwicklung der Nachhaltigkeitspositionierung des Unternehmens und der Marke
einbezogen wurden; ihr kollektives Wissen ist damit ungenutzt. Auch wurden die interaktiven

Madglichkeiten sozialer Medien flr die Nachhaltigkeitspositionierung nicht genutzt.

Im Hinblick auf die Nachhaltigkeitspositionierung der Markenidentitat ist feststellbar, dass
die Geschéftsleitung eine konkrete Vorstellung lber den angestrebten Grad der Nachhaltig-
keitsausrichtung der Marke hat: Es wird eine komplementdre Nachhaltigkeitsmarke ange-
strebt, wobei insbesondere ihre Glaubwirdigkeit gestarkt und Wettbewerbsvorteile erschlos-
sen werden sollen. Da die Markenidentitat bereits Gber nachhaltigkeitsorientierte Aspekte
verfugt und ein origindrer Nachhaltigkeitsbezug der Marke existiert, konnen Ansdtze zum
Ausbau 6kologischer und sozialer Aspekte in den Identitatskomponenten bestehen. Ferner
verfiigt die Marke Kneipp bei einem Teil ihrer Konsumenten Gber ein naturnahes Image, was
Madglichkeiten bieten koénnte, bei weiteren Stakeholdergruppen ein glaubwirdiges Nachhal-

tigkeitsimage auf- und auszubauen.

Jedoch basiert der Nachhaltigkeitsbezug der Marke Kneipp lediglich auf der Historie und
nicht auf einer proaktiven Nachhaltigkeitspositionierung der Marke. So besteht mit , Natiir-
lichkeit* als einer zentralen Identitatskomponente bereits ein Bezug zur Nachhaltigkeit in der
Marke. Jedoch sind die 6kologischen Aspekte nicht umfassend in der Markenidentitét veran-
kert, da Kneipp bislang nicht proaktiv als Nachhaltigkeitsmarke positioniert wird und weder
die Séaulen der Heillehre noch die Identitdatskomponente ,,Natiirlichkeit* hinsichtlich Nachhal-
tigkeit ausgelegt wurden. Ferner bezieht sich zwar das zentrale Nutzenversprechen der Marke
Kneipp auf die Heil- und Pflegekraft auf Basis der Natur. Dennoch basiert auch dieses Ver-
sprechen mehr auf der Historie, als auf einer proaktiven Nachhaltigkeitspositionierung des

Nutzenversprechens der Marke Kneipp.

Da die Nachhaltigkeitspositionierung der Marke Kneipp am Anfang steht, besteht bislang
keine Planung der Nachhaltigkeitsmarkenkommunikation. Das Erscheinungsbild durfte davon
jedoch nicht betroffen sein, da die Marke Kneipp bereits iber ein nachhaltigkeitsorientiertes
Auftreten verfugt. Eine aulerlich sichtbare Veranderung des Markenauftritts ist daher nicht
(zwingend) notwendig; auch weil sie Uber eine hohe Bekanntheit und eine positives Image
verfugt, das es zu wahren gilt und genau auf diesem Markenauftritt die Einzigartigkeit der
Marke basiert. Dennoch fehlt eine eindeutig ersichtliche Nachhaltigkeitspositionierung der

Marke nach auRen, da Kneipp abgesehen von dem Erscheinungsbild bislang kaum proaktiv
223



9  Ergebnisse der Exploration und der Fallstudie

Nachhaltigkeitsthemen kommuniziert und sich nicht offiziell zur Nachhaltigkeitsthematik
positioniert. Auf der Website des Unternehmens ist beispielsweise keine Nachhaltigkeits-
rubrik vorhanden. Auch wenn ein vorsichtiges VVorgehen zur Nachhaltigkeitskommunikation
gewahlt wurde, um Risiken zu vermeiden, lasst sich Kneipp moglicherweise wertvolle Chan-
cen entgehen, wenn es beispielsweise nicht seine Nachhaltigkeitsleistungen kommuniziert
oder die Mdglichkeit nutzt, um tber seinen Weg zur Weiterentwicklungen der 6kologischen
und sozialen Leistungen zu sprechen. Kneipp ist sich dabei aber bewusst, dass auch Risiken
bestehen kdnnen, wenn z. B. die Marke Kneipp als naturnah wahrgenommen wird, jedoch
keine offizielle Position zu Nachhaltigkeit einnimmt und damit moglicherweise den Anschein
erweckt, keine relevanten Nachhaltigkeitsleistungen zu erbringen. Positiv scheint dabei zu
sein, dass Kneipp bereits eine grundsétzliche Entscheidung fir die Verwendung sozialer Me-
dien getroffen hat und dafiir personelle sowie finanzielle Ressourcen zur Verfugung stehen.
Zudem sind die Zustandigkeiten und die Betreuung geregelt und der Einsatz wird durch das
Management unterstitzt. Im Nachfolgenden werden auf Basis der dargestellten Deskription

und Analyse der Ist-Situation Entwicklungsvorschldage abgeleitet.

Um auf dem neuesten Stand der Naturkosmetikthematik zu bleiben und die Entscheidungs-
grundlage zu aktualisieren, kann Kneipp soziale Medien flr die kontinuierliche Beobachtung
der Entwicklung nachhaltigkeitsmarkenrelevanter Themen [EV4] [vgl. AP4] verwenden. Bei-
spielsweise kann Kneipp die Entwicklung des LOHAS im Social Web beobachten und rele-

vante Meinungsfuhrer identifizieren.

Da bhislang keine Nachhaltigkeitsstrategie besteht, kann Kneipp ferner soziale Medien zur
Konkretisierung einzelner Nachhaltigkeitsziele und Entwicklung einer Nachhaltigkeitsstrate-
gie [EV5] [vgl. AP5] einsetzen. Da bei Kneipp bereits gewisse Nachhaltigkeitsleistungen vor-
liegen, kann mittels sozialer Medien zunachst der aktuelle Stand der Nachhaltigkeitsleistung
erfasst, systematisch aufbereitet und analysiert werden. Darauf aufbauend kann es eine Strate-
gie formulieren, die konkrete Malinahmen und Ziele fiir eine Nachhaltigkeitsausrichtung auf-

zeigt.

Da bislang keine umfassende Nachhaltigkeitskommunikation sowie eine externe Kommuni-
kation der Nachhaltigkeitsmarke bestehen und sie eine Planung erfordern (vgl. Kap. 4.3.4),
kann Kneipp soziale Medien dann zur Erarbeitung eines Konzepts der Nachhaltigkeits-
markenkommunikation [EV6] [vgl. AP6] nutzen. Es kdnnen zunéchst mittels sozialer Medien

bereits erbrachte Nachhaltigkeitsleistungen erfasst werden, um daran die Kommunikation
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auszurichten. Anschlieend kdnnen diese sozialen Medien eingesetzt werden, um Kommuni-

kationsverantwortliche an der Erarbeitung eines Konzepts zu beteiligen.

Sind strategische Entscheidungen zur Nachhaltigkeitsmarkenentwicklung getroffen und eine
Nachhaltigkeitsstrategie formuliert, kann Kneipp Social Media flr die Einladung interner und
externer Stakeholder zur Teilnahme an der Nachhaltigkeitsmarkenentwicklung [EV7] [val.
AP7] verwenden. Mittels Facebook kann es beispielsweise einen Aufruf an seine ,,Fans® zur

Teilnahme an Interaktionsangeboten starten.

Angesichts eines fehlenden Kneipp-spezifischen Nachhaltigkeitsverstandnisses und der Rele-
vanz einer friihzeitigen Stakeholdereinbindung kann Kneipp soziale Medien fir die Entwick-
lung eines Kneipp-spezifischen Nachhaltigkeitsverstandnisses und zur Diskussionen weiterer
nachhaltigkeitsmarkenrelevanter Themen [EV8] [vgl. AP8 und AP9] nutzen. Kneipp kann
beispielsweise gemeinsam mit seinen Mitarbeitern ein Verstandnis entwickeln, das auch in
der Kommunikation mit externen Stakeholdern verwendet wird. Wird Mitarbeitern die Chan-
ce gegeben, sich zu beteiligen, kdnnen sie moglicherweise die Nachhaltigkeitsausrichtung und
dessen Bedeutung fur das Unternehmen besser verstehen. Ferner kann Kneipp mit dieser Dia-
logbereitschaft und Offnung zu einem friihen Zeitpunkt einerseits Transparenz und Offenheit
zeigen; andererseits kann die Gefahr bestehen, dass es mit Kritik und Stakeholderangriffen
konfrontiert wird, wenn beispielsweise Defizite der Nachhaltigkeitsleistung aufgedeckt wer-
den. Dialoge im Social Web bieten jedoch genau dann Mdglichkeiten fir einen selbstkriti-
schen Umgang, wenn Mangel aufgezeigt und zugegeben werden. Auch kann Kneipp die
Chance nutzen, Verbesserungsideen aus den Diskussionsinhalten zu generieren, Hintergriinde
zu Nachhaltigkeitsaktivitadten darzulegen und etwaige Missverstandnisse klarzustellen sowie
MaRnahmen zur Verbesserung der 6kologischen und sozialen Leistung zu erklaren. Durch
den Austausch mit Stakeholdern kénnen auch deren Erwartungen ausfindig gemacht werden.
Zudem kann im Dialog dargelegt werden, dass Nachhaltigkeitsaspekte seit Bestehen der Mar-
ke Kneipp beriicksichtigt werden, sich Nachhaltigkeit seitdem fortentwickelt hat und sich
weiterentwickeln wird. Es kénnen dann die Heillehre Sebastian Kneipps sowie der ganzheitli-

che Ansatz verdeutlicht und damit auch auf die Produkte aufmerksam gemacht werden.

Da bislang nur teilweise eine Nachhaltigkeitspositionierung der ldentitat vorhanden ist, kann
Kneipp soziale Medien zur Erweiterung der Markenidentitdt um Nachhaltigkeitsaspekte ge-
meinsam mit internen und externen Stakeholdern [EV9] [vgl. AP10] einsetzen. Soziale Medi-

en konnen hierbei verwendet werden, um die Meinungen und Wahrnehmungen der Mitarbei-
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ter zu erheben und Vorschlage zu diskutieren. Da die Marke Kneipp naturnah wahrgenommen
wird und bereits Uber nachhaltigkeitsorientierte Identitdtskomponenten verflgt, kann es wich-
tig sein, den bisherigen Markenkern (Wirksamkeit und Natirlichkeit) beizubehalten und die
Markenidentitat um neue ©6kologische und soziale Themen zu erweitern. Um das positive
Image, die Kundenloyalitat und Vertrauenswirdigkeit der Marke Kneipp nicht zu geféhrden,
kénnen die neuen, nachhaltigkeitsorientierten Identitdtskomponenten die bereits bestehenden
Komponenten der Markenidentitat verstarken, ergdnzen und somit erweitern. Bisher standen
bei Kneipp Naturaspekte im Vordergrund. Eine Mdglichkeit, die Markenidentitat zu erwei-
tern, stellen daher soziale Aspekte dar. Aufgrund des Pfarrers Kneipp, der sein Wissen mit
seinen Mitmenschen teilte und aufgrund seiner Bemuihungen fiir das Wohlergehen anderer
eine soziale Einstellung hatte, verfligt die Marke Kneipp bereits Uber eine gesellschaftliche
Orientierung, an der angeknuipft werden kann. Dabei kdnnen die Fragen (Meffert et al. 2008,
361), die in Tabelle 13 aufgefiihrt sind, Ausgangspunkt der Diskussionen sein. Es werden
beispielhaft vorhandene sozialorientierte Bezlige der Marke Kneipp aufgezeigt.

Identitétskomponenten Mdgliche Bezuge zur Nachhaltigkeit

Woher kommen wir? Sebastian Kneipp als sozialer Mensch, der sein Wissen weitergab und sich fur
seine Mitmenschen sorgte

Was kénnen wir? Wirksamkeit auf Basis einer personlichen Heillehre

Was tun wir? Naturliche Produktkonzepte zum Wohlergehen der Gesellschaft

Wie treten wir auf? Authentisch und sympathisch

Woran glauben wir? Eigenverantwortung, denn ,,alles was man braucht, um gesund zu bleiben, hat uns
die Natur gegeben.

Wohin wollen wir? Reduzierung gesellschaftlicher Probleme und nachhaltige Entwicklung als tber-

geordnetes Ziel

Tabelle 13: Mdgliche Nachhaltigkeitsbezilige der Marke Kneipp

Da 6kologische und soziale Themen in einer oder mehreren Identitdtskomponenten integriert
werden konnen (Meffert et al. 2010, 29; vgl. auch Tourky et al. 2011; van de Ven 2008), kann
z. B. in der Markenvision aufgezeigt werden, dass Kneipp ein Vorreiter im Bereich Biodiver-

sitat werden mdchte und so die vorhandenen 6kologischen Bezlige der Marke verstarken.

Um die Nachhaltigkeitspositionierung des Nutzenversprechens zu verstarken, kann Kneipp
aufgrund der Partizipationsfunktionen (vgl. Kap. 6.1.4) soziale Medien zur Erweiterung des
Nutzenversprechens um o6kologische und soziale Aspekte [EV10] verwenden. Mittels einer
intern einsetzbaren Social-Media-Plattform kénnen die Mitarbeiter bei der Erarbeitung der

Nutzenargumente eingebunden sowie ihr Wissen und ihre Erfahrungen genutzt werden. Bei-
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spielsweise konnen die 0kologischen und sozialen Nutzenversprechen der Marke Kneipp ei-
nen erhohten Gebrauchswert (z. B. Geruch), Gesundheit (z. B. bessere Hautvertraglichkeit

durch biologischen Anbau) und Selbstachtungsnutzen (z. B. Lifestyle) betreffen.
Im Nachfolgenden wird der dritte Schritt des NnMMP illustriert.

9.2.4 Interne Implementierung im Fall Kneipp

Die (offizielle) interne Kommunikation verlauft bei Kneipp nach Angaben eines Mitarbeiters
(KI03) vornehmlich ,,Top-Down* und mundlich durch den Geschaftsfihrer und die Abtei-
lungsleiter, die die Informationen in ihren Abteilungen verbreiten. Auch die Kommunikation
der Nachhaltigkeitsausrichtung Kneipps an die Mitarbeiter nach dem Strategieworkshop er-
folgte personlich durch die Abteilungsleiter im Rahmen von Abteilungsmeetings:
Also, es ist so, dass an alle, die an dem Treffen beteiligt waren, die Ergebnisse kommuniziert werden. Die
haben dann die Aufgabe, das in ihren Abteilungen inhaltlich und individuell weiterzutragen. (KI03)
Eine weitere interne Nachhaltigkeitskommunikation ist kaum vorhanden. Interviewaussagen
(K102, KI03) belegen, dass bislang nur wenige Kommunikationsinstrumente genutzt werden:
Mit der Gehaltsbescheinigung gibt es zwei Mal jahrlich einen Newsletter; in der Produktion
dienen vornehmlich ,,Schwarze Bretter” als Informationsmedien. Im Sommer 2010 ging ein
neues Intranet an den Start. Das wird jedoch nicht intensiv genutzt und auch nicht gut von den
Mitarbeitern angenommen (KI102). Fir tagliche Informationen gibt es bislang kein etabliertes
Medium:
In meinem Feld und fur mein Empfinden funktioniert die interne Kommunikation. Nur haben wir noch
kein modernes, richtiges Medium dafir. (K102)
Ferner werden soziale Medien derzeit nicht fir die unternehmensinterne Kommunikation ein-
gesetzt. Die interne Kommunikation wird jedoch Uberdacht und soll neu aufgesetzt werden.
Beispielsweise plant die Kommunikationsabteilung den Einsatz eines internen Wikis und eine

intensivere Nutzung des Intranets.

Die (informelle) Kommunikation zwischen den Mitarbeitern und die Arbeitsatmosphéare wer-
den von Interviewpartnern (K102, K103, KI07) tberwiegend als sehr positiv und offen emp-
funden. Ein interpersoneller Austausch findet z. B. bei Spaziergdngen wahrend der Mittags-
pause statt und wird durch kurze Wege innerhalb eines Gebaudes gefordert. Auch flhlen die

Mitarbeiter, wie ein Gespréachspartner (K102) bemerkt, eine gegenseitige Wertschatzung:
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Das hat mit Sicherheit auch etwas mit den flachen Hierarchien zu tun, mit der Mdoglichkeit Ideen immer
irgendwo anzubringen und der sehr freundschaftliche Umgang miteinander. (K102)
Zudem identifizieren sich die Mitarbeiter nach Ansicht eines Interviewten (K102) grolitenteils
mit Kneipp:
Kneipp hat es leicht, eine Identifikationsflache zu sein — durch die Philosophie, durch das niemals Ablas-
sen von einem sehr komplizierten Produktionsprozess ohne Konservierungsstoffe und Co. Das hat flr
mein Empfinden und auch fiir die Mitarbeiter, die ich hier kenne, einen sehr, sehr starken Wert. Das ist
nicht nur bei Kunden so, sondern das ist auch intern so, dass man sehr stolz darauf ist, dass man nie —
auch nicht in den Zeiten, wo es niemanden interessiert hat — z. B. keine Konservierungsstoffe benutzt hat.
(K102)
Eine Herausforderung der internen Kommunikation stellt der Austausch zwischen den Mitar-
beitern an den vier unterschiedlichen Produktions- und Arbeitsstatten dar, da nach Aussage
von Interviewten (K102, KI03, KI12) kaum personliche Treffen mit ihnen stattfinden. Auch
gibt es keine standortubergreifende Unternehmensveranstaltung wie eine Weihnachtsfeier.
Initiativen seitens der Mitarbeiter fir derartige Treffen konnten nicht realisiert werden (KI104).

Dies wird von verschiedenen Gesprachspartnern (K102, KI104) als negativ empfunden.

In den Interviews werden Social Media durchgéangig als relevante und interessante Instrumen-
te fur die Kommunikation aufgefasst (z. B. KI01, K102, K103, K113). Die Kneipp-Mitarbeiter
beteiligen sich bislang kaum an der Inhaltserstellung im Social Web. An den Social-Media-
Aktionen wirken hauptsachlich vier Mitarbeiter mit. Der Social-Media-Manager versucht,
weitere Mitarbeiter einzubinden. Sie werden persénlich angesprochen und eine Hilfestellung
angeboten. Die Motivierung der Mitarbeiter, an den Social-Media-Aktivitdten mitzuwirken
und zu Markenbotschaftern zu werden, stellt derzeit eine Herausforderung dar und soll gefor-
dert werden. Im ,,Mission Statement* heif3t es dazu:

Unsere Mitarbeiter wollen wir als Markenbotschafter und Multiplikatoren gewinnen, dies insbesondere

im Hinblick auf das neue Kommunikationsverhalten im Social Web.
Hinsichtlich einer nachhaltigkeitsmarkenorientierten Mitarbeiterfiilhrung und Mitarbeitermal3-
nahmen wurden z. B. ein Flhrungskréfteleitbild formuliert, Gesundheitsmalinahmen etabliert
und eine Lohnfortzahlung bei Erkrankung gesichert (KI07). Mit der kostenlosen Bereitstel-
lung von Kneipp-Tee, Kneipp-Mineralwasser und Apfeln wird auch versucht, die Philosophie
Kneipps im Unternehmensalltag umzusetzen (KI07, KI13). Diese MalRnahmen sind jedoch
nicht systematisch auf ein Kneipp-spezifisches Nachhaltigkeitsverstdndnis ausgerichtet. Ein
Mitarbeiter (KI07) erklart dazu, dass das Thema erst seit kurzem systematisch behandelt wird,

aber ausgebaut werden soll. Nachfolgend wird die beschriebene Ist-Situation analysiert.
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Bei Kneipp werden durch eine personliche Kommunikation Informationen direkt an die Mit-
arbeiter weitergegeben und ein personlicher Austausch erméglicht. Es werden jedoch kaum
6kologische und soziale Themen unternehmensintern kommuniziert. Zudem wurde die Nach-
haltigkeitsausrichtung des Unternehmens nur knapp gegeniber den Mitarbeitern kommuni-
ziert und lediglich in einzelnen nachhaltigkeitsorientierten Mitarbeitermalinahmen gefordert.
Damit wird scheinbar bislang eine umfassende nachhaltigkeitsmarkenorientierte Mitarbeiter-
kommunikation vernachlassigt. Zudem fehlt einigen Mitarbeitern ein informeller Austausch
mit ihren Kollegen anderer Standorte. Da auch das Intranet kaum genutzt wird, besteht offen-
bar kein etablierter Kanal fiir die interne Kommunikation. Angesichts einer knappen Mitarbei-
terbeteiligung an der Social-Media-Kommunikation bestehen zudem ungenutzte Potenziale
fur die externe Social-Media-Kommunikation, da die Mitarbeiter lesenswerte Inhalte verfas-

sen und Authentizitat vermitteln konnen.

Eine Starke Kneipps scheint die positive Grundstimmung im Unternehmen und der kollegiale
Umgangs der Mitarbeiter untereinander, gegeniiber dem Unternehmen, den Produkten und der
Marke Kneipp zu sein. Dies kann fir eine positive Mitarbeiterfiihrung sprechen, auch wenn
diese bislang keine Bezlige zur Nachhaltigkeitsmarke aufweist. Da bereits eine Identifikation
der Mitarbeiter mit dem Unternehmen vorhanden ist, kann ein Potenzial bestehen, dass sie als

Markenbotschafter im Social Web tétig werden.

Positiv scheint zudem zu sein, dass soziale Leistungen fir Mitarbeiter zur Verfligung stehen
und beispielsweise mit der Bereitstellung von Getranken und Apfeln die MitarbeitermaRnah-
men auf die Philosophie Kneipps ausgerichtet werden. Dennoch werden die nachhaltigkeits-
orientierten MitarbeitermalRnahmen erst allmahlich ausgeweitet. Bislang wurden die Mitar-
beiter nicht konkret zu ihren Bedirfnissen gefragt. Auch wurden die Mdglichkeiten sozialer
Medien in diesem Kontext nicht genutzt. Im Nachfolgenden werden auf Basis der dargestell-

ten Deskription und Analyse der Ist-Situation Entwicklungsvorschlége abgeleitet.

Da bei Kneipp keine etablierten Mittel der internen Kommunikation bestehen, kann es soziale
Medien zur Etablierung und zum Ausbau einer interaktiven, internen Nachhaltigkeitsmarken-
und Fihrungskraftekommunikation [EV11] [vgl. AP11, AP12 und AP13] verwenden. Social
Media kénnen die Umsetzung einer nachhaltigkeitsorientierten Mitarbeiterkommunikation
unterstutzen und z. B. fiir die Vermittlung von Nachhaltigkeitsinformationen genutzt werden.
Aufgrund der Dialogfunktion sozialer Medien kénnen die Mitarbeiter dabei Rickfragen stel-

len. Auch kénnte damit die Wahrnehmung fur 6kologische und soziale Themen gescharft so-
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wie das Nachhaltigkeitswissen seitens der Mitarbeiter ausgebaut werden. Durch diesen Aus-
bau konnen ferner ihre Identifikation und ihr Commitment mit der Nachhaltigkeitsmarke ge-
steigert werden (Henkel et al. 2008, 204 ff.).

Da Nachhaltigkeit ein zentrales Unternehmensziel ist, dieses in der Kommunikation jedoch
lediglich persdnlich vermittelt wurde, kann Kneipp soziale Medien aufgrund der Informie-
rungsfunktion (vgl. Kap. 6.1.2) sowie der Partizipationsfunktion (vgl. Kap. 6.1.4) zur Durch-
fihrung einer internen Nachhaltigkeitskampagne [EV12] einsetzen. Beispielsweise kann
Kneipp in einer derartigen Kampagne die nachhaltigkeitsorientierten Markenwerte und Mar-
kenvision vermitteln und erlebbar machen. Dadurch kénnten die Mitarbeiter die Nachhaltig-
keitsinhalte der Marke besser kennenlernen. Dies scheint notwendig zu sein, da sie erst dann
die 6kologischen und sozialen Werte verinnerlichen und in ihrem Handeln umsetzen kénnen
(Zeplin 2006).

Um nachhaltigkeitsorientierte Mitarbeitermanahmen voranzutreiben, kann Kneipp soziale
Medien zur Erhebung der Mitarbeiterbediirfnisse hinsichtlich nachhaltigkeitsorientierter Per-
sonalmalRnahmen und ihrer gemeinsamen Entwicklung mit den Mitarbeitern [EV13] [vgl.
AP14 und AP15] verwenden. Beispielsweise kann in einem internen Netzwerk eine Diskussi-
on zu Vorschlagen seitens der Mitarbeiter gestartet werden. So kann Kneipp auch Dialogbe-
reitschaft demonstrieren, von dem Know-how seiner Mitarbeiter profitieren und moglicher-
weise die Akzeptanz der MaRnahmen steigern. Werden diese MaRnahmen tatsachlich umge-
setzt, konnte die Nachhaltigkeitspositionierung Kneipps gegentiber den Mitarbeitern erlebbar
gemacht und ihnen gezeigt werden, dass sie ihnen nutzt. Wurden Mitarbeiter in die Entwick-
lung von Unternehmensthemen involviert, kann Kneipp die sozialen Medien ferner flr die
Beteiligung der internen Stakeholder an der Entwicklung der nachhaltigkeitsorientierten Fih-
rungsleitlinien [EV14] [vgl. AP16] nutzen.

Um die Grundlage hinsichtlich der Entscheidungen im Nachhaltigkeitsmarkenmanagement zu
aktualisieren, kann Kneipp soziale Medien auch fir die kontinuierliche Beobachtung der Re-
aktionen auf die Interaktionsangebote [EV15] [vgl. AP17] einsetzen. Beispielsweise kann es
fur Kneipp relevant sein zu erfahren, wie die nachhaltigkeitsorientierten Mitarbeitermal3nah-
men angenommen werden und ob sie ihre Einstellung gegentiber der Nachhaltigkeitsmarke

Kneipp (positiv oder negativ) beeinflussen.

Im Nachfolgenden wird der vierte Schritt des NnMMP illustriert.
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9.2.5 Leistungsgestaltung im Fall Kneipp

Kneipp bietet nicht-zertifizierte und zertifizierte Naturkosmetikprodukte an. Alle Produkte
werden unter hohen internen Qualitatsstandards hergestellt und basieren auf natirlichen In-
haltsstoffen, was auf die Heillehre und Rezepturen von Kneipp und Oberh&user zuriickgeht
(vgl. Kap. 9.2.1). Daher sind Nachhaltigkeitsbeziige in den Produkten Kneipps historisch vor-
handen. Eine gewisse Nachhaltigkeitsmarkensubstanz existiert damit, dennoch werden ¢kolo-
gische und soziale Aspekte noch nicht umfassend in den Produkten und in der Wertschop-
fungskette bericksichtigt (K106, KI08). Beispielsweise werden aus Nachhaltigkeitsperspekti-
ve teils kritische Stoffe wie Palmol verwendet. Die Geschéftsleitung hat erkannt, dass die his-
torische Basis sowie die Verwendung nattrlicher Stoffe flr eine Nachhaltigkeitsmarke heut-
zutage nicht ausreichen. Kneipp versucht daher die Nachhaltigkeitsleistung der Produkte zu
steigern und fokussiert 6kologische und soziale Aspekte in der Wertschopfungskette, wie ein
Interviewpartner (KI14) erklart:
Da haben wir noch sehr viel Nachholbedarf. [...] Jetzt, wo wir dariiber reden, machen wir viele Fortschrit-
te. Da wir das Thema diskutieren und als wichtig erklart haben, kommt es auch bei den Mitarbeitern ins
Bewusstsein. Ich denke, die Leute werden peu a peu sehen, dass das Thema viel breiter ist, als traditionell
die Kneipp‘sche Sicht der Produkte. (K114)
Nachhaltigkeit wird deshalb in der Forschung und Entwicklung forciert: Produktneuentwick-
lungen sollen méglichst als Naturkosmetik entwickelt werden (KI104). In der Produktion wer-
den ebenfalls Nachhaltigkeitsaspekte wie Gesundheits- und Sicherheitsmalinahmen beriick-
sichtigt (K106). Hinsichtlich 6kologischer Aspekte lag in den letzten Jahren der Fokus auf der
Abfallwirtschaft und Energieeinsparungen. Auch im Einkauf werden Nachhaltigkeitsthemen
vorangetrieben. Die Auswahl der Lieferanten erfolgt jedoch nach Kriterien, die durch die
Produkte vorgegeben werden und nicht durch 6kologische und soziale Aspekte (KI09). Zu-
dem dauert die Umstellung auf einen nachhaltigen Einkauf dauert sehr lange (K109). Ein Mit-
arbeiter (KI109) erklart dazu:
Die Rohstoffe werden schon hinsichtlich der Qualitat und des Wirkungsanspruchs ausgewahlt und nicht
im ersten Schritt, ob sie aus 6kologischem Anbau sind. Aber da werden wir uns schon starker hinbewe-
gen. Bei Johanniskraut gab es die Wahl zwischen Deutschland, Polen und Chile — weil Nachhaltigkeit auf
der Agenda steht, haben wir uns fur den deutschen Vertragsanbau entschieden. Das ldsst sich noch nicht
auf alle Produkte runterbrechen, aber wir sind ja auf jeden Fall auf dem Weg. (KI109)
Es kann aber theoretisch die Herkunft der einzelnen Rohstoffe aller Produkte nachverfolgt
werden, auch wenn dies ein zeitaufwendiges Verfahren erfordert. Die Betrachtung der Wert-

schopfungskette beginnt zum Zeitpunkt des Eingangs der Rohstoffe und endet mit der Abho-
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lung der Produkte durch einen Spediteur. Sozialstandards von Lieferanten werden jedoch bei-
spielsweise nur sporadisch Uberprift. Die Rohstoffe werden zudem teils an verschiedenen
Orten gelagert. Es sind deshalb Fahrten zwischen den Standorten notwendig. In der Logistik
wird jedoch nicht explizit Rucksicht auf Nachhaltigkeitsaspekte wie ein CO2-armer Fuhrpark
geachtet (KI09). Die MaRnahmen zur Verbesserung der 6kologischen Leistung fokussieren
sich nach Angabe eines Interviewten bislang auf Prozessthemen wie Energie- und Abfallein-
sparungen (KI103). Hier sind bereits Fortschritte zu verzeichnen wie beispielsweise CO.-

Einsparungen.

Ferner steht Kneipp in einem Zwiespalt, da es einerseits einen umfassenden Nachhaltigkeits-
anspruch hat, der im Leitbild verankert ist. Andererseits hat es das Ziel, eine optimale Wir-
kung (Heil- und Pflegekraft) zu gewahrleisten, was mit kinstlichen Stoffen verbunden sein
und von Stakeholdern als ,,unnachhaltig® empfunden werden kann (vgl. Kap. 3.1.1). Ein In-
terviewpartner (KI10) argumentiert, dass wissenschaftlich nicht bewiesen sei, dass Naturkos-
metik per se besser oder gestinder ist, als konventionelle Kosmetik, da es in der Natur Sub-
stanzen gibt, die hochallergen sind. Rein natirliche Stoffe sind damit nicht immer besser. Der
Interviewpartner gibt zu bedenken, dass eine synthetische Herstellung auch 6kologisch und
sozial sinnvoller sein kann (KI10). Er denkt deshalb, dass immer genau abgewogen werden
musse, ob es nachhaltiger ist, einen natirlichen oder einen synthetisch hergestellten Stoff zu
verwenden (KI10). Ein weiterer Interviewpartner (K104) ergéanzt, dass nicht-zertifizierte Pro-
dukte nicht automatisch unnachhaltig oder schlecht sind:

Wir haben trotzdem sehr viele Kriterien fir die Entwicklung, die zum Teil sogar noch strenger sind als

die des Natrue-Siegels. Wir setzen zum Beispiel gar keine Konservierungsmittel ein. Natrue l&sst ein paar

natlrliche Konservierungsmittel zu. (K104)
Einige Interviewpartner (K114, EI09, EI10) sind sich einig, dass an bewahrten Produkten, die
synthetische und nachhaltigkeitskritische Stoffe verwenden, sowohl aus Griinden der Wirk-
samkeit, indem Kunden tatsachlich geholfen wird, als auch aus Griinden der Wirtschaftlich-

keit durch die Absatzgarantie beibehalten werden sollen.

Dariiber hinaus ist nach Aussage von Interviewten (K106, KI08) die interne Akzeptanz der
Naturkosmetikprodukte nicht hoch, da sie nur einen kleinen Teil des gesamten Produktspekt-
rums ausmachen und ihre Bedeutung flr den Umsatz gering ist. Da zudem die Rohstoffkosten
um ein vielfaches héher sind, als bei der konventionellen Herstellung (K109), wird die Rele-

vanz dieser Produkte ebenfalls als gering bezeichnet, auch wenn von Seiten des Handels zu-
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nehmend das Thema Nachhaltigkeit wahrgenommen wird (KI11). Ein Interviewpartner
(KI11) erklart, dass Kneipp dennoch versucht, die Produkte bei Handelspartnern im Natur-

kosmetiksortiment zu platzieren. Nachfolgend wird die beschriebene Ist-Situation analysiert.

Eine Stdrke Kneipps ist offenbar, dass alle Kneipp-Produkte auf natlrlichen Inhaltsstoffen
basieren und unter hohen internen Qualitatsstandards hergestellt werden. Damit verfigt
Kneipp Uber eine Nachhaltigkeitsleistung der Produkte — auch mit seinen nicht-zertifizierten
Produkten. Eine durch externe MaRstdbe belegte Nachhaltigkeitsleistung liegt bei den zertifi-
zierten Produkten vor. Die sich dadurch ergebene Nachhaltigkeitsmarkensubstanz kann Po-
tenziale fir die Nachhaltigkeitskommunikation bieten. Positiv zu bewerten ist auch, dass Ei-
nigkeit bei den leitenden Angestellten dartiber herrscht, dass die Nachhaltigkeitsleistung die
gesamte Wertschopfungskette betrifft und sie durch verschiedene Abteilungen vorangetrieben
werden soll. Zudem wurden bereits Verbesserungen der Nachhaltigkeitsleistung erzielt wie
z. B. eine Minderung des CO,-AusstoRes. Damit sind ebenso Nachhaltigkeitsleistungen in der
Wertschopfungskette vorhanden. Die nicht-zertifizierten Produkte, Defizite in der Nachhaltig-
keitsgestaltung einzelner Produkte, die Verwendung kritischer Stoffe oder eine nicht umfas-
sende Betrachtung der Wertschdopfungskette bieten jedoch potenzielle Angriffsflachen fiir die
Kritik von Stakeholdern. Auch die Produktgestaltung wie Plastikverpackungen kénnen Opti-
mierungspotenzial zur Erhdhung der Nachhaltigkeitsleistung bieten. Insgesamt besteht offen-

bar ein Steigerungsbedarf der Nachhaltigkeitsleistung.

Aullerdem besteht zwischen dem Kerngeschaft und dem unternehmerischen Nachhaltigkeits-
ziel ein Zielkonflikt, da die Wirksamkeit der Produkte Inhaltsstoffe erfordert, die nicht zertifi-
zierbar und damit von Stakeholdern als ,,nicht-nachhaltig“ bewertet werden kénnten. Sie sind
jedoch notwendig, um die Wirksamkeit sicherzustellen und bei Beschwerden zu helfen. Die-
ser Zielkonflikt wird offenbar dadurch verstarkt, dass die reale Nachhaltigkeitsleistung nur
schwierig zu messen und zu beurteilen ist und daher von Stakeholdern andere Produktgestal-
tungen nachhaltiger empfunden werden, als es tatséchlich ist. Weitere Herausforderung sind
die schwierige Kommunizierbarkeit der internen Standards, die teilweise noch strenger sind
als die eines Naturkosmetiksiegels: Die Produkte sind aufgrund bestimmter Wirkstoffe nicht
zertifizierbar, obwohl sie strengen internen Auflagen entsprechen. Auch zeigt die nicht um-
fassende Betrachtung der Lieferkette, dass Nachhaltigkeit noch nicht tiefgehend im Kernge-
schéft verankert ist und intern Schwierigkeiten bei der Integration von Nachhaltigkeit in die

Wertschopfungskette bestehen. Zudem steht der 6konomische Gewinn deutlich lber 6kologi-
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schen und sozialen Zielen. Daher besteht auch intern eine mangelnde Akzeptanz des Themas.

Okologische, soziale und 6konomische Ziele werden damit nicht gleichermaRen verfolgt.

Ferner wurden Stakeholder nicht in die nachhaltigkeitsorientierte Gestaltung, Neu- und Wei-
terentwicklung der Produkte und Wertschopfungskette einbezogen. Ebenso wurden die Mdg-
lichkeiten sozialer Medien nicht oder nur bedingt dafiir genutzt: Auf Basis der Dialoge auf
den Social-Media-Plattformen Kneipps werden zwar Rickmeldungen, Kundenwiinsche und
Verbesserungsvorschlage aufgenommen. Sie werden jedoch nicht systematisch erfasst und es
werden nicht unmittelbar neue Nachhaltigkeitsprodukte daraus entwickelt. Im Nachfolgenden
werden auf Basis der dargestellten Deskription und Analyse der Ist-Situation Entwicklungs-
vorschlage abgeleitet.

Da bei Kneipp verschiedene Abteilungen unterschiedlicher Standorte an der Gestaltung und
Steigerung der Nachhaltigkeitsleistung beteiligt sind, kénnen soziale Medien zur Intensivie-
rung der Zusammenarbeit des Arbeitskreises [EV16] [vgl. AP18] verwendet werden. Sie kon-
nen einen kontinuierlichen Austausch — auch zwischen den Treffen des Arbeitskreises Nach-
haltigkeit — fordern. Obwohl Kneipp als mittelstdndisches Unternehmen eine tberschaubare
GroRe hat, ist ein schneller und unkomplizierter Austausch nicht immer mdglich, besonders
wenn sich die Mitarbeitenden an verschiedenen Standorten befinden. Social Media sind daher
eine LOosung zur Unterstitzung interner Entscheidungs- und Kommunikationsablaufe. Bei-
spielsweise konnen mit einem Wiki die Mitarbeiter gemeinsam ¢kologische und soziale Daten

zusammentragen oder an der Erstellung eines Nachhaltigkeitsberichts mitwirken.

Da der Austausch der Mitarbeiter verschiedener Standorte schwierig ist, kann Kneipp soziale
Medien zur Forderung des Mitarbeiteraustauschs zwischen allen Standorten [EV17] [vgl.
AP18] verwenden. In einem internen Netzwerk kdnnen sich beispielsweise die Mitarbeiter
selbst vorstellen sowie ihre Interessen und Arbeitsschwerpunkte beschreiben. Dadurch kon-
nen die Wahrnehmung bislang unbekannter Kollegen, ihrer Arbeitsaufgaben und Kompeten-
zen gesteigert werden, womit moglicherweise der Erhalt nachhaltigkeitsrelevanter Informati-
onen und Ansprechpartner erhoht werden kann. So kdnnen die ,,Stiarken schwacher Beziehun-
gen® genutzt (Granovetter 1973) und auf das Wissenspotenzial interner Stakeholder zuriick-
gegriffen werden (Howe 2008). Unter ,schwache Beziehungen* werden nach Granovetter
(1973) Beziehungen zwischen Mitarbeitern verstanden, die tblicherweise nicht genutzt wer-
den, weil die Mitarbeiter unterschiedliche Téatigkeitsbereiche haben. Durch die Nutzung dieser

Beziehungen konnen andersartige Aspekte gewonnen werden (Granovetter 1973), womit das
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Wissens- und Innovationspotenzial von Mitarbeitern genutzt werden kann (Howe 2008).
Durch schwache Beziehungen kdnnen zudem Kontakte zu anderen Netzwerken hergestellt
und so ebenfalls ein neues Innovationspotenzial erreicht werden, wodurch die Nachhaltig-
keitsleistung verbessert werden kann. Ferner kénnen Uber eine interne Social-Media-Plattform
nachhaltigkeitsmarkenrelevante Information standort- und abteilungstbergreifend bereitge-
stellt werden.

Um die Diskussionen zur Verbesserung der Nachhaltigkeitsleistung auf weitere Personen zu
erweitert, kann Kneipp Social Media fir die Darlegung des aktuellen Stands der Nachhaltig-
keitsleistungen und zur Einladung von internen und externen Stakeholdern fur eine gemein-
same Entwicklung [EV18] [vgl. AP19] verwenden. Mittels des Blogs kann Kneipp beispiels-

weise einen Aufruf an seine Abonnenten starten.

Da die Nachhaltigkeitsleistung Kneipps noch gesteigert werden kann, kénnen soziale Medien
auBerdem aufgrund ihrer Dialogfunktion (vgl. Kap. 6.1.3) im Rahmen einer internen ldeen-
kampagne [EV19] zur Steigerung der Nachhaltigkeitsleistung verwendet werden. In dieser
Kampagne kénnen die Mitarbeiter zu Ideen und Verbesserungsvorschldgen der Nachhaltig-
keitsleistung befragt werden. Diese konnen sich dabei insbesondere auf unternehmensinterne
Prozesse beziehen, wie beispielsweise die Ersetzung von Bechern aus Plastik oder Pappe
durch Keramikbecher. Durch diese unmittelbare Beteiligung kann das 6kologische und sozia-
le Engagement des Unternehmens bei ihnen bekannter gemacht und ihr Denken in Richtung
Nachhaltigkeit gefordert werden. In einem internen Wiki kénnen die Mitarbeiter beispielswei-
se Okologische und soziale Verbesserungsideen niederschreiben und so das nachhaltigkeits-
markenbezogene Wissen erhdhen (Pleil 2008, 204). Kommen neue Mitarbeiter hinzu oder
wechseln die Zustandigkeiten kénnen Social Media helfen, das erarbeitete Wissen zu erhalten.
Morl et al. (2011) zeigen beispielhaft in einer Fallstudie, dass Siemens das ,,TechnoWeb 2.0*
zur internen Wissensvernetzung eingerichtet hat. Damit sollte ein abteilungs- und standort-
ubergreifendes Finden von Ansprechpartnern zu Fachthemen ermdglicht werden (Morl et al.
2011, 6). Das System bietet den Mitarbeiter u. a. Mdglichkeiten ein eigenes Profil einzurich-
ten, an Netzwerken zu bestimmten Themen teilzunehmen und eigene Gruppen zu initiieren
(Morl et al. 2011, 15).

Da die Verankerung 6kologischer und sozialer Aspekte in der Wertschopfungskette am An-
fang steht, kann Kneipp soziale Medien zur Diskussion von Nachhaltigkeitsaspekten der

Wertschopfungskette mit internen und externen Stakeholdern [EV20] [vgl. AP20] nutzen. In
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den Dialogen kdnnen 6kologische und soziale Aspekten der Wertschopfungskette diskutiert
werden. Indem das kollektive Wissen verschiedener Stakeholder genutzt wird, kénnen zudem
Ideen zur Verbesserung der Wertschdpfungskette generiert und zugleich nachhaltigkeitsrele-
vante Informationen vermittelt werden. Ein Beispiel, wie die Nachhaltigkeitsleistungen der
Wertschopfungskette auch in der Kommunikation beriicksichtigt werden konnen, zeigt das
Unternehmen Henkel (2011): Auf seiner Website existiert unter der Nachhaltigkeitsrubrik
eine interaktive Darstellung der Wertschopfungskette. F&hrt man mit dem Mauszeiger uber
eine Station, 6ffnet sich ein Fenster, in dem beschrieben wird, was Henkel in dem jeweiligen
Bereich hinsichtlich 6kologischer und sozialer Aspekte unternimmt.

Um die Nachhaltigkeitsleistung der Produkte zu steigern, kann Kneipp soziale Medien zur
Diskussion nachhaltigkeitsorientierter Zielkonflikte und zur Weiterentwicklung bestehender
Produkte [EV21] [vgl. AP21] einsetzen. Da bei den Kneipp-Produkten ein Zielkonflikt zwi-
schen einerseits der Wirksamkeit, der mit nicht-zertifizierbaren Inhaltsstoffen verbunden ist,
und andererseits dem Nachhaltigkeitsanspruch besteht, kann Kneipp soziale Medien verwen-
den, um einen Dialog zu initiieren und gemeinsam mit Stakeholdern diesen Zielkonflikt zu
diskutieren. Ferner kann Kneipp Social Media nutzen, um einzelne Produkte aufzugreifen und
im Social Web beziglich ihrer Nachhaltigkeitsgestaltung und -leistung zur Debatte zu stellen.
Dadurch kénnen Ideen und Ratschlége fiir eine Weiterentwicklung in Richtung nachhaltiger
Produkte oder ggf. auch Argumente fir die Beibehaltung der bestehenden Produktgestaltung
generiert werden. Im Dialog konnen aufRerdem Hintergriinde zu Rohstoffen offengelegt, Ar-
gumente fiir die Sinnhaftigkeit synthetischer Stoffe sowie die Philosophie und interne Stan-
dards kommuniziert werden. Werden jedoch kritische Stakeholdergruppen integriert, die ein-
zelne Inhaltsstoffe wie beispielsweise das Palmdl beanstanden, kann Kneipp in die Kritik ge-
raten. Es kann dann die Notwendigkeit bestehen, groRere Ressourcen zu aktivieren, um den
Dialog zu fihren und Argumente zu liefern. Es besteht gleichzeitig aber auch die Chance, im

Dialog Transparenz und Kritikbereitschaft sowie den Willen, etwas zu verbessern, zu zeigen.

Des Weiteren kann Kneipp soziale Medien zur Entwicklung neuer, innovativer Nachhaltig-
keitsprodukte [EV22] [vgl. AP21] einsetzen. Stakeholder kénnen eingeladen werden, an der
Entwicklung eines konkreten Nachhaltigkeitsprodukts mitzuwirken. Dadurch kann die Identi-
fikation seitens der Stakeholder mit diesen Produkten gefordert werden. Folglich kann es zu
einer verstarkten Weiterempfehlung kommen (Chakravorti 2010), da nach dem ,,Long-Tail-

Prinzip* (Anderson 2007; 2009) Nischenprodukte im Social Web eine groRere Absatzmenge

236



9  Ergebnisse der Exploration und der Fallstudie

erreichen kdnnen. Wie die Einbindung von Stakeholdern in die Entwicklung neuer Nachhal-
tigkeitsprodukte Uber soziale Medien sein kann, demonstriert die dm-Produktmarke Alverde
Naturkosmetik und seine ,,Produktentwicklung 2.0 auf Facebook. Es hat auf Facebook eine
Anwendung unter dem Namen ,,Produktentwicklung 2.0* eingerichtet, bei der Facebook-
Nutzer eigene Vorschlage fur neue Alverde-Produkte machen und uber ldeen abstimmen
kénnen (Alverde 2011). Die Marke gibt damit seinen Konsumenten die Mdglichkeit, sich an
der Gestaltung neuer Produkte zu beteiligen. Eine Gefahr kann dabei jedoch sein, dass Ideen
vorgeschlagen werden, die z. B. aus Kostengriinden nicht realisierbar sind, worauf es zu Ent-
tduschungen seitens aktiver Stakeholder oder Empo6rung und einer negativen Stimmung
kommen kann. Beispielsweise hat die Marke Pril unter Mein.pril.de eine Aktion gestartet, bei
der die Nutzer aufgerufen wurden, Flaschenetiketten zu entwerfen und dariber abzustimmen;
die Entwirfe mit den meisten Stimmen sollten als limitierte Auflage in den Handel (Breithut
2011). Nachdem eigenwillige Designs die meisten Stimmen bekamen, der Mutterkonzern sich
fur eine Gewinnerauswahl durch eine Jury umentschied und favorisierte Entwirfe weniger
Stimmen erhielten, entstanden in der Facebook-Community Manipulationsvorwirfe (Rentz
2011).

Um die Entscheidungsgrundlage des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements zu aktualisieren,
kann Kneipp soziale Medien auch fiir die kontinuierliche Beobachtung der Reaktionen auf die
Interaktionsangebote [EV23] [vgl. AP22] einsetzen. Beispielsweise kann es damit die Ant-
worten und Diskussionen unterschiedlicher Stakeholdergruppen auf die Interaktionsangebote

erfassen.
Im Nachfolgenden wird der flinfte Schritt des NnMMP illustriert.

9.2.6 Externe Kommunikation im Fall Kneipp

In der externen Markenkommunikation Kneipps werden verschiedene Kommunikationsmal3-
nahmen und -kanale genutzt wie z. B. die Print- und TV-Werbung. Social Media werden bei
Kneipp als ein weiterer Kommunikationskanal verstanden und seit April 2010 in der externen
Kommunikation verwendet (K102, KI03). Laut der Kommunikationsverantwortlichen ist es
das Ziel der Kommunikation im Social Web, in einen kontinuierlichen Dialog mit den Kun-
den Kneipps zu treten, junge Zielgruppen anzusprechen und eine unaufdringliche Werbung zu
ermdglichen. Zudem sollen Offenheit demonstriert und die Heillehre Kneipps vermittelt wer-

den. Kneipp nutzt mehrere Social-Media-Plattformen (vgl. Kap. 9.2.1) fiir die Kommunikati-

237



9  Ergebnisse der Exploration und der Fallstudie

on mit unterschiedlichen Stakeholdergruppen: Twitter wird beispielsweise vornehmlich fiir
die Kommunikation mit Investoren eingesetzt; Facebook flr die Informierung von Konsu-
menten (K102, KI03). Zudem nutzt es soziale Medien fiir Dialoge und den Austausch mit
Konsumenten, zur Informationsgewinnung sowie flr Aktionen wie Gewinnspiele oder Pro-
duktverlosungen (K102, KI03). In den Dialogen werden insbesondere Erfahrungen, die Kon-
sumenten mit Kneipp-Produkten machen, erldutert sowie Empfehlungen und Tipps flir den
Alltag gegeben (KI02). Von Seiten Kneipps werden jeweils rasch individuelle Antworten
gegeben. Zudem verdffentlicht Kneipp Beitrdge im Social Web, die von Mitarbeitern anderer
Abteilungen als der Kommunikationsabteilung erstellt wurden. Damit versucht es Authentizi-

tat zu vermitteln.

Die Teilnahme an den Aktivitdten im Social Web ist bislang kontinuierlich gestiegen. Auch
wurden positive Riickmeldungen von Nutzern verzeichnet, Dialoge mit Kunden etabliert so-
wie Uber 4 500 Fans (Stand: 04.07.2011) auf Facebook gewonnen. Dabei geht es Kneipp nach
Angaben der Kommunikationsverantwortlichen nicht darum, moglichst viele, sondern treue
Fans zu gewinnen. Auch intern wird die externe Social-Media-Kommunikation von vielen
Gesprachspartnern (K103, KI04, KI08, KI10, KI12) als sehr gut beurteilt. Positiv werden u. a.
die Feedbackmdglichkeiten und die Einblicke in die Kundenbedirfnisse wahrgenommen.
Andere Mitarbeiter haben bereits Ideen flr weitere Einsatzzwecke der Social Media wie ein
Manager (KI12) beschreibt:

Diese Lust sich irgendwie zu beteiligen, diese Lust am Produzieren, das finde ich genial. Ich denke, es gabe

viele Mdglichkeiten, die wir nutzen kénnten, um stérker mit dem Kunden zusammenzuarbeiten. (K112)
Auch wenn Kneipp Nachhaltigkeitsleistungen vorzuweisen hat und Uber ein nachhaltiges Er-
scheinungsbild verfugt, kommuniziert das Unternehmen nicht proaktiv tiber 6ékologische und
soziale Themen — weder in konventionellen Medien noch im Social Web (vgl. Kap. 9.2.1).
Lediglich vereinzelt werden Nachhaltigkeitsthemen aufgegriffen wie der Hinweis auf eine
umwelt- und ressourcenschonende Unternehmensphilosophie auf jeder Produktverpackung.
Die Kommunikationsverantwortlichen haben sich im Hinblick auf die Kommunikation 6kolo-
gischer und sozialer Themen bewusst fur ein zuriickhaltendes Vorgehen entschieden, um
mdgliche Greenwashingvorwirfe und etwaige Angriffe durch unzureichende Nachhaltigkeits-
leistungen bzw. Defizite zu vermeiden (KI03). Die Strategie einer umfassenden Nachhaltig-

keitskommunikation ist nach Angaben eines Interviewpartners (KI03) derzeit noch in Pla-
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nung. Fur die Nachhaltigkeitskommunikation sind bereits VVoraussetzungen wie ein Umwelt-
bericht gegeben. Dieser wurde bislang nur einem internen Personenkreis tbermittelt (KI06).

Eine Ausnahme stellt die Facebook-Aktion ,,Kneipp pflegt Freundschaften* dar (vgl. Abbil-
dung 43 im Anhang), bei der im Herbst 2010 das Unternehmen erstmals ein neues Produkt,
das zertifizierte Naturkosmetikprodukt ,,Bio-Haut61“, ausschlieBlich iiber Social Media ein-
fuhrte (Kneipp 2011c). Auf ublicherweise eingesetzte konventionelle Kommunikationsmaf-
nahmen wie Print- und TV-Kampagnen wurde dabei ganzlich verzichtet. Bei der Aktion
konnten die Kneipp-Fans ihren Freunden ein reales Geschenk machen, indem sie ihre Face-
book-Freunde auswahlten; nach einer Adressangabe bekamen die Freunde von Kneipp per
Post ein Flaschchen des Bio-Ols. Die Nutzer bekamen erganzend die Maéglichkeit, ihre Erfah-
rungen in dem Unternehmensblog zu schildern. Ein Mitarbeiter Kneipps (KI102) schildert im
Gesprach, dass Kneipp durch die Kampagne viele neue Fans gewann. Ein kontinuierlicher
und intensiver Austausch ist bis heute auf der Facebook-Seite des Unternehmens zu verzeich-
nen. Auch die Beteiligung zu anderen Themen in dem Kneipp-Blog ist seitdem stark gestie-
gen (KI102). Das zeigt, dass Kneipp nicht nur sein neues Produkt bewerben, sondern auch die
Bekanntheit der Marke steigern konnte. Nachfolgend wird die dargestellte Ist-Situation analy-

siert.

Offenbar hat Kneipp Social Media erfolgreich in der konventionellen externen Markenkom-
munikation eingefiihrt. Dabei geht das Unternehmen strategisch vor und Social Media werden
in einem Medienmix mit konventionellen Kommunikationsinstrumenten integriert verwendet.
Die Riickmeldungen und Beteiligung der Nutzer sind positiv. Zudem besteht unternehmensin-
tern eine Offenheit fiir den Einsatz des ,,neuen“ Mediums. AuRerdem ist ein erfahrener Soci-
al-Media-Manager fur die Aktionen und die Interaktionen mit den Stakeholdern im Social
Web zustédndig. Dadurch wird eine kontinuierliche Betreuung sichergestellt und die Verant-
wortlichkeiten sind geregelt. Auch steht damit den Mitarbeitern ein kompetenter Ansprech-
partner in Sachen Social Media zur Verfugung und die Social-Media-Aktivitdten werden
durch den Geschaftsfiihrer sowie die Verfugbarkeit personeller und finanzieller Ressourcen

geférdert. Damit verfugt Kneipp Uber Erfahrungen im Umgang mit Social Media.

Auch wenn Kneipp erzielte Nachhaltigkeitsleistungen vorzeigen kann, werden Nachhaltig-
keitsthemen kaum kommuniziert — weder im Social Web noch in konventionellen Medien.
Damit werden zwar etwaige Risiken einer Gberméaiiigen Nachhaltigkeitskommunikation wie

Greenwashing gemindert. Werden Nachhaltigkeitsthemen nicht oder kaum kommuniziert,
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lasst sich Kneipp jedoch die Gelegenheit entgehen, Uber seine Strategie, Leistungen und Wei-
terentwicklung der Nachhaltigkeitsleistung zu sprechen. Zudem kénnen durch eine fehlende
Nachhaltigkeitskommunikation Risiken fir die Reputation entstehen, da es zunehmend Seiten
im Social Web gibt, die die Nachhaltigkeitsleistung eines Unternehmens bewerten. Liegen
keine Informationen vor, kann Kneipp automatisch eine schlechte Bewertung bekommen,
auch wenn es eigentlich Leistungen vorweisen kann. Die origindre Beriicksichtigung von
Nachhaltigkeitsaspekten in der Marke durch die Heillehre seit Unternehmensgrindung kann
fur eine hohe Glaubwirdigkeit eines Nachhaltigkeitsengagements sprechen. Die Sé&ulen der
Heillehre werden dabei zwar vermittelt, jedoch offensichtlich nicht explizit in einen Nachhal-
tigkeitskontext gestellt. Im Nachfolgenden werden auf Basis der dargestellten Deskription und

Analyse der Ist-Situation Entwicklungsvorschlage abgeleitet.

Da Kneipp kaum Nachhaltigkeitsleistungen kommuniziert, kann es soziale Medien zur proak-
tiven, externen Kommunikation von Nachhaltigkeitsthemen [EV24] [vgl. AP23 und AP24]
verwenden, um u. a. dadurch die Aufmerksamkeit dafiir zu erhalten und deren Bekanntheit zu
steigern. Ist die Nachhaltigkeitsmarke Kneipp im Social Web sichtbarer, kann eine Mundpro-
paganda gefordert werden (Berger & Schwartz 2011). Beispielsweise kann Kneipp eine Soci-
al-Web-basierte Rickverfolgung der Herkunft einzelner Rohstoffe anbieten, die mit einer
Erklarung der Wirkung sowie Information zu 6kologischen und sozialen Aspekten verbunden
ist. Die Naturkosmetikmarke Dr. Hauschka hat beispielsweise auf seiner Website ein Pflan-
zenarchiv eingerichtet, wo die verwendeten Pflanzen und ihre Wirkung erklart sowie ihre In-
haltsstoffe aufgefiihrt werden (Dr. Hauschka 2011b); die Marke Followfish ermdglicht eine

Ruckverfolgung des Ort, an den dem die Fische gefangen wurden (Followfish 2011).

Auch kann Kneipp soziale Medien fiir Dialoge mit unterschiedlichen externen Stakeholder-
gruppen zu unternehmerischen Nachhaltigkeitsthemen [EV25] [vgl. AP25] nutzen, da neben
den Konsumenten bislang kaum Dialoge mit verschiedenen Stakeholdergruppen stattfinden.
Beispielsweise dffnete sich die Telekom auf der Nachhaltigkeitsplattform Utopia.de fir einen
Dialog mit nachhaltigkeitsorientierten, teils kritischen Stakeholdern und sprach mit ihnen tber
seine Nachhaltigkeitsausrichtung. Die Telekom wurde zu Beginn von den ,,Utopisten fiir
Aspekte ihres dkologischen und sozialen Handelns kritisiert. Das Unternehmen lieR sich je-
doch auf den Dialog ein: Auch der Geschaftsfilhrer René Obermann stellte sich personlich
den Diskussionen (Utopia 2010). Kneipp kann in einem derartigen konstruktiven Gespréach

zeigen, dass es sein Nachhaltigkeitsengagement ernstnimmt und Kritik annimmt. Die Stake-
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holderdialoge im Rahmen der externen Kommunikation besagen jedoch nicht, dass Kneipp
erst hier in einen Dialog mit seinen Stakeholdern treten soll, da es sich sonst wertvolle Chan-
cen entgehen lieRe, mit seinen Stakeholdern tber die Weiterentwicklung zu sprechen sowie

Ideen und Verbesserungsvorschldge von ihnen zu erhalten.

Da Kneipp bislang seine erzielten Nachhaltigkeitsleistungen nicht umfassend gesammelt hat,
diese sich dennoch fortentwickeln, kann es soziale Medien aufgrund ihrer Informierungsfunk-
tion (vgl. Kap. 6.1.2) und Dialogfunktion (vgl. Kap. 6.1.3) zur Dokumentation und transpa-
renten Kommunikation der Entwicklung der Nachhaltigkeitsleistung [EV26] verwenden.
Dadurch kann Kneipp seine Nachhaltigkeitsanstrengungen und Weiterentwicklungen kontinu-
ierlich belegen. Auf dieser Basis kann es darlegen, warum es welche Nachhaltigkeitsleistun-
gen erbringt und warum eventuell nicht und weshalb es welches Vorgehen wéhlt. Auch kann
Kneipp auf die Situationsanalyse zurtickgreifen und erldutern, was es bislang verbessert hat.
Wurde eine Strategie gemeinsam mit Stakeholdern im Social Web diskutiert, kdnnten die rea-
lisierten MaRnahmen und Leistungen ferner fortlaufend aufgezeigt werden. So kénnen Fort-
schritte belegt und gezeigt werden, dass Kneipp tatsachlich Aktivitaten unternimmt, um einen
Beitrag zur Losung o6kologischer und sozialer Probleme zu leisten. Beispielsweise hat das
Handelsunternehmen Marks & Spencer die Nachhaltigkeitsinitiative ,,Plan A: Because there
is no Plan B* entwickelt und eine eigene Website dazu eingerichtet hat, wo aufgezeigt wird,
was es hinsichtlich 6kologischer und sozialer Ziele erreicht hat, was seine nachsten Ziele sind
und wie es dahin kommen will (Marks & Spencer 2011). Dieses Beispiel zeigt, dass eine
Nachhaltigkeitsstrategie bereits Potenziale zur Kommunikation bietet, auch wenn Ziele noch

nicht erreicht sind.

Angesichts bestehender positiver Stakeholderbeziehungen kann Kneipp potenzielle Botschaf-
ter der Nachhaltigkeitsmarke wie die Mitarbeiter, Kunden und Mitglieder des Kneipp-Bundes
motivieren und im Social Web — nach dem Motto ,,Tue Gutes und lass andere dariiber reden*
(Schrader 2005, 69) — sprechen lassen. Hierfiir kann Kneipp Social-Media-Plattformen ein-
richten und jenen Markenbotschaftern zur Verfligung stellen [EV27]. Ein Anfang, um die
Mitglieder des Kneipp-Bundes sprechen zu lassen, kann beispielsweise ein Blog sein, auf dem
Mitarbeiter ihre Erfahrungen mit der Nachhaltigkeitsmarke darlegen. Beispielsweise haben
Mitarbeiter der Telekom so den ,,Mach-mit-Mob* ins Leben gerufen, der auf die Bedeutung

nachhaltigen Handelns hinweisen soll (Deutsche Telekom 2010b). Extern wurden mit Unter-
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stutzung der Telekom eine Seite eingerichtet, womit auch weitere Personen zum Mitmachen

aufgerufen wurden ihre Ideen zur Nachhaltigkeit zu teilen (Deutsche Telekom 2010a).

Da Starken der Marke Kneipp dessen Heillehre und ihre Naturbezuige sowie ihr ganzheitliches
Produktkonzept sind, kann Kneipp soziale Medien aufgrund ihrer Informierungsfunktion (vgl.
Kap. 6.1.2) und Dialogfunktion (vgl. Kap. 6.1.3) zur Kommunikation der in der Marke origi-
nar verankerten Nachhaltigkeit [EV28] verwenden. Beispielsweise kann Kneipp Nachhaltig-
keitsthemen in Verbindung mit der naturorientierten Heillehre und dem ganzheitlichen, ver-
antwortungsbewussten Produktkonzept darstellen, um die Einzigartigkeit der Marke heraus-
zustreichen, von anderen Marken zu differenzieren und die Glaubwirdigkeit des Nachhaltig-
keitsengagements zu untermauern. Es kann an Krankheitsbildern, Wiinschen oder Beschwer-
den wie Abnehmen, Midigkeit, Hautbild oder Konzentrationsféahigkeit ansetzen und ein Ge-
samtkonzept sowie Anwendungstipps gegeben werden — von der Lebensweise bis hin zu den
Produkten. Dabei kann es relevant sein, ein ,,gutes Gewissen® zu vermitteln und zugleich das
Wohlbefinden anzusprechen, indem Hintergriinde offengelegt werden, z. B. woher die Stoffe
kommen und wie sie wirken. Die Produktkonzepte kdnnen so in einem Nachhaltigkeitskon-
text gestellt werden. ,,Edutainment“-Videos kénnen die Unterhaltung mit wertvollen Beitra-
gen verbinden. Ergénzend kénnen Anwender ihre Erfahrungen beifligen. Weleda stellt bei-
spielsweise seine Produkte in einem Gesamtkonzept dar und setzt es damit in einen Zusam-
menhang mit Nachhaltigkeitsthemen des Wohlbefindens (Weleda 2011c). Auf einer Webseite
,,Schon-Aktiv-Coach® stellt es einen mehrwochigen Plan zur Verwendung der Produkte in
einem ganzheitlichen Anwendungskonzept dar. Bei Kneipp konnen die funf Saulen der Heil-
lehre (vgl. Kap. 9.2.1) einen Ansatzpunkt darstellen, indem Beziige zur Nachhaltigkeit herge-

stellt werden, die beispielhaft in Tabelle 14 aufgezeigt werden.

Saulen der Heillehre Mdgliche Nachhaltigkeitsbeziige der einzelnen Sdulen

Wasser Einsatz regionaler Produkte und Vermeidung langer Lieferwege

Pflanzen Férderung des Artenschutzes und Erhalt der Biodiversitat als Grundlage
Bewegung Vorbeugung von Krankheiten und Steigerung des Wohlbefindens
Erndhrung Forderung der Gesundheit und Entlastung des Gesundheitssystems
Balance Aktivierung korpereigener Heilkréfte und Reduzierung chemischer Mittel

Tabelle 14: Mdogliche Nachhaltigkeitsbezlige der Heillehre Kneipps

Weiterer Ansatzpunkt kann der zentrale Markenwert ,,Natiirlichkeit* sein, der sich bei Kneipp

auf die Verwendung natdrlicher Inhaltsstoffe, Produkte auf Basis der Natur, eine natirliche
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Lebensweise und die Eigenverantwortung eines Individuums beziehen kann. Es kann dabei
ein Bogen vom Individuum zur Gesellschaft nach dem Motto ,,wenn jeder ein bisschen macht,
kann etwas Grofles erreicht werden® gespannt werden (vgl. Kap. 2.2.2). Eine gesunde und
ausgewogene Ernahrung kann beispielsweise dazu beitragen, den Fleischkonsum zu reduzie-
ren. So kann aufgezeigt werden, dass eine Person einen Beitrag zur Nachhaltigkeit leisten
kann — nicht indem aufgezeigt wird, was man ,,nicht darf“, sondern indem die Chancen darge-
stellt werden. Telekom macht dies beispielsweise in seiner Nachhaltigkeitskampagne ,,grof3e
Verdanderungen fangen klein an* (Deutsche Telekom 2012). Stakeholder kénnen so zu mehr
Nachhaltigkeit motiviert werden, wodurch ein Nachhaltigkeitsbeitrag geleistet werden kann.

Da Kneipp bereits tGber Monitoringstrukturen flr die Evaluierung der Resonanzen auf die
Aktionen verfugt, kann es diese auch zur Durchfiihrung eines nachhaltigkeitsorientierten
Issue-Managements [EV29] [vgl. AP26] nutzen. Beispielsweise konnen Social Media einge-
setzt werden, um die Relevanz einer nachhaltigkeitsorientierten Social-Media-Plattform an-
hand der Leseranzahl, Verlinkungen oder der Suchmaschinenrelevanz zu uberprufen und da-
mit Meinungsfiihrer zu identifizieren. Da Nachhaltigkeit ein komplexes Thema ist und sich
standig weiterentwickelt, konnen soziale Medien damit bei einer friihen Identifizierung nach-
haltigkeitskritischer Themen hilfreich sein. Dadurch kann Kneipp rechtzeitig und proaktiv auf

Themen und Gertichte reagieren, bevor sie zum Thema einer Krisesnkommunikation werden.

Da bei Kneipp bereits vielféltige Dialoge mit Kunden auf den Social-Media-Plattformen statt-
finden, kdnnen diese stakeholdergenerierten Nachhaltigkeitsmarkeninhalte erfasst werden, um
daraus ebenfalls Informationen zu erhalten. Somit kénnen soziale Medien aufgrund der Moni-
toringfunktion (vgl. Kap. 6.1.1) auch zur Erfassung, Aufbereitung und Weitergabe der Inhalte

aus den Dialogen und dem Monitoring [EV30] verwendet werden.
Im Nachfolgenden wird der sechste Schritt des NhnMMP illustriert.

9.2.7 Kontrolle im Fall Kneipp

Bei Kneipp wird tdglich ein Monitoring verschiedener Social-Media-Plattformen durchge-
fuhrt, um Fragen zu beantworten und bei kritischen Themen und Krisen schnell zu reagieren.
Ein wochentliches Monitoring dient dazu, die Reaktionen auf die Aktionen und Kommunika-
tionsinhalte der konventionellen, externen Kommunikation zu erfassen und zu bewerten. Zu-
dem werden konkrete Fragen an die Nutzer im Social Web gestellt oder Aktionen gestartet,
bei denen die Produkte getestet werden, um Erfahrungsberichte von Social-Media-Nutzern zu
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sammeln. Deren Rickmeldungen werden flr die Entwicklung und Bewertung kinftiger Pro-

dukte zur Verfugung gestellt. Nachfolgend wird die beschriebene Ist-Situation analysiert.

Positiv sind offenbar die bereits etablierten Monitoringstrukturen zur Beobachtung der Mar-
kenwahrnehmung. So kann eine schnelle Reaktion seitens Kneipps auf Fragen im Social Web
gesichert werden. Auch besteht damit ein Potenzial, kiinftige Themen im Sinne Kneipps zu
beeinflussen. Es wird jedoch kein spezifisches Monitoring fur 6kologische und soziale The-
men durchgefiihrt. Auch werden Rickmeldungen, die ein Innovations- und Weiterentwick-
lungspotenzial zur Verbesserung der Nachhaltigkeitsleistung bergen, nicht systematisch er-
fasst, ausgewertet und weiterverwertet. Dartiber hinaus sind keine ausgereiften Mechanismen
zur Kontrolle und Bewertung der Nachhaltigkeitsmarke und der Nachhaltigkeitsleistung etab-
liert, da die Nachhaltigkeitsmarkenentwicklung am Anfang steht. Im Nachfolgenden werden
auf Basis der dargestellten Deskription und Analyse der Ist-Situation Entwicklungsvorschlage
abgeleitet.

Kneipp kann soziale Medien fiir die Erfassung der Nachhaltigkeitsmarkenwahrnehmung im
Social Web [EV31] [vgl. AP27] verwenden, da es bereits seine Konsumenten zu Erfahrungen
mit den Produkten befragt. Kneipp kann soziale Medien daher auch fir die Befragung interner
und externer Stakeholder zur Wahrnehmung einer Nachhaltigkeitsmarke [EV32] nutzen. So-
ziale Medien kdnnen dann zur Erfassung und Aufbereitung aller erhaltenen Informationen

bezuglich der Nachhaltigkeitsmarkenwahrnehmung [EV33] [vgl. AP28] eingesetzt werden.

Hat Kneipp vorherige Schritte zur Entwicklung einer Nachhaltigkeitsmarke umgesetzt, kann
es auch relevant sein, getroffene Entscheidungen zu tberprifen und anzupassen. Kneipp kann
dann soziale Medien zur Uberarbeitung der Managemententscheidungen hinsichtlich der
Weiterentwicklung der Nachhaltigkeitsmarke [EV34] [vgl. AP29] nutzen.

Im Nachfolgenden wird ein Uberblick tiber die Entwicklungsvorschlage gegeben.

9.2.8 Zusammenfassung und Kenntniserweiterung

In diesem Kapitel wurden die konzeptionellen Ergebnisse anhand der Einzelfallstudie des
Unternehmens Kneipp illustriert, wodurch mégliche Entwicklungsvorschlage fur die Weiter-

entwicklung der Marke Kneipp erarbeitet wurden. Diese sind in Tabelle 15 zusammengefasst.
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Entwicklungsvorschlége [EV 1 bis 34] zur Weiterentwicklung der Marke Kneipp

EV1
EV2
EV3

EV4
EV5
EV6
EV7
EV8
EV9
EV10

EV11
EV12
EV13
EV14
EV15

EV16
EV17
EV18
EV19
EV20
EV21
EV22
EV23

EV24
EV25
EV26
EV27
EV28
EV29
EV30

EV3l
EV32
EV33
EV34

Identifizierung relevanter Stakeholder und Beobachtung NhM-relevanter Themen
Befragung interner und externer Stakeholder zu nachhaltigkeitsmarkenrelevanten Themen
Erfassung und Aufbereitung aller NhM-relevanten Informationen

Kontinuierliche Beobachtung der Entwicklung nachhaltigkeitsmarkenrelevanter Themen
Konkretisierung einzelner Nachhaltigkeitsziele und Entwicklung einer Nh-Strategie
Erarbeitung eines Konzepts der Nachhaltigkeitsmarkenkommunikation

Einladung interner und externer Stakeholder zur Teilnahme an der NhM-Entwicklung
Entwicklung eines Kneipp-spezifischen Nh-Verstandnisses, Diskussionen von NhnM-Themen
Erweiterung der Markenidentitdt um Nh-Aspekte gemeinsam mit int. und ext. Stakeholdern
Erweiterung des Nutzenversprechens um 6kologische und soziale Aspekte

Etablierung und Ausbau einer interaktiven, internen NhM- und Fiihrungskréftekommunikation
Durchfuihrung einer internen Nachhaltigkeitskampagne

Erhebung der MA-Bediirfnisse hinsichtl. MA-Malinahmen und gemeinsame Entwicklung
Beteiligung der internen Stakeholder an der Entwicklung der nh-orientierten Fiihrungsleitlinien
Kontinuierliche Beobachtung der Reaktionen auf die Interaktionsangebote

Intensivierung der Zusammenarbeit des Arbeitskreises

Forderung des Mitarbeiteraustauschs zwischen allen Standorten

Darlegung des aktuellen Stands der Nh-Leistungen und Einladung zur Entwicklung
Durchfuihrung einer internen Ideenkampagne

Diskussion von Nh-Aspekten der Wertschopfungskette mit internen und externen Stakeholdern
Diskussion nh-orientierter Zielkonflikte und zur Weiterentwicklung bestehender Produkte
Neuentwicklung innovativer Nachhaltigkeitsprodukte

Kontinuierliche Beobachtung der Reaktionen auf die Interaktionsangebote

Proaktive, externe Kommunikation von Nachhaltigkeitsthemen

Dialoge mit unterschiedlichen Stakeholdern zu unternehmerischen Nachhaltigkeitsthemen fiihren
Dokumentation und transparente Kommunikation der Entwicklung der Nh-Leistung
Social-Media-Plattformen einrichten und Botschaftern einer NhM zur Verfligung stellen
Kommunikation der in der Marke originér verankerten Nachhaltigkeit

Durchfuihrung eines nachhaltigkeitsorientierten Issue-Managements

Erfassung, Aufbereitung und Weitergabe der Inhalte aus den Dialogen und dem Monitoring

Erfassung der Nachhaltigkeitsmarkenwahrnehmung im Social Web

Befragung interner und externer Stakeholder zur Wahrnehmung einer Nachhaltigkeitsmarke
Erfassung und Aufbereitung der Informationen zur Nachhaltigkeitsmarkenwahrnehmung
Uberarbeitung der Managemententscheidungen hinsichtlich der Weiterentwicklung der NhM

Tabelle 15: Zusammenfassung der Entwicklungsvorschlage

Durch die Entwicklungsvorschlage wurden im Vergleich zu den Ansatzpunkten (vgl. Kap.

6.4; Tabelle 4) neue Kenntnisse gewonnen, was das Ziel der empirisch-qualitativen Untersu-

chung ist (vgl. Kap. 1.3 und 8). In Tabelle 16 werden den Ansatzpunkten die Entwicklungs-

vorschlage gegenibergestellt und aufgezeigt, inwiefern die Entwicklungsvorschlage eine Be-

statigung, Revidierung oder Erweiterung der Ansatzpunkte darstellen.
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NhMMP Entwicklungsvorschlage Ansatzpunkte [AP1 bis AP39]
[I bis V1] [EV1 bis EV34] Bestatigung Revidierung  Erweiterung

| EV1 AP1 - -
EV1 AP2 - -

EV2 - _ X

EV3 AP3 - -

1 EV4 AP4 - _
EV5 AP5 _ _

EV6 APG6 - -

EV7 AP7 - _

EV8 AP8 _ _

EV8 AP9 _ _

EV9 AP10 _ _

EV10 _ - X

Il EV11l AP11 _ _
EV11l AP12 _ _

EV1l AP13 - _

EV12 - — X

EV13 AP14 — _

EV13 AP15 - -

EV14 AP16 - _

EV15 AP17 — _

v EV16 AP18 - -
EV17 AP18 - _

EV18 AP19 - -

EV19 - - X

EV20 AP20 - -

EV2l AP21 - -

EV22 AP21 - -

EV23 AP22 - -

\% EV24 AP23 - -
EV24 AP24 — _

EV25 AP25 - -

EV26 - - X

EV27 - - X

EV28 - _ X

EV29 AP26 - -

EV30 - - X

VI EV3l AP27 - -
EV32 - - X

EV33 AP28 - -

EV34 AP29 - -

Tabelle 16: Vergleich der Ansatzpunkte und Entwicklungsvorschlage
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In Anlehnung an diese Tabelle wurden die konzeptionellen Ergebnisse bzw. die Ansatzpunkte
durch die Ergebnisse der deskriptiven Einzelfallstudie bzw. die Entwicklungsvorschlége in

verschiedener Hinsicht erweitert:

— Erstens konnen soziale Medien nicht nur passiv verwendet werden, um nachhaltig-
keitsmarkenrelevante Informationen zu erhalten, sondern auch aktiv, indem Stakehol-
der proaktiv befragt werden (vgl. EV2 und EV32). Zudem konnen Informationen aus
den bereits vorhandenen Dialogen im Social Web generiert werden (vgl. EV30).

— Zweitens konnen soziale Medien nicht nur die gemeinsame Entwicklung einer Nach-
haltigkeitsmarkenidentitat unterstitzen, sondern kénnen auch fiir die Diskussion und
Erweiterung des Nutzenversprechens um 6kologische und soziale Aspekte gemeinsam
mit internen und externen Stakeholdern eingesetzt werden (vgl. EV10).

— Drittens kénnen soziale Medien nicht nur Instrumente fiir die interne Nachhaltig-
keitsmarkenkommunikation darstellen, sondern sie kdnnen dartiber hinaus im Rahmen
einer umfassenden internen Nachhaltigkeitsmarkenkampagne genutzt werden (vgl.
EV12).

— Viertens kdnnen zunéchst nur interne Stakeholder in die Verbesserung der Nachhaltig-
keitsleistung im Rahmen einer nachhaltigkeitsorientierten ldeenkampagne involviert
werden (vgl. EV19). Die Offnungen gegeniiber und die Einbindung von externen Sta-

keholdern kénnen sukzessive starten und zu einem spateren Zeitpunkt erfolgen.

— Finftens konnen hinsichtlich einer proaktiven und offiziellen externen Nachhaltig-
keitsmarkenkommunikation auch die Dokumentation und transparente Kommunikati-
on der Nachhaltigkeitsentwicklungen (vgl. EV26), die Einrichtung einer Social-
Media-Plattform fir Botschafter einer Nachhaltigkeitsmarke (vgl. EV27) sowie die
Kommunikation der in der Marke origindr verankerten Nachhaltigkeit (vgl. EV28)

mittels sozialer Medien eine wesentliche Rolle spielen.

In Teil 111 wurde auf Basis der Konzeption eine empirische Untersuchung zur Nachhaltig-
keitsmarkenentwicklung und deren Unterstiitzung durch soziale Medien durchgefiihrt. Daraus
wurden neue Kenntnisse gewonnen und die konzeptionellen Ergebnisse erweitert. Aufbauend
auf der Konzeption und der empirischen Untersuchung wird im Nachfolgenden das anwen-

dungsorientierte Modell entwickelt.
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IV. ENTWICKLUNG DES ANWENDUNGSORIENTIERTEN MODELLS

In Teil 1V folgt auf Basis der Konzeption (vgl. Teil I1) und der empirischen Untersuchung
(vgl. Teil I11) die Entwicklung des angestrebten anwendungsorientierten Modells (vgl. Kap.
1.2). Ziel des Modells ist es einen Managementprozess zur Entwicklung einer glaubwirdigen
Nachhaltigkeitsmarke sowie gezielte Verwendungsmadglichkeiten unterschiedlicher sozialer
Medien zur Unterstutzung der Nachhaltigkeitsmarkenentwicklung aufzuzeigen. Des Weiteren
soll das Modell Ausgestaltungsméglichkeiten fir MaRnahmen des Nachhaltigkeitsmarkenma-
nagements im Social Web sowie fur den Umgang mit Stakeholdern im Social Web nennen.
Im Nachfolgenden wird das anwendungsorientierte Modell entwickelt (Kap. 10). Anschlie-

Rend wird es im Hinblick auf dessen Beitrag zur Theorieentwicklung diskutiert (Kap. 11).

10 Zusammenfassung der Ergebnisse zum anwendungsorientierten Modell

In Kapitel 10 werden die Ergebnisse aus dem konzeptionellen und empirischen Teil integriert
und dadurch das anwendungsorientierte Modell entwickelt (Kap. 10.1). In diesem Kontext wer-
den die Verwendungsmdglichkeiten und Ausgestaltungsmoglichkeiten sowie Voraussetzung

und Kontingenzfaktoren erortert. Danach wird das Modell detailliert beschrieben (Kap. 10.2).

10.1 Integration der konzeptionellen und empirischen Ergebnisse

Zentrale Ergebnisse der Konzeption sind der sechsstufige NhnMMP zur Entwicklung einer
glaubwirdigen Nachhaltigkeitsmarke (vgl. Kap. 4.8; Abbildung 20, S. 115), die Gestaltungs-
maoglichkeiten sozialer Medien im Nachhaltigkeitsmarkenmanagement (vgl. Kap. 5.4; Tabelle
3; S. 148) sowie die Ansatzpunkte (vgl. Kap. 6.4; Tabelle 4, S. 178) und die Rahmenstruktur
(vgl. Kap. 6.5; Abbildung 27, S. 180) zur gezielten Verwendung sozialer Medien im NhMMP.
Zentrale Ergebnisse der empirischen Untersuchung stellen die Erfolgsfaktoren (vgl. Kap. 9.1;
Tabelle 11, S. 209) und die Entwicklungsvorschlage (vgl. Kap. 9.2; Tabelle 15, S. 245) fir die

Verwendung sozialer Medien bei der Nachhaltigkeitsmarkenentwicklung dar.

Da die Ansatzpunkte (AP) aus der Konzeption (vgl. Kap. 6.4; Tabelle 4, S. 178) und die Entwick-
lungsvorschlage (EV) aus der empirischen Untersuchung (vgl. Kap. 9.2; Tabelle 15, S. 245) je-
weils (neue) Erkenntnisse fur die gezielte Verwendung sozialer Medien liefern, werden sie zu
Verwendungsmadglichkeiten zusammengefasst. Diese Integration basiert auf der Kenntniserweite-
rung hinsichtlich der Entwicklungsvorschlage und der Ansatzpunkte (vgl. Kap. 9.2.8; Tabelle 16,

S. 246). Die Verwendungsmaglichkeiten werden in Tabelle 17 entlang des NnMMP aufgefiihrt.
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NhMMP EV AP Verwendungsmaglichkeiten

| EV1l | AP1 1 Informationserhalt hinsichtlich der externen Markensituation
EV1l | AP2 2 Informationserhalt hinsichtlich der internen Markensituation
EV2 | — 3 Befragung interner und externer Stakeholder zu NhM-relevanten Themen
EV3 | AP3 4 Erfassung und Aufbereitung aller NnM-relevanten Informationen

I EV4 | AP4 5 Kontinuierliche Beobachtung der Entwicklung NhM-relevanter Themen
EV5 | AP5 6 Erarbeitung strategischer Aspekte des NhMM im Team
EV6 | AP6 7 Erarbeitung eines Konzepts der NnM-Kommunikation im Team
EV7 | AP7 8 Einladung int. und ext. Stakeholder zur Teilnahme an der NhM-Entwicklung
EV8 | AP8 9 Diskussionen mit Mitarbeitern einzelner NhM-relevanter Aspekte
EV8 | AP9 | 10 Diskussionen mit externen Stakeholdern zu NhM-relevanten Themen
EV9 | AP10 | 11 Entwicklung flexibler Identitdtskomponenten mit int. und ext. Stakeholdern
EV10 | - 12 Erweiterung des Nutzenversprechens um oékologische und soziale Aspekte

i EV11| AP11 | 13 Etablierung der nachhaltigkeitsmarkenbezogenen Mitarbeiterkommunikation
EV11| AP12 | 14 Forderung eines interaktiven Austauschs in der NnM-bezogenen MA-Komm.
EV11 | AP13 | 15 Etablierung und Ausbau einer NnM-bezogenen Fiihrungskraftekommunikation
EV12 | — 16 Durchfiihrung einer internen Nachhaltigkeitskampagne
EV13| AP14 | 17 Erfassung der MA-Bedirfnisse hinsichtl. NnM-orientierter MA-Malinahmen
EV13| AP15| 18 Gestaltung der NhM-orientierten MA-MafRnahmen mit internen Stakeholdern
EV14 | AP16 | 19 Beteiligung int. Stakeholder an Entwicklung nh-orientierter Fiihrungsleitlinien
EV15 | AP17 | 20 Kontinuierliche Beobachtung der Reaktionen auf die Interaktionsangebote

IV |EV16 | AP18 | 21 Intensivierung der Zusammenarbeit eines internen Nachhaltigkeitsteams
EV17 | AP18 | 22 Forderung des Mitarbeiteraustauschs zwischen allen Standorten
EV18 | AP19 | 23 Darlegung der akt. Nh-Leistungen und Einladung int./ext. St. zur Entwicklung
EV19 | — 24 Durchfiihrung einer internen Ideenkampagne
EV20 | AP20 | 25 Diskussion von Nh-Aspekten der WSK mit int. und ext. Stakeholdern
EV21 | AP21 | 26 Diskussion nh-orientierter Zielkonflikte und Weiterentwicklung von Produkten
EV22 | AP21 | 27 Entwicklung neuer, innovativer Nachhaltigkeitsprodukte
EV23 | AP22 | 28 Kontinuierliche Beobachtung der Reaktionen auf die Interaktionsangebote

\ EV24 | AP23 | 29 Offizielle Kommunikation der Nachhaltigkeitsausrichtung und -leistungen
EV24 | AP24 | 30 Proaktive, bekanntheitsorientierte Nachhaltigkeitsmarkenkommunikation
EV25 | AP25 | 31 Durchfiihrung nachhaltigkeitsmarkenorientierter Stakeholderdialoge
EV26 | — 32 Dokumentation und transparente Komm. der Entwicklung der Nh-Leistung
EV27 | — 33 Einrichtung einer Social-Media-Plattformen fiir Botschafter einer NhM
EV28 | — 34 Kommunikation der in der Marke originar verankerten Nachhaltigkeit
EV29 | AP26 | 35 Durchfiihrung eines nachhaltigkeitsorientierten Issue-Managements
EV30 | — 36 Erfassung, Aufbereitung und Weitergabe der Inhalte aus Dialogen/Monitoring

VI EV31 | AP27 | 37 Erfassung der Nachhaltigkeitsmarkenwahrnehmung im Social Web
EV32| - 38 Befragung int. und ext. Stakeholder zur Wahrnehmung einer NhM
EV33| AP28 | 39 Erfassung und Aufbereitung der Informationen zur NhM-Wahrnehmung
EV34 | AP39 | 40 Uberarbeitung der Mgmt.entscheidungen hinsichtl. Weiterentwicklung der NnM

Tabelle 17: Verwendungsmdglichkeiten
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Da die Gestaltungsmoglichkeiten (GM) aus der Konzeption (vgl. Kap. 5.4; Tabelle 3; S. 148)
und die Erfolgsfaktoren (EF) aus der empirischen Untersuchung (vgl. Kap. 9.1; Tabelle 11, S.
209) jeweils (neue) Aussagen zu den Mallnahmen und zum Umgang mit Stakeholdern im
Social Web liefern, werden sie zu Ausgestaltungsmoglichkeiten zusammengefasst. Diese In-
tegration basiert auf der Kenntniserweiterung hinsichtlich der Erfolgsfaktoren und den Gestal-
tungsmaoglichkeiten (vgl. Kap. 9.1.7; Tabelle 12, S. 210). Die Ausgestaltungsmoglichkeiten

werden in Tabelle 18 aufgefihrt.

EF GM Ausgestaltungsmoglichkeiten
EF1 - 1 Grundsatzliche Entscheidung fir die Verwendung sozialer Medien
EF2 - 2 Wahl eines strategischen Vorgehens bei der Verwendung
EF3 GM2 3 Schrittweises Vorgehen und Steigerung der Interaktionen mit Stakeholdern
EF4 GM1 4 Verfassen und Kommunikation wertvoller und lesenswerter Inhalte
- GM3 5 Erhalt von nachhaltigkeitsmarkenrelevanten Informationen
- GM4 6 Vermittlung von nachhaltigkeitsmarkenrelevanten Informationen
EF5 - 7 Bereitstellung von personellen und finanziellen Ressourcen
EF6 - 8 Regelung der Zusténdigkeiten und Betreuung
EF7 - 9 Einrichtung einer IT-Infrastruktur und Wahl adéquater Plattformen
EF8 - 10 Durchfuhrung eines Kulturwandels im Unternehmen
EF9 - 11 Identifizierung und Involvierung von ,,Early Adoptern* und Skeptikern
EF10 - 12 Einflhrung von Mitarbeiterrichtlinien
EF11 GM7 13 Beleg der Ehrlichkeit durch Offenheit und Authentizitat
EF11 GM8 14 Herstellung von Transparenz
EF12 GM13 15 Respekt und Toleranz im Umgang mit Stakeholdern
EF13 - 16 Aufzeigen des Nutzens von Nachhaltigkeit
EF14 - 17 Annahme von Kritik als Verbesserungsvorschlage
EF15 - 18 Ablegen eines UibermaBigen Perfektionismus
EF16 - 19 Akzeptanz eines moglichen Kontrollverlusts
EF17 GM5 20 Maoglichst friihzeitige Offnung und Involvierung von Stakeholdern
EF17 GM6 21 Realisierung der Stakeholdervorschlage und -ideen
EF18 - 22 Kommunikation von MalRnahmen und nicht nur der erzielten Ergebnisse
EF19 (GM12) 23 Motivierung der Stakeholder zur Teilnahme
- GM9 24 Beziehungsaufbau zu Meinungsfiihrern
- GM10 25 Etablierung von und Beteiligung an Netzwerken
- GM11 26 ldentifizierung und Beobachtung nachhaltigkeitskritischer Themen

Tabelle 18: Ausgestaltungsmdglichkeiten

Die Ausgestaltungsmoglichkeiten implizieren eine grundsétzliche Entscheidung fur die Soci-
al-Media-Verwendung im Nachhaltigkeitsmarkenmanagement. In der Konzeption wurden der
Aspekt einer Entscheidung fur Social Media und die Einfihrung sozialer Medien im Entwick-
lungsprozess nicht berticksichtigt. Wahrend der empirischen Untersuchung hat sich auch her-
ausgestellt, dass vorbereitende MalRnahmen erforderlich sind (vgl. Exploration: EF1, EF5,
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EF6, EF7; vgl. Fallstudie: EV2). Diese Vorbereitungen kdnnen die Wahl eines strategischen
Vorgehens (vgl. Kap. 9.1.1), die die Bereitstellung von personellen und finanziellen Ressour-
cen (vgl. EF5) und einer IT-Infrastruktur (vgl. EF7) sowie die Regelung der Zustandigkeiten
und Betreuung (vgl. EF6) umfassen. Da Social Media flur Mitarbeiter méglicherweise ein un-
bekanntes Interaktionsmittel darstellen oder Vorbehalte gegentiber diesem Mittel bestehen
kénnen, kann es zudem erforderlich sein, einen internen Kulturwandel durchzufiihren (vgl.
EF8). In diesem Kontext kommt der Involvierung von ,Early Adoptern™ und Skeptikern (vgl.
EF9) sowie der Einfiihrung von Mitarbeiterrichtlinien (vgl. EF10) eine Bedeutung zu. Auch
kann eine Entscheidung getroffen werden, ob soziale Medien ein Teil der Unternehmenskul-

tur werden oder lediglich als zusétzliches Kommunikationsinstrument angesehen werden.

Die beschriebenen grundlegenden Entscheidungen und Vorbereitungen werden in dieser Ar-
beit als Voraussetzungen flr die gezielte Verwendung sozialer Medien im NhMMP verstan-
den. Diese Voraussetzungen sind auch in Anlehnung an Reiss erforderlich, da allein die Ein-
ladung zur Teilnahme und die Mitwirkungsmoglichkeiten nicht automatisch aus Beteiligten
aktiv Beteiligte bzw. Sich-Einbringende machen (Reiss 2009, 174). Erst durch die Berlck-
sichtigung der beschriebenen Voraussetzungen kann der Wandel vom Beteiligten zum aktiven
Unterstitzer des NnMMP und vom Nutzer zum Multiplikator und Botschafter einer Nachhal-
tigkeitsmarke gelingen (Reiss 2009, 174).

Dartiiber hinaus kann es dem situativen Ansatz zufolge aufgrund der Heterogenitat von Unter-
nehmen und ihrer Umwelt keine universellen Organisationsprinzipien geben (Hall 1963; Kie-
ser 2006). Daher sind eine umfassende Ubertragbarkeit der beschriebenen Verwendungs- und
Ausgestaltungsmdglichkeiten sowie der Voraussetzungen auf unterschiedliche Unternehmen
und die Generalisierung des anwendungsorientierten Modells nicht immer mdglich. Deshalb
ist auch eine konsequente Umsetzung des Modells nicht fortwéhrend durchzuhalten. Es ist
also bei der tatsachlichen Anwendung des Modells notwendig, die individuelle interne und
externe Situation eines Unternehmens zu berticksichtigen — auch weil Unternehmen in einer
dynamischem, schnelllebigen und komplexen Umwelt agieren (Meffert 1986). Das anwen-
dungsorientierte Modell ist demnach unter Berlcksichtigung des individuellen, situativen
Kontexts eines Unternehmens anzupassen, weshalb eine Berlicksichtigung unternehmensspe-

zifischer Kontingenzfaktoren notwendig ist (Kieser 2006; Meffert 1986).

Die Kontingenzfaktoren bzw. situativen Variablen beschreiben individuelle interne und exter-

ne Rahmenbedingungen eines Unternehmens, die dessen Entscheidungsgrundlage und damit
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dessen Handlungen und sein Nachhaltigkeitsmarkenmanagement beeinflussen konnen. Die
Kontingenzfaktoren kénnen an den Annahmen anknipfen, die zu Beginn in Kapitel 2.4 hin-
sichtlich des Verstandnisses des Forschungsgegenstandes gemacht wurden. Die Faktoren
konnen beispielsweise die Stakeholderanspriiche betreffen, die je nach Branche mehr oder
weniger Kritisch gegentiber einem Unternehmen sein kdnnen. Auch kann die Unternehmens-
kultur variieren, was die interne Implementierung von sozialen Medien erschweren oder un-
terstutzen kann. Zudem kodnnen bereits bestehende Nachhaltigkeitsleistungen und personelle
Ressourcen die Verwendung sozialer Medien im Nachhaltigkeitsmarkenmanagement unter-
stitzen. In Tabelle 19 werden beispielhaft interne und externe Kontingenzfaktoren der Social-
Media-Verwendung im Nachhaltigkeitsmarkenmanagement aufgefiihrt (vgl. Deitmar 2012,
165 ff.). Zu den internen Kontingenzfaktoren gehoren jene Faktoren, die vom Unternehmen
selbst gesteuert werden konnen; zu den externen Kontingenzfaktoren zéhlen jene Faktoren,

auf die ein Unternehmen keinen unmittelbaren Einfluss hat (Deitmar 2012, 166).

Interne Kontingenzfaktoren Externe Kontingenzfaktoren

— Unternehmenskultur — Naturereignisse

— UnternehmensgrofRe und Mitarbeiteranzahl  — Wirtschaftslage

— Markenarchitektur — Politische Rahmenbedingungen
— Internationalisierung — Landeskultur

— Produktgestaltung — Stakeholdererwartungen

Tabelle 19: Interne und externe Kontingenzfaktoren

Da nach Adam und Witte (1979) sowie Adam (1983) meist schlechtstrukturierte Entschei-
dungssituationen vorliegen, kann durch die Berticksichtigung der internen und externen Kontin-
genzfaktoren eine unternehmensspezifischere und damit ,,realitdtsnédhere* Entscheidungssituati-
on erfasst werden. Entsprechend kann die Verwendung sozialer Medien im Nachhaltigkeits-
markenmanagement unternehmensspezifisch angepasst werden. Je nach individuellem und situ-
ativem Kontext eines Unternehmens konnen sich daher auch andere Verwendungsmadglichkei-
ten sozialer Medien im Nachhaltigkeitsmarkenmanagement ergeben, womit das heuristische

Vorgehen zur Strukturierung des Forschungsgegenstandes erneut gerechtfertigt wird.

Nachdem die Ergebnisse integriert wurden, wird auf dieser Basis das anwendungsorientierte
Modell entwickelt. Es ist in Abbildung 30 dargestellt.
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Gezielte Verwendungsméglichkeiten [1-40]
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10.2 Beschreibung des anwendungsorientierten Modells

Das anwendungsorientierte Modell ist in Form einer Matrix mit einer vertikalen und einer
horizontalen Achse sowie Matrixfeldern dargestellt. Auf der vertikalen Achse sind die sechs
Prozessschritte des NhNMMP abgebildet (Situationsanalyse, Nachhaltigkeitspositionierung,
interne Implementierung, Leistungsgestaltung, externe Kommunikation, Kontrolle), die mit
den romischen Ziffern ,,I*“ bis ,,VI“ bezeichnet sind und auf Abbildung 20 (S. 115; vgl. Kap.
4.8) basieren. Die von oben nach unten zeigenden, kurzen Pfeile zwischen den Prozessschrit-
ten markieren die zeitliche Reihenfolge der sechs nacheinander und parallel ablaufenden
NhMMP-Schritte. Daher besitzen die Schritte selbst die Form eines groRen Pfeils, der auf die

rechts daneben stehenden Matrixfelder zeigt.

Auf der horizontalen Achse sind zum einen die vier Social-Media-Funktionen dargestellt
(Monitoring, Informierung, Dialog, Partizipation), die mit den Buchstaben ,,A* bis ,,D* be-
schriftet und aufsteigend hinsichtlich ihrer Interaktivitat sortiert sind; zum anderen sind die
den Funktionen entsprechenden acht Instrumente abgebildet (Weblog, Mikroblog, Forum,
Social Community, Wiki, Multimedia Sharing, Bewertungsportal, Social Bookmarking), die
mit den Buchstaben ,,a“ bis ,,h* gekennzeichnet sind. Die Funktionen und Instrumente sowie
ihre Zuordnung basieren auf Abbildung 26 (S. 167; vgl. Kap. 6.3).

Den Matrixfeldern sind die gezielten Verwendungsmoglichkeiten zugeordnet, die mit den
Zahlen ,,1° bis ,,40° beschriftet sind. Sie basieren auf Tabelle 17 (S. 249; vgl. Kap. 10.1). Den
zwei schraffierten Matrixfeldern sind keine Verwendungsmdoglichkeiten zugeordnet, da im

Sinne des heuristischen Vorgehens keine sinnvoll erscheinenden Maéglichkeiten bestehen.

Der lange senkrechte Pfeil am linken Rand der Matrix, der vom sechsten Schritt des NnMMP
ausgeht und auf alle vorausgehenden Schritte weist bzw. auf den wiederum Pfeile von den
Prozessschritten | bis V deuten, zeigt zum einen auf, dass aufgrund des Monitorings ein Bo-
gen vom letzten Schritt zum ersten Schritt geschlagen werden kann und verdeutlicht damit die
Kontinuitat des NhnMMP; zum anderen wird mit den kurzen waagrechten, von den Schritten
ausgehenden Pfeilen angezeigt, dass zwischen den Prozessschritten Feedbackschleifen beste-
hen, da die neuen Informationen der (erneuten) Situationsanalyse auch vorausgehende Schrit-
te beeinflussen konnen. Da es sich um einen entscheidungsorientierten Prozess handelt, wobei
die Entscheidungsgrundlagen sich andern kdnnen oder nicht ganz klar sind sowie unvorherge-

sehene Reaktionen und Wirkungen entstehen konnen, konnen die einzelnen Schritte mit
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Ruckkopplungen zu vorausgehenden Schritten verbunden sein. Damit handelt es sich um ei-
nen iterativen Prozess. Ebenso kdnnen die sechs Prozessschritte und ihre Elemente parallel
ablaufen, d. h. sie folgen nicht zwingend stringent nacheinander. Dies wird durch die kurzen
waagerechten Pfeile angezeigt, womit die Dynamik des Modells untermauert werden soll.

Der graue Kasten, der auf der vertikalen Achse den sechs Schritten des NnMMP und dem
soeben beschriebenem Pfeil unterlegt ist, verweist auf eine Berucksichtigung der VVorausset-
zungen, der Ausgestaltungsmoglichkeiten und der Kontingenzfaktoren wahrend des gesamten
NhMMP (vgl. Kap. 10.1).

Nachfolgend wird das anwendungsorientierte Modell anhand seiner Prozessschritte (I bis V1)
detailliert erlautert. Um die Beschreibung besser nachvollziehbar zu machen, werden jeweils
in eckigen Klammern die Prozessschritte [I bis V1], die Funktionen [A bis D], die Instrumente
[a bis h] und die Verwendungsmdglichkeiten [1 bis 40] aufgefiihrt.

Der erste Schritt des anwendungsorientierten Modells bezeichnet die Situationsanalyse [I].
Wesentliche Elemente dieses Schrittes sind die Analyse der externen und der internen Mar-
kensituation, um eine Entscheidungsgrundlage fir die Nachhaltigkeitspositionierung der Mar-
ke zu bilden. Aufgrund der Monitoringfunktion sozialer Medien [A] kdnnen alle relevanten
Social-Media-Instrumente [a—h] verwendet werden, um den Informationserhalt hinsichtlich
der externen [1] und der internen [2] Markensituation zu unterstitzen. Auch kdnnen interne
und/oder externe Stakeholder aufgrund der Dialogfunktion [C] mittels ausgewdhlter Social
Media [a-€] gezielt angesprochen werden, um weitere Informationen zu generieren [3]. Die
nachhaltigkeitsmarkenrelevanten Informationen kénnen dann aufgrund der Partizipations-
funktion [D] mittels intern verwendbarer Social-Media-Instrumente [a, d, €] erfasst und aufbe-
reitet werden [4] und damit die Erstellung einer Entscheidungsgrundlage fur das Nachhaltig-

keitsmarkenmanagement untersttzen.

Der zweite Schritt des anwendungsorientierten Modells bezeichnet die Nachhaltigkeitspositi-
onierung der Marke [I11]. Wesentliche Elemente dieses Schrittes stellen die Nachhaltigkeits-
ausrichtung des Unternehmens und der Marke, die Nachhaltigkeitspositionierung der ldentitat
und des Nutzenversprechens sowie die Planung der Nachhaltigkeitsmarkenkommunikation
dar, um eine Nachhaltigkeitsmarke aufzubauen. Aufgrund ihrer Monitoringfunktion [A] kdn-
nen alle Social-Media-Instrumente [a—h] zur kontinuierlichen Beobachtung der Entwicklung

von nachhaltigkeitsmarkenrelevanten Themen eingesetzt werden [5], die ebenfalls die Ent-
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scheidungen des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements unterstiitzen konnen. Fir die Zusam-
menarbeit [D] einsetzbare Instrumente [a, d, e] kdnnen dann intern in einem Team zur Erar-
beitung strategischer Aspekte [6] sowie eines Konzepts der Nachhaltigkeitsmarkenkommuni-
kation [7] verwendet werden. Sodann kdnnen mittels unterschiedlicher Instrumente [a—h] in-
terne und externe Stakeholder zur Teilnahme an dem Entwicklungsprozess der Nachhaltig-
keitsmarke [8] eingeladen werden [B]. Danach kdnnen Diskussionen [C] mit internen Stake-
holdern zu einzelnen Aspekten der Nachhaltigkeitsmarkenentwicklung [9] sowie mit externen
Stakeholdern zu nachhaltigkeitsmarkenrelevanten Themen [10] gefuhrt werden [a—€]. Bei-
spielsweise kann ein unternehmensspezifisches Nachhaltigkeitsverstandnis dargelegt und dar-
iber diskutiert werden. Damit erfolgt nicht nur die Offnung des Unternehmens gegeniiber
seinen Stakeholdern zu einem frithen Zeitpunkt im Rahmen des NhnMMP, sondern auch eine
schrittweise Einbeziehung zunéchst der internen Stakeholder und dann von externen Stake-
holdern. Social Media [a, d, e] kénnen auch flr die Involvierung [D] der Stakeholder zur ge-
meinsamen Erarbeitung konkreter Ergebnisse, wie einzelner (flexibler) Identitatskomponen-
ten der Nachhaltigkeitsmarke [11] und des 6kologischen und sozialen Nutzenversprechens

einer Nachhaltigkeitsmarke [12] verwendet werden.

Der dritte Schritt des anwendungsorientierten Modells bezeichnet die interne Implementie-
rung der Nachhaltigkeitsmarke [111]. Wesentliche Elemente dieses Schrittes sind die nachhal-
tigkeitsmarkenorientierte(n) Mitarbeiterkommunikation, -flilhrung und -mafinahmen zur Stei-
gerung des Nachhaltigkeitsmarkencommitments. Social Media [a—h] kénnen hierbei verwen-
det werden, um jene interne Kommunikation [13] zu etablieren [B] sowie einen internen in-
teraktiven Austausch [14] und Fihrungskraftekommunikation [15] zu fordern [C]. Auch kon-
nen sie zur Durchfuhrung einer internen Nachhaltigkeitsmarkenkampagne verwendet werden
[16], bei der Werte, Visionen und Ziele der Nachhaltigkeitspositionierung der Marke gegen-
uber den internen Stakeholdern vermittelt werden. Ferner kdnnen im Dialog [C] mit internen
Stakeholdern mittels sozialer Medien [a—e] zunéchst ihre Bedirfnisse hinsichtlich nachhaltig-
keitsorientierter MitarbeitermaBnahmen erfasst [17] und dann an deren Gestaltung [18] sowie
an der Entwicklung von nachhaltigkeitsorientierten Fihrungsleitlinien [19] beteiligt [D] wer-
den. Auch konnen die Social Media [a—h] zur kontinuierlichen Beobachtung [A] der Reaktio-

nen auf die Interaktionsangebote [20] verwendet werden.

Der vierte Schritt des anwendungsorientierten Modells bezeichnet die Leistungsgestaltung der

Nachhaltigkeitsmarke [IV]. Wesentliche Elemente dieses Schrittes sind die Nachhaltigkeits-
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leistung in der Wertschopfungskette und der Produkte zur Steigerung der Nachhaltigkeits-
markensubstanz. Social Media [a, d, e] k6nnen hierbei zunéchst bei der Zusammenarbeit [D]
eines internen Nachhaltigkeitsteams [21] und zur Forderung des internen Austauschs ver-
schiedener interner Stakeholder an unterschiedlichen Standorten [22] eingesetzt werden. So-
dann kdnnen mittels eines Instruments [a—h] zur Informierung [B] der internen und externen
Stakeholder (ber die aktuellen Nachhaltigkeitsleistungen und Einladungen zu ihrer Weiter-
entwicklung [23] genutzt werden. In einer internen Ideenkampagne [24] sowie durch Diskus-
sionen mit externen Stakeholdern zu Nachhaltigkeitsaspekten der Wertschopfungskette [25]
kdnnen dann mittels sozialer Medien [a—€] VVorschlédge und Ideen zur Verbesserung der Nach-
haltigkeitsleistung erortert [C] werden. Die konkrete Umsetzung des Stakeholderinputs kann
im Rahmen einer Partizipation [D] der Stakeholder mittels Social Media [a, d, €] zur nachhal-
tigkeitsorientierten Weiterentwicklung bestehender Produkte [26] sowie Neuentwicklung in-
novativer Nachhaltigkeitsprodukte [27] erfolgen. Dabei kann der Innovationsprozess auch
komplett allein von Stakeholdern erbracht werden. Des Weiteren kdnnen die sozialen Medien
[a—h] in diesem Kontext zur Beobachtung [A] der Reaktionen auf die Interaktionsangebote

[28] eingesetzt werden.

Der flnfte Schritt des anwendungsorientierten Modells bezeichnet die externe Kommunikation
der Nachhaltigkeitsmarke [V]. Wesentliche Elemente dieses Schrittes sind die offizielle und
die proaktive Nachhaltigkeitsmarkenkommunikation, nachhaltigkeitsmarkenorientierte Stake-
holderdialoge und ein nachhaltigkeitsmarkenbezogenes Issue-Management zur Steigerung der
Nachhaltigkeitsmarkenbekanntheit. Social Media kénnen in diesem Kontext [a-h] zur Infor-
mierung [B] von und fur Dialoge [C] mit internen und externen Stakeholdern wie die offiziel-
le [29] und proaktive [30] Nachhaltigkeitsmarkenkommunikation, die nachhaltigkeits-
markenorientierten Stakeholderdialoge [31], die Dokumentation und transparente Kommuni-
kation der Fortschritte und erzielten Nachhaltigkeitsleistungen [32], der Kommunikation
durch Markenbotschafter [33] sowie der in der Marke origindr verankerten Nachhaltigkeit
[34] verwendet werden. Da Nachhaltigkeit ein flexibles Thema ist und andere Stakeholderan-
spruche fir ein Unternehmen relevant werden konnen, kénnen soziale Medien [a—h] auch zur
Beobachtung [A] und damit fur ein nachhaltigkeitsmarkenorientiertes Issue-Management [35]
genutzt werden. Alle aus den Dialogen und dem Monitoring erhaltenen Inhalte [36] kénnen
dann auch mittels einer Social-Media-Plattform [a, d, €] erfasst und aufbereitet [D] werden.
Sie kénnen die Entscheidungsgrundlage aktualisieren oder Informationen fir Produktneuent-
wicklungen und das Marketing liefern.
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Der sechste Schritt des anwendungsorientierten Modells bezeichnet die Kontrolle der Nach-
haltigkeitsmarke [VI]. Wesentliche Elemente dieses Schrittes sind die Messung der und der
Bericht tber die erreichten Nachhaltigkeitsmarkenziele und die Uberpriifung der Entschei-
dungsgrundlage sowie die Anpassung der Entscheidungen des Nachhaltigkeitsmarkenmana-
gements zur Uberpriifung und Pflege der Nachhaltigkeitsmarke. Social Media [a—h] kénnen
hierbei zur Erfassung [A] und Befragung [C] der Wahrnehmung einer Nachhaltigkeitsmarke
bei internen und externen Stakeholdern im Social Web [37] [38] verwendet werden. Ein Team
oder einzelne Personen [D] kénnen dann mittels ausgewahlter sozialer Medien [a, d, e] die
erhaltenen Informationen erfassen und aufbereiten [39] und auf dieser Basis dartber diskutie-
ren sowie die Managemententscheidungen hinsichtlich der Weiterentwicklung der Nachhal-

tigkeitsmarke Uberarbeiten [40].

Die eingangs genannten Herausforderungen durch Nachhaltigkeitsthemen (vgl. Kap. 3.1), die
ein spezifisches Vorgehen des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements und der Verwendung
sozialer Medien erfordern, werden im anwendungsorientierten Modell berticksichtigt. Da
Nachhaltigkeit ein schwierig zu messendes (vgl. Kap. 3.1.1) sowie ein wertschopfungsketten-
und abteilungsubergreifendes Thema ist (vgl. Kap. 3.1.2), kénnen Social Media bei den sechs
Prozessschritten zur Sammlung relevanter Nachhaltigkeitsinhalte eingesetzt werden. Auch
konnen durch die Mitarbeitervernetzung mittels Social Media Beziehungen zu bislang unbe-
kannten Kollegen aufgebaut oder bestehende Beziehungen ausgebaut werden. Hierdurch kann
kollektives Wissen erschlossen und innovative Ideen und Verbesserungsvorschlage kénnen
generiert werden, deren Existenz bislang nicht bekannt oder die schwer zugéanglich waren und
somit nicht genutzt wurden. Da Nachhaltigkeit zudem ein komplexes und flexibles Thema ist
(vgl. Kap. 3.1.3), die Relevanz der vielfaltigen Stakeholder und damit ihre Anspriiche sich
andern kénnen (vgl. Kap. 3.1.4) sowie Stakeholder oftmals eine schwierig zu greifende Ziel-
gruppe sind (vgl. Kap. 3.1.7), kénnen soziale Medien bei den sechs Prozessschritten zur Be-
obachtung des dynamischen Themas und zum Erhalt der veranderten Stakeholderanspriiche
und ihrer Inhalte genutzt werden. Auch kénnen soziale Medien bei den unterschiedlichen Pro-
zessschritten fur Dialoge mit und zur Einbindung von internen und externen Stakeholdern
eingesetzt werden, da ein Unternehmen bei der Nachhaltigkeitsmarkenentwicklung mit ver-
schiedenen Stakeholderansprichen (vgl. Kap. 3.1.4), -werten und -meinungen (vgl. Kap.
3.1.5) konfrontiert wird. Dabei kénnen nicht nur Missverstandnisse aufgeklart, Hintergriinde
dargelegt und Zielkonflikte abgewogen, sondern ebenfalls kollektives Wissen nutzbar ge-
macht und neue Ideen generiert werden. Bei den verschiedenen Prozessschritten kénnen sozi-
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ale Medien ferner genutzt werden, um Informationen zu erhalten und zu vermitteln, was In-
formationsasymmetrien reduzieren kann und im Hinblick auf die Diskursorientierung (vgl.
Kap. 3.1.6) ebenfalls zielfiihrend ist.

Die zu erzielende Glaubwirdigkeit einer Nachhaltigkeitsmarke wird zudem insbesondere
dadurch gefordert, dass im Rahmen des NhMMP dem Nachhaltigkeitsmarkencommitment
seitens der Mitarbeitern durch die interne Implementierung, der Nachhaltigkeitsmarkensub-
stanz durch die Leistungsgestaltung sowie der Nachhaltigkeitsmarkenbekanntheit durch die
externe Kommunikation eine wesentliche Rolle beigemessen wird. AuRerdem kdnnen durch
die verschiedenen Mdglichkeiten zum Dialog mit und zur Involvierung von internen und ex-
ternen Stakeholdern mittels sozialer Medien u. a. Expertise und Vertrauenswirdigkeit unter

Beweis gestellt werden.

Dariiber hinaus zeigt das anwendungsorientierte Modell, dass bei allen sechs Schritten geziel-
te Mdglichkeiten zur Verwendung sozialer Medien zur Unterstiitzung des Prozesses bestehen.
Lediglich bei der Situationsanalyse (Schritt 1) und der Kontrolle (Schritt V1) sind Social Me-
dia hinsichtlich ihrer Informierungsfunktion nicht relevant. Im Sinne eines heuristischen Vor-
gehens wurden gezielte Verwendungsmoglichkeiten aufgezeigt. Das besagt nicht, dass andere
Verwendungsmaoglichkeiten nicht bestehen oder nicht moglich wéren. Vielmehr ging es da-

rum, die Zielgenauigkeit des Einsatzes zu untermauern.

Auch zeigt das Modell, dass die Offnung und Involvierung interner und externer Stakeholder
bereits bei der Nachhaltigkeitspositionierung (Schritt I1) erfolgen und damit zu einem friihen
Zeitpunkt, zu dem moglicherweise keine oder kaum erbrachte Nachhaltigkeitsleistungen vor-
liegen, die eine Nachhaltigkeitsmarkensubstanz darstellen kénnten. Die Nachhaltigkeitsleis-
tung weist dabei aber meist Defizite auf und kann bzw. muss in der Regel (noch) deutlich
gesteigert werden. Mit der frihzeitigen Offnung kann ein Unternehmen die Chance nutzen,
vorhandene Nachhaltigkeitsdefizite selbst offenzulegen, Missverstandnisse aufzukléren, eine
Nachhaltigkeitsstrategie darzulegen sowie Uber seinen Weg hin zur Nachhaltigkeit zu spre-
chen und diesen zu diskutieren. Auch kann es dabei nachhaltigkeitsrelevante Informationen
vermitteln und so nachhaltigkeitsbezogene Informationsasymmetrien seitens der Stakeholder
abbauen, Fortschritte dokumentieren und dem Risiko einer mdglichen unfreiwilligen Offenle-
gung von Nachhaltigkeitsdefiziten durch kritische Stakeholder vorbeugen. Dabei ist es ange-

sichts der Ausgestaltungsmoglichkeiten relevant, Kritik zuzulassen, Schwachen zuzugeben,
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einen Ubermaligen Perfektionismus abzulegen und damit auch ,,negative Informationen zu

kommunizieren.

So kann ein Unternehmen nicht nur Transparenz demonstrieren, Kompetenz unter Beweis
stellen und damit Glaubwirdigkeit erzeugen sowie die Stakeholderbeziehungen pflegen, son-
dern auch Verbesserungsideen gewinnen, die Akzeptanz einer Nachhaltigkeitsmarke und Lo-
yalitat ihm gegentber steigern. Moglicherweise machen sich dann interne und externe Stake-
holder in einem Krisenfall im Social Web fiir eine Nachhaltigkeitsmarke stark. In einem
kommunikativen Krisenfall, wenn beispielsweise ein Unternehmen mit Kritik von Stakehol-
dern konfrontiert wird und noch nie zu Nachhaltigkeitsthemen kommuniziert hat, kdnnte eine
Kommunikation des Nachhaltigkeitsengagements aufgesetzt wirken und damit zu spét erfol-
gen. Insofern ist es offenbar relevant, dass Social Media nicht nur als weiterer Kommunikati-
onskanal gesehen werden, sondern als neue Chance und Mdglichkeit, um mit Stakeholdern in
einen Dialog zu treten, sie proaktiv einzubinden sowie gemeinsam mit ihnen Ideen und Inno-

vationen zur Verbesserung der Nachhaltigkeitsleistung zu generieren.

Im Modell werden Interaktionsmdglichkeiten mit internen und externen Stakeholdern aufge-
zeigt, durch die die Dialoge und die Einbindung der Stakeholder kontinuierlich gesteigert und
ausgebaut werden. Durch das Beobachten, Zuh6ren und zunédchst passive Verhalten beginnt
ein schrittweises Vorgehen; es finden noch keine direkten Interaktionen mit Stakeholdern statt
(Schritt 1). Dann kann die Offnung gegeniiber internen und externen Stakeholdern erfolgen
(Schritt I1). Im Rahmen der internen Implementierung (Schritt 111) kénnen die Interaktionen
mit internen Stakeholdern, im Kontext der externen Kommunikation (Schritt V) die Interakti-
onen mit externen Stakeholdern sowie im Rahmen der Leistungsgestaltung (Schritt 1V) die
Interaktionen mit beiden Stakeholdergruppen gleichzeitig ausgebaut werden. Zudem kdénnen
durch das schrittweise Vorgehen Erfahrungen im Umgang mit Social Media und den Stake-

holdern im Social Web gesammelt werden.

Nachdem mit der Entwicklung des anwendungsorientierten Modells das Forschungsziel er-
reicht wurde (vgl. Kap. 1.2), stellt sich nun die Frage, inwiefern es einen Beitrag zur For-

schung und Theorieentwicklung leistet. Das wird im Nachfolgenden erértert.
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11 Diskussion des anwendungsorientierten Modells

In Kapitel 11 wird das entwickelte anwendungsorientierte Modell diskutiert, wobei es um die
Interpretation dieses Ergebnisses und damit den Beitrag der vorliegenden Arbeit zur Weiter-
entwicklung der verwendeten theoretischen Zugange geht. Dabei wird auf die Stakeholderori-
entierung und das identitatsbasierte Markenmanagement als die beiden grundlegenden Theo-
rien sowie auf die Informationsékonomik als theoretische Grundlage der wesentlichen Nach-
haltigkeitsherausforderung Bezug genommen.

11.1 Diskussion mit Fokus auf die Stakeholderorientierung

Was die Stakeholderorientierung als ersten grundlegenden theoretischen Ansatz dieser Arbeit
anbelangt (vgl. Kap. 2.2), werden folgende Theoriebeitrage konstatiert.

Erstens wurde ein Macht- und Kontrollzuwachs seitens interner und externer Stakeholder
festgestellt, der auf der Interaktivitdt und dessen Auswirkungen basiert (vgl. Kap. 5.1). Es
wurde daher in dieser Arbeit von einer gestarkten Stakeholderposition ausgegangen. Diese hat
Auswirkungen auf das Nachhaltigkeitsmarkenmanagement, da Stakeholder Inhalte verfassen
konnen, die eine Nachhaltigkeitsmarke betreffen. Dadurch kénnen sie ihren Anliegen gréfiie-
ren Ausdruck verleihen und das Image einer Nachhaltigkeitsmarke mehr mitbestimmen als

vor der Existenz des Social Web.

Zweitens ist aufgrund der gestérkten Stakeholderposition eine explizite Berticksichtigung der
sozialen Medien als Mittel des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements erforderlich, da Stake-
holder Nachhaltigkeitsmarkeninhalte im Social Web ver6ffentlichen — ob es ein Unternehmen
will oder nicht. Ein Unternehmen wird deshalb mit den Inhalten sozialer Medien konfrontiert
und es kann notwendig sein, sich daraus ergebende Mdoglichkeiten proaktiv zu nutzen. Dabei
sind Social Media mit ihrer dynamischen Many-to-Many-Kommunikation im Vergleich zur
bisherigen statischen One-to-Many-Kommunikation keine kurzfristig ausgerichteten Instru-
mente, die lediglich zur Werbung oder Aufmerksamkeitsgenerierung dienen. Es sind vielmehr
langfristig ausgerichtete Instrumente fiir den Dialog und zur Zusammenarbeit mit sowie zur

Einbindung von internen und externen Stakeholdern.

Drittens bestehen im Rahmen des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements mittels sozialer Medi-
en neue Mdglichkeiten zum Aufbau und zur Pflege von Stakeholderbeziehungen, da Social

Media nicht nur eingesetzt werden kénnen, um Dialoge und Diskussionen mit internen und
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externen Stakeholdern zu initiieren und ihnen dabei nachhaltigkeitsrelevante Informationen zu
bieten. Sie kdnnen auch genutzt werden, um die Stakeholder einzubinden, sie im Kooperati-
onsprozess als gleichwertige Partner zu behandeln und gemeinsam mit ihnen einen Konsens,
Losungen und Ergebnisse zu erarbeiten. Zudem kann ein Unternehmen ihnen Wertschétzung
durch einen transparenten, offenen, respektvollen und toleranten Umgang im Social Web sig-
nalisieren. Indem es ihnen mittels sozialer Medien Gehor verschafft, kann den Stakeholdern
auch Anerkennung fur ihre Ideen und Vorschlage entgegengebracht werden. Im Social Web
gilt es daher nicht nur Stakeholder, sondern auch Meinungsfuhrer zu identifizieren und Bezie-

hungen zu ihnen aufzubauen.

Viertens bestehen durch die Verwendung sozialer Medien neue Mdoglichkeiten Ressourcen
von Stakeholdern zu erhalten, wie beispielsweise ihr Wissen oder ihre Unterstiitzung. Nach
dem ,,Resource-based View* konnen die Stakeholderressourcen die Wettbewerbsfahigkeit
eines Unternehmens entscheidend positiv beeinflussen. Involviert ein Unternehmen seine Sta-
keholder mittels Social Media in Unternehmensprozesse, kann es von ihrem Wissen profitie-
ren. Zudem kann ein Unternehmen dadurch seinen Stakeholdern das Geflihl geben, gehort zu
werden. Setzt es sich mit ihnen auseinander und lasst einem gemeinsamen Konsens tatséch-
lich Taten folgen, kann ein Unternehmen dadurch die Akzeptanz einer Nachhaltigkeitsmarke
und deren Unterstiitzung durch seine Stakeholder fordern. Wird eine Nachhaltigkeitsmarke im
Social Web angegriffen, setzen sich die Stakeholder eventuell freiwillig fir eine Nachhaltig-

keitsmarke ein und verteidigen sie.

Flnftens bestehen neue Potenziale, dass Stakeholder als Botschafter einer Nachhaltigkeits-
marke aktiv werden, die eine positive Mundpropaganda und die Bekanntheit einer Nachhal-
tigkeitsmarke im Social Web fordern. Erklart werden kann das durch das ,,Small World Phe-
nomenon* (Milgram 1967), wonach jede Person mit jeder anderen Personen durchschnittlich
uber sechs Ecken bekannt ist. Durch die dadurch entstehende Vernetzung wird eine Informa-
tion mithilfe der Personen, die durch ,,Small Worlds* verbunden sind, verbreitet. In Anleh-
nung an das Tipping-Point-Prinzip von Gladwell (2000) kénnen zudem Meinungsfuhrer das
Stimmungsbild zu einer Nachhaltigkeitsmarke im Social Web pragen. Dies ist gerade fir das
Nachhaltigkeitsmarkenmanagement relevant, da angesichts des Informationsbedarfs von Sta-
keholdern intensiv tber eine Nachhaltigkeitsmarke im Social Web gesprochen werden kann,
Social Media immer 6fter als Informationsquelle dienen und den Nutzern viel Glaubwirdig-

keit beigemessen wird.
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11.2 Diskussion mit Fokus auf das identitatsbasierte Markenmanagement

Fur das identitatsbasierte Markenmanagement als zweiten grundlegenden theoretischen An-
satz dieser Arbeit (vgl. Kap. 2.3.3) wird ebenso ein Theoriebeitrag konstatiert. Die Herausfor-
derungen durch Nachhaltigkeitsthemen verhindern eine einfache Ubertragung des konventio-
nellen Markenmanagements auf das Nachhaltigkeitsmarkenmanagement (vgl. Kap. 3.1).
Demnach erfordert das Nachhaltigkeitsmarkenmanagement ein spezifisches Vorgehen und
eine explizite Berlcksichtigung der Glaubwirdigkeit einer Nachhaltigkeitsmarke. Im Folgen-
den wird der Theoriebeitrag dieser Arbeit hinsichtlich des identitatsbasierten Markenmana-
gements begriindet und erlautert.

Erstens wird von einem sechsstufigen Managementprozess zur Entwicklung einer glaubwiir-
digen Nachhaltigkeitsmarke ausgegangen, der damit andere Schritte umfasst und thematische
Schwerpunkte besitzt, als der konventionelle Markenmanagementprozess. Das anwendungs-
orientierte Modell bezieht sich zudem nicht nur auf Aspekte, die in einem direkten Zusam-
menhang mit einer Marke stehen, sondern auch auf Unternehmensthemen, wie die reale
Nachhaltigkeitsleistung. Es tangiert damit auch Themen, die eine Nachhaltigkeitsmarke nur
indirekt betreffen. Das Modell verfolgt somit einen ganzheitlichen bzw. holistischen Ansatz,
womit die Schritte des Prozesses die besagte andere thematische Ausrichtung bekommen.
Zwar wird im konventionellen Managementprozess beispielsweise auch die Produktpolitik im
Rahmen des Marketing-Mix betrachtet, dennoch werden der Produktgestaltung und der Wert-
schopfungskette in dem anwendungsorientierten Modell eine zentrale Rolle zugeschrieben.
Die Leistungsgestaltung macht daher einen separaten Schritt des NhnMMP aus. Wesentlicher
Grund dafir ist die Notwendigkeit, 6kologische und soziale Nutzenversprechen einer Nach-
haltigkeitsmarke zu belegen, tatséchlich 6kologische und soziale Probleme zu reduzieren und
damit die Glaubwirdigkeit der Nachhaltigkeitspositionierung zu steigern. Aufgrund des
ganzheitlichen Ansatzes erfordert das Nachhaltigkeitsmarkenmanagement daher die Veranke-
rung im Kerngeschéft, in der Strategie und den Zielen des Unternehmens. Dies kdnnte als
authentischer Beweis und ehrlicher Wille fur ein Nachhaltigkeitsengagement angesehen wer-
den. Zudem kdnnen dadurch eine Nachhaltigkeitsmarkensubstanz geschaffen, die Authentizi-
tat eines Nachhaltigkeitsversprechens belegt sowie Vertrauensvorbehalte seitens der Stake-
holder reduziert und die Glaubwurdigkeit einer Nachhaltigkeitsmarke positiv beeinflusst wer-
den. Ferner erhalten Mitarbeiter als Stakeholdergruppe eine zentrale Rolle, da sie einerseits
das Verhalten einer Nachhaltigkeitsmarke pragen und in ihrem Arbeitsumfeld daflr sorgen,

dass eine Nachhaltigkeitsleistung tatsachlich erbracht wird. Im Social Web kdnnen sie ande-
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rerseits als Markenbotschafter aktiv werden und die Glaubwirdigkeit einer Nachhaltigkeits-
marke mafligeblich mitbestimmen. Daher wird die interne Implementierung auch als separater
Schritt behandelt.

Zweitens laufen die Schritte in dem entwickelten anwendungsorientierten Modell im Ver-
gleich zum konventionellen Managementprozess nicht nur stringent nacheinander, sondern
auch parallel ab und kénnen noch mehr Riickkopplungen beinhalten. Damit handelt es sich
beim NhMMP auch um einen iterativen und dynamischen Prozess. Da der letzte Schritte wie
auch beim konventionellen Markenmanagementprozess wieder an dem ersten Schritt ankniip-
fen kann, handelt es sich ferner um einen fortlaufenden Prozess, in dem sich die Nachhaltig-
keitsmarke als flexibles Konstrukt kontinuierlich weiterentwickelt und ihre Verbesserung an-
gestrebt wird. Da dabei ein fortdauernder Informationsaustausch und Interaktionen mit Stake-
holdern stattfinden sowie Stakeholderbeziehungen gemanagt werden kdnnen, kann gewisser-
malBen deshalb das Credo ,,der Weg ist das Ziel“ (vgl. Meffert & Kirchgeorg 1993) fir das
anwendungsorientierte Modell gelten. In ihm geht es demnach mehr um den Prozess an sich
als um ein statisches Endziel. Zwar wird mit der Entwicklung einer glaubwiirdigen Nachhal-
tigkeitsmarke ein konkretes Ziel verfolgt, dennoch sind die vielfaltigen Interaktionsmoglich-
keiten mit Stakeholdern relevanter als jenes statische Ziel, da dadurch kontinuierlich die Sta-
keholderbeziehungen gepflegt sowie nachhaltigkeitsmarkenrelevante Informationen vermittelt
und erhalten werden kénnen. Auch geht es um eine kontinuierliche Verbesserung der Nach-
haltigkeitsmarke, da Nachhaltigkeit als ein flexibles Konstrukt kaum jemals dauerhaft erreicht
werden kann. Daher ist eine fortlaufende Weiterentwicklung der Nachhaltigkeitsmarke beinah

zwingend erforderlich, um ihre Glaubwurdigkeit zu sichern.

Drittens werden die Kommunikationsinstrumente in dem entwickelten Modell im Vergleich
zum konventionellen Managementprozess nicht nur als reines Informierungsmittel, sondern
auch als Arbeitsmittel verstanden. Deshalb werden Social Media im Modell nicht nur als wei-
terer Kommunikationskanal, sondern auch als Instrument zur Zusammenarbeit, zum Dialog
und zur Involvierung von internen und externen Stakeholdern betrachtet. Im Hinblick auf die
reine Informierung sind jedoch konventionelle Instrumente nicht zu vernachldssigen. Dies
erfordert zugleich ein Umdenken hinsichtlich der Hierarchien sowie der Informationsannahme
und -weitergabe innerhalb des Unternehmens, da Wissen Macht ist und einzelne Mitarbeiter

befurchten kdnnten, Macht und damit Einfluss und Bedeutung zu verlieren.
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Viertens zeichnet sich das Modell durch eine hohe Komplexitat aus, da es aufgrund seines
holistischen Ansatzes unterschiedliche Abteilungen sowie die gesamte Wertschopfungskette
betrifft. AuBerdem erfordert es einen Informationsaustausch Uber verschiedene Abteilungen
hinweg und deren Koordination. Diese Aspekte konnen das Nachhaltigkeitsmarkenmanage-
ment verkomplizieren. Social Media kénnen in diesem Kontext als internes Instrument gese-
hen werden, um die Vernetzung und den Austausch der Mitarbeiter zu fordern und damit die

Zusammenarbeit und Kooperation zu unterstttzen.

Flnftens werden in dem anwendungsorientierten Modell alle internen und externen Stakehol-
der in die Identitatsentwicklung der Nachhaltigkeitsmarke eingebunden, wohingegen im kon-
ventionellen Markenmanagement die Identitdt vom Unternehmen vorgegeben wird. Dort wer-
den lediglich und wenn (berhaupt Dialoge mit Stakeholdern zur Meinungsbildung hinsicht-
lich der Identitat verwendet. Im NhMMP wird sie in einem sozialen Aushandlungsprozess
gemeinsam mit internen und externen Stakeholdern erarbeitet. Dennoch wird ein stringentes
Markenmanagement seitens des Unternehmens nicht ersetzt. Auch basiert die gemeinsame
Erarbeitung mit den Stakeholdern auf teils fixen und damit vorgegebenen Identitdtskompo-

nenten seitens des Unternehmens.

Sechstens erfolgt die Beteiligung der internen und externen Stakeholder an der Nachhaltig-
keitsmarkentwicklung zu einem friihen Zeitpunkt innerhalb des Prozesses. Es handelt sich
dabei um einen Zeitpunkt, zu dem die Nachhaltigkeitsleistungen Defizite aufweisen und noch
deutlich gesteigert werden kénnen. Es geht dann auch nicht nur darum, mit den Stakeholdern
uber Aspekte der Nachhaltigkeitspositionierung zu diskutieren, sondern sie konkret einzube-
ziehen und gemeinsam die Entwicklung zu erarbeiten. Auch geht es nicht nur darum, erreichte

Nachhaltigkeitsziele zu kommunizieren, sondern auch tber den Weg dahin.

Siebtens wird im Nachhaltigkeitsmarkenmanagement im Vergleich zum konventionellen
Markenmanagement die Vielzahl der Images unterschiedlicher interner und externer Stake-
holdergruppen bericksichtigt. Diese entwickeln sich im Social Web zusétzlich verschiedenar-
tig, da nicht nur eine Meinungs- und Anspruchsvielfalt seitens der Stakeholder besteht, son-

dern auch weil das Social Web zunehmend als Informationsquelle verwendet wird.
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11.3 Diskussion mit Fokus auf die Informationsékonomik

Im Hinblick auf die Informationsékonomik als theoretischer Hintergrund und die Informati-
onsasymmetrien als zentrale Nachhaltigkeitsherausforderung wird ebenso ein Theoriebeitrag
konstatiert, da mittels Social Media vielfaltige Mdglichkeiten bestehen, nachhaltigkeits- und
markenrelevante Informationen zu vermitteln und zu erhalten. Nach Kaas stellen die Informa-
tionsvermittlung und der Informationserhalt einen Ansatz dar, um Informationsdefizite zu
reduzieren (Kaas 1990, 542). Im Folgenden werden Griinde fur den Theoriebeitrag dieser
Arbeit hinsichtlich der Informations6konomik erlautert.

Erstens bestehen mittels sozialer Medien neue Mdglichkeiten der Informationsvermittlung. In
Interaktionen mit Stakeholdern kdnnen nicht nur Nachhaltigkeitsinformationen vermittelt,
sondern auch etwaige Nachhaltigkeitsdefizite erlautert, Missverstandnisse aufgeklart, alterna-
tive Vorgehensweisen und Zielkonflikte diskutiert, Fortschritte dokumentiert sowie MafRnah-
men einer Nachhaltigkeitsstrategie zur Losung 6kologischer und sozialer Herausforderungen
erlautert werden. Zudem kdnnen Stakeholder eingeladen werden, mittels sozialer Medien an
einer gemeinsamen L&sung von Nachhaltigkeitsproblemen zu arbeiten und einen Konsens
uber Vorgehensweisen zur Reduzierung Okologischer und sozialer Probleme zu finden.
Dadurch kénnen das Verstandnis, die Akzeptanz und die Unterstitzung von Stakeholdern
gegenuber einer Nachhaltigkeitsmarke gesteigert werden. So kann ein Unternehmen nicht nur
Transparenz, Ehrlichkeit und Authentizitat herstellen, sondern sich auch ,,Freunde machen®,
die sich im Krisenfall fur eine Marke stark machen und tber Fehltritte schneller hinwegsehen.
Unternehmen kénnen damit auch die Chancen des Social Web nutzen, um Gber den Weg hin

zur Nachhaltigkeit zu reden.

Zweitens kann mittels sozialer Medien das Potenzial einer eigenbestimmten Offenlegung von
etwaigen Nachhaltigkeitsdefiziten genutzt werden. Gerade bei Nachhaltigkeitsthemen kann
ein Bedurfnis seitens der Stakeholder bestehen, kritische Informationen zu finden, Méngel
aufzudecken und diese dann anzuprangern. Eine ganze Nachhaltigkeitsmarke kann so in die
Kritik geraten. Durch ihren Machtzuwachs im Social Web kénnen Stakeholdern zudem ihren
vielfaltigen, teilweise kontroversen und divergierenden Interessen, subjektiven Meinungen
und normativen Werthaltungen gegen ber Nachhaltigkeitsthemen mehr Ausdruck verleihen
und auf ein Unternehmen Druck austiben. Diese Gefahr kann selbst dann bestehen, wenn sich
ein Unternehmen respektvoll gegentiber seinen Stakeholdern verhélt und offen mit ihnen

kommuniziert, da Stakeholder nicht immer von vornherein gute Absichten einem Unterneh-
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men gegentber haben und manche per se kritisch gegentiber kapitalistischen Einrichtungen
eingestellt sind. Dabei kann sich ihre Kritik aufgrund einer etwaigen viralen Weitergabe im
Social Web schnell ausbreiten. Erhebliche Risiken und Schaden flr die Reputation einer
Nachhaltigkeitsmarke kénnen dann die Folge sein. Diesbeziglich geht es im Social Web da-
rum, Informationen zum aktuellen Stand der Nachhaltigkeitsleistung zu geben und tber die
Strategie und die MalRnahmen zur Verbesserung der Nachhaltigkeitsleistung zu reden und

nicht nur Uber bereits erreichte Ziele.

Drittens bestehen neue Mdglichkeiten des Informationserhalts. Durch das Monitoring und im
Dialog mit Stakeholdern kénnen Informationen ber Anspriiche, nachhaltigkeitsmarkenrele-
vante und -kritische Themen gewonnen werden. Es kénnen anschlieBend individuelle und

bedarfsgerechte Informationen zu 6kologischen und sozialen Themen bereitgestellt werden.

Viertens bestehen infolge der Informationsvermittlung und des Informationserhalts neue Mdg-
lichkeiten zum Abbau der Informationsasymmetrien. Durch die Minderung von Informations-
asymmetrien kdnnen die sogenannten ,.hidden information* und ,,hidden characteristics* zu-
nehmend aufgedeckt und Transaktionskosten der Informationssuche reduziert werden. Dies
kann etwaige Unsicherheiten, Risikoempfinden und Vertrauensvorbehalte seitens der Stake-
holder mindern und gegebenenfalls einem Marktversagen vorbeugen. Der Einsatz von Social
Media kann die Glaubwirdigkeit einer Nachhaltigkeitsmarke und ihre Erfolgspotenziale stei-

gern.

Dariiber hinaus geben funftens die Kritikfahigkeit, die Unterlassung eines UbermaRigen Per-
fektionismus und die Akzeptanz eines mdglichen Kontrollverlusts als Erfolgsfaktoren eine
neue Perspektive auf die Informationsdkonomik im Kontext des Nachhaltigkeitsmarkenma-
nagements. Im Rahmen der Signaling-Theorie wird die Vermittlung positiver Informationen
fokussiert (Connelly et al. 2011, 44). Im Social Web scheint es jedoch auch relevant zu sein,
als Unternehmen etwaige Defizite zuzugeben und damit weniger positive Informationen oder
gar negative Informationen zu vermitteln. Dabei scheint es zugleich notwendig zu sein, Stra-
tegien und Malknahmen zur Erreichung eines Nachhaltigkeitsziels aufzuzeigen. Wichtig ist
auch, dass das Unternehmen intern eine Nachhaltigkeitsstrategie entwickelt hat, MalRnahmen
zur Verbesserung seiner Nachhaltigkeitsleistung und zur Reduzierung dkologischer und sozia-
ler Probleme im Dialog mit Stakeholdern aufzeigen kann, diese umsetzt und seiner Fortschrit-

te kontinuierlich dokumentiert.
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Sechstens wurde zudem eine neue Perspektive auf die Informationsokonomik gewonnen, da
Social Media einen interaktiven Informationsaustausch aller Stakeholder ermdglichen. Daher
kdnnen nachhaltigkeitsmarkenrelevante Informationen auch ohne Beteiligung eines Unter-

nehmens ubertragen werden.

Abschlieend zu Teil IV kann festgehalten werden, dass durch die Entwicklung des anwen-
dungsorientierten Modells — das einen Prozess zur Entwicklung einer glaubwirdigen Nach-
haltigkeitsmarke und gezielte Verwendungsmoglichkeiten fir soziale Medien zur Unterstiit-
zung des Prozesses aufzeigt — Theoriebeitrdge hinsichtlich der Stakeholderorientierung, des
identitatsbasierten Markenmanagements und der Informationsokonomik geleistet wurden. Im
Wesentlichen besteht ein erweiterter Prozess fir das Management einer Nachhaltigkeitsmar-
ke, neue Moglichkeiten zum Umgang mit Stakeholdern sowie zur Vermittlung und zum Er-

halt nachhaltigkeitsmarkenrelevanter Informationen.

Im Nachfolgenden wird ein Reslimee zur vorliegenden Arbeit gezogen.
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V. RESUMEE ZUR VERWENDUNG SOZIALER MEDIEN IM NACHHALTIG-
KEITSMARKENMANAGEMENT

In Teil VV werden die Forschungsergebnisse dieser Arbeit resiimiert. Daflr werden die Haupt-
erkenntnisse im Hinblick auf Forschung und Praxis zusammengefasst (Kap. 12). Anschlie-
Rend wird die Arbeit kritisch reflektiert, um darauf aufbauend einen Ausblick auf mogliche

klinftige Forschungsthemen zu geben (Kap. 13).

12 Haupterkenntnisse dieser Arbeit zur Social-Media-Verwendung im Nachhaltig-
keitsmarkenmanagement

In Kapitel 12 werden die Haupterkenntnisse dieser Arbeit zusammengefasst, indem der eigene
Beitrag zur Schliefung der Forschungsliicke und zur Theorieentwicklung (Kap. 12.1) sowie
der Beitrag zur praxisorientierten Strukturierung des Forschungsgegenstandes und Hand-
lungsoptionen (Kap. 12.2) erdrtert werden.

12.1 Forschungsbeitrag zum Nachhaltigkeitsmarkenmanagement

Ziel der vorliegenden Arbeit war es, ein anwendungsorientiertes Modell fiir die systematische
Social-Media-Verwendung zur Unterstitzung des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements zu
entwickeln (vgl. Kap. 1.2). Dieses Ziel ergab sich einerseits aus der Forschungsliicke und an-
dererseits aus der Problemstellung einer nachhaltigkeitsorientierten Markenwahrnehmung, die
Beeinflussung des Images einer Nachhaltigkeitsmarke durch stakeholdergenerierte Nachhal-
tigkeitsmarkeninhalte im Social Web sowie neuen Mdglichkeiten flr das Nachhaltigkeits-
markenmanagement durch die Verwendung sozialer Medien (vgl. Kap. 1.1). Die Forschungs-
frage nach der gezielten Social-Media-Verwendung zur Unterstiitzung der Nachhaltigkeits-
markenentwicklung sowie der Gestaltung von Mallnahmen und des Umgangs mit Stakehol-
dern im Social Web wurden durch das entwickelte Modell in den Kapiteln 10 und 11 beant-

wortet.

Das anwendungsorientierte Modell (vgl. Abbildung 30, S. 253) zeigt einen sechs Schritte um-
fassenden Managementprozess zur Entwicklung einer glaubwirdigen Nachhaltigkeitsmarke.
Die Schritte weisen jeweils gezielte Verwendungsmoglichkeiten fir den Social-Media-
Einsatz auf. Auf Basis ihrer Sortierung anhand der Social-Media-Funktionen werden zudem
den Prozessschritten und den dabei bestehenden Verwendungsmdglichkeiten spezifische

Social-Media-Instrumente wie Blogs, Wikis oder Foren zugeordnet. Ferner wird in dem Mo-
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dell auf die Bertcksichtigung von Voraussetzungen, Ausgestaltungsmoglichkeiten und Kon-

tingenzfaktoren verwiesen.

Wéhrend sich der Managementprozess zur Weiterentwicklung einer Marke speziell auf die
Entwicklung einer glaubwiirdigen Nachhaltigkeitsmarke bezieht, ist es denkbar, dass die auf-
gefuhrten Verwendungsmoglichkeiten sozialer Medien nicht ausschliellich flr eine Nachhal-
tigkeitsmarke gelten. Beispielsweise konnen Social Media auch fiir den Dialog und die Ein-
bindung von Konsumenten bei einer konventionellen Markenrepositionierung eingesetzt wer-
den. Dennoch erscheint die Verwendung sozialer Medien bei dem Fall einer Nachhaltigkeits-
marke angesichts der spezifischen Herausforderungen durch 6kologische und soziale Themen
besonders relevant. Abgesehen davon wére es denkbar, den aufgefiihrten Entwicklungspro-

zess einer Nachhaltigkeitsmarke auch ohne die Verwendung sozialer Medien umzusetzen.

Der Forschungsbeitrag zur SchlieBung der Forschungslicke und Beantwortung der for-
schungsleitenden Fragen lasst sich damit in drei wesentliche Bereiche untergliedern: erstens
die Konzeption eines Nachhaltigkeitsmarkenmanagementprozesses, zweitens die Erarbeitung
von Grundsétzen zur Gestaltung von Maltnahmen des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements
und Interaktionen mit Stakeholdern im Social Web sowie drittens die gezielten und systemati-
schen Verwendungsmaoglichkeiten sozialer Medien zur Unterstiitzung der Nachhaltigkeits-

markenentwicklung und deren Integration.

Neben den genannten Beitragen zur SchlieBung der Forschungsliicke liefert die Arbeit zudem
einen Beitrag hinsichtlich der Strukturierung des Forschungsgegenstandes und folglich zur
Entwicklung einer eigenen Theorie der Social-Media-Verwendung im Nachhaltigkeits-
markenmanagement. Diese Ergebnisse basieren auf den Beitréagen zu vorhandenen verwende-
ten theoretischen Ansatzen: Beitrage zur Stakeholderorientierung bestehen insbesondere da-
hingehend, dass soziale Medien aufgrund der gestéarkten Stakeholderposition explizit als In-
strument des Stakeholdermanagements im Rahmen des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements
berticksichtigenswert sind. Zudem bestehen neue Moglichkeiten zum Aufbau und zur Pflege
von Stakeholderbeziehungen, Ressourcen von Stakeholdern zu erhalten sowie Stakeholder als

Botschafter einer Nachhaltigkeitsmarke aktiv werden zu lassen.

Beitrdge zum identitatsbasierten Markenmanagement bestehen insbesondere dahingehend,
dass es sich bei dem Modell um einen sechsstufigen Managementprozess und einen ganzheit-

lichen Ansatz handelt, der auch die Verankerung von Nachhaltigkeit im Kerngeschaft, in der
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Strategie und den Zielen des Unternehmens berticksichtigt. Zudem handelt es sich um einen
komplexen, dynamischen und fortlaufenden Prozess, der einen Informationsaustausch uber
verschiedene Abteilungen hinweg und deren Koordination erfordert sowie an sich wichtiger
erscheint, als ein statisches Endziel einer konkreten Nachhaltigkeitsmarke. Ferner werden
soziale Medien in dem Modell nicht nur als Kommunikationsmedien verstanden, sondern
auch als Arbeitsmittel, die u. a. die Involvierung von Stakeholdern unterstiitzen. Die Einbin-
dung aller internen und externen Stakeholder spielt bereits bei der Identitatsentwicklung eine
zentrale Rolle. So wird das Bild einer Nachhaltigkeitsmarke gemeinsam mit internen und ex-
ternen Stakeholdern gemeinsam entwickelt und nicht nur seitens des Unternehmens vorgege-
ben. Zudem findet damit die Offnung gegeniiber Stakeholdern zu einem frithen Zeitpunkt des
Prozesses statt. Auch wird eine Vielzahl der Images unterschiedlicher interner und externer
Stakeholdergruppen beriicksichtigt.

Beitrage zur Informationsokonomik existieren vor allem dahingehend, dass neue Mdglichkei-
ten der Informationsvermittlung — wie das Potenzial einer eigenbestimmten Offenlegung von
etwaigen Nachhaltigkeitsdefiziten — sowie des Informationserhalts bestehen, wodurch Infor-
mationsasymmetrien abgebaut werden kénnen. Zudem sind im Rahmen des Nachhaltigkeits-
markenmanagements mittels sozialer Medien etwaige Nachhaltigkeitsdefizite zuzugeben und
damit notwendigerweise weniger positive Informationen oder gar negative Informationen zu
vermitteln. Dabei ist es relevant zu berticksichtigen, dass Stakeholder auch ohne die Beteili-
gung eines Unternehmens kommunizieren. Ferner ist es relevant, Informationen zum aktuel-
len Stand der Nachhaltigkeitsleistung zu geben und (ber die Strategie und die MalRnahmen
zur Verbesserung der Nachhaltigkeitsleistung zu reden und nicht nur Uber bereits erreichte

Ziele zu kommunizieren.

Zentrale Besonderheit des anwendungsorientierten Modells ist im Vergleich mit einer konven-
tionellen Marke, dass es bei der Entwicklung einer Nachhaltigkeitsmarke insbesondere um
den Abbau von nachhaltigkeitsrelevanten Informationsasymmetrien geht. Zudem besitzen der
Aufbau und die Pflege von Stakeholderbeziehungen im Rahmen des Nachhaltigkeitsmarken-
managements eine hohe Bedeutung. Im Vergleich zur Verwendung statischer Instrumente ist
auch eine Besonderheit dieses Modells, dass Stakeholder durch die Interaktivitat des Social
Web und der dynamischen Interaktionsmoglichkeiten mehr Macht erhalten. Stakeholder be-
kommen daher mehr Einwirkungsmoglichkeiten auf eine Nachhaltigkeitsmarke und pragen

diese aufgrund unterschiedlicher Anspriiche und Werthaltungen mit.

271



12 Haupterkenntnisse dieser Arbeit zur Social-Media-Verwendung im Nachhaltigkeitsmarkenmanagement

Die Erkenntnisse vorliegender Arbeit erfordern eine Anpassung bisheriger VVorgehensweisen
oder bahnen neuartigen und innovativen VVorgehensweisen zum Umgang mit Social Media im
Nachhaltigkeitsmarkenmanagement den Weg. Dennoch wird das althergebrachte Markenma-
nagement nicht revidiert und die klassischen Grundsatze, wie die Identitat als Ausgangspunkt
aller strategischer und operativer Markenmanagemententscheidungen, bleiben bestehen. Ein
konsistentes Management der Nachhaltigkeitsmarke kann durch die Verwendung sozialer

Medien nicht ersetzt werden, womit statische Medien nicht obsolet werden.

12.2 Implikationen fir das Management

Aufgrund der Anwendungsorientierung des entwickelten Modells (vgl. Abbildung 30, S. 253)
wird dessen Ubertragung auf verschiedene Unternehmen in der Praxis ermoglicht. Die Uber-
tragbarkeit wird auch durch die verwendete Methodik der Fallstudie sichergestellt, da darin
erdrtert wurde, inwiefern die konzeptionellen Ergebnisse auf einen realen Fall anwendbar
sind. Ferner verdeutlicht das Modell die empirische Relevanz sozialer Medien fiir die Ent-
wicklung einer Nachhaltigkeitsmarke; damit zeichnet es sich durch eine Praxisrelevanz aus.
Nachfolgend werden daher basierend auf dem Modell Implikationen fur das innovative Mar-

kenmanagement und das Nachhaltigkeitsmarkenmanagement erortert.

Wenn sich ein Unternehmen fur die Weiterentwicklung seiner etablierten Marke zu einer
glaubwirdigen (komplementaren oder konsequenten) Nachhaltigkeitsmarke und die Verwen-
dung von Social Media entscheidet, dann ist ein fortlaufender Entwicklungsprozess durchzu-
fuhren, dessen Schritte parallel ablaufen und Riickkopplungen zu vorherigen Schritten auf-
weisen konnen. Im Wesentlichen sind auf Basis einer Entscheidungsgrundlage, die im Rah-
men der Situationsanalyse erarbeitet wird, das Ausmal und strategische Entscheidungen zur
Nachhaltigkeitspositionierung des Unternehmens und der Marke zu treffen. Stakeholder kén-
nen dann mittels sozialer Medien eingebunden werden, um einzelne Aspekte der Nachhaltig-
keitspositionierung wie das unternehmensspezifische Nachhaltigkeitsverstandnis, einzelne
Identitdatskomponenten und das Nutzenversprechen einer Nachhaltigkeitsmarke gemeinsam zu
erarbeiten. Im weiteren Prozessverlauf gilt es dann, die Nachhaltigkeitsmarke im Unterneh-
men zu implementieren und das Nachhaltigkeitsmarkencommitment der Mitarbeiter aufzu-
bauen, die Nachhaltigkeitsleistung und damit die Nachhaltigkeitsmarkensubstanz zu steigern
sowie die Nachhaltigkeitsmarke extern zu kommunizieren und sie damit bekannt zu machen.

Werden nachhaltigkeitsorientierte ldentitdtskomponenten nicht extern kommuniziert, werden
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grolRe Differenzierungpotenziale verschenkt. Ferner gilt es die durchgefiihrten MalRnahmen zu
kontrollieren, um den Erfolg der Nachhaltigkeitsmarkenentwicklung sicherzustellen.

Verschiedene Social-Media-Instrumente wie Blogs, Netzwerke oder Wikis kdnnen wahrend
dieses Entwicklungsprozesses nicht nur gezielt fur die Beobachtung zum Erhalt nachhaltig-
keitsmarkenrelevanter Informationen und fir die Informierung zur Kommunikation nachhal-
tigkeitsmarkenrelevanter Informationen verwendet werden. Sie kdnnen auch fir Dialoge mit
internen und externen Stakeholdern zur Diskussion und zum Austausch hinsichtlich nachhal-
tigkeitsmarkenrelevanter Themen sowie fiir die Einbindung interner und externer Stakeholder
sowie zur Zusammenarbeit und gemeinsamen Erarbeitung von Ergebnissen und bei der Prob-

lemldsung eingesetzt werden.

Vor der Durchfiihrung des Entwicklungsprozesses sind nicht nur vorbereitende MaRnahmen
der Nutzung sozialer Medien zu beruicksichtigen. Es ist auch wichtig, dass ein Unternehmen
sich gegentiber internen und externen Stakeholdern mdglichst friih im Entwicklungsprozess
Offnet und mittels sozialer Medien mit ihnen diskutiert und sie an Entscheidungen und der
Entwicklung beteiligt. Dabei gilt es auch, die Interaktionen mit den Stakeholdern wahrend des
Prozesses kontinuierlich zu fithren und auszubauen. Social Media sind damit nicht nur ein
Kommunikationsinstrument, sondern auch ein Instrument zum Dialog und zur Involvierung
von Stakeholdern, die eine Anderung in der bisherigen Denk- und Arbeitsweise erfordern. In
den Interaktionen gilt es, nicht nur Ergebnisse, sondern Wege zur Verbesserung der Nachhal-
tigkeitsleistung aufzuzeigen und zu diskutieren sowie einen (bermaRigen Perfektionismus
abzulegen, etwaige 6kologische und soziale Defizite zuzugeben und zugleich Wege zur Ver-

besserung der Nachhaltigkeitsleistung aufzuzeigen.

Ferner ist die Gestaltung des Entwicklungsprozesses von der individuellen Situation eines
Unternehmens und seiner Marke abhangig zu machen. So sind beispielsweise Besonderheiten
und ein situativ spezifisches Vorgehen bei einem Unternehmen erforderlich, dessen Unter-
nehmens- und Produktmarke nicht tbereinstimmen. Wenn ein Unternehmen seine Produkte
unter verschiedenen Marken anbietet, kann es versuchen, dartiber die Nachhaltigkeitsleistung
zu schaffen. Es muss jedoch nicht immer nur ein Nachhaltigkeitsprodukt im Vordergrund
stehen: Eine Marke kann ebenfalls durch Taten und Werte einen Beitrag zur Umwelt und Ge-
sellschaft schafft leisten (Wuczkowski & Besténdig 2012, 32).
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13 Kritische Reflexion der Arbeit und Ausblick

Mit der Betrachtung der Gutekriterien (Kap. 13.1) und Limitationen (Kap. 13.2) wird die vor-
liegende Arbeit in Kapitel 13 kritisch reflektiert. Darauf aufbauend werden Implikationen fur
die weitere Forschung abgeleitet (Kap. 13.3). Die Arbeit endet mit einem Ausblick auf kiinf-

tige Forschungs- und Managementziele.

13.1 Bertucksichtigung von Gutekriterien

Der Nachweis der Qualitat der in dieser Arbeit durchgefiihrten Forschung stellt eine zentrale
Herausforderung qualitativer Forschung dar. Diese Qualitdt wird anhand der als ,klassisch*
bezeichneten drei Gutekriterien Reliabilitat, Validitdt und Objektivitat erdrtert (Flick 2010,
395; Yin 2003, 34).

Unter der Reliabilitat wird die Sicherstellung der gleichen Befunde und Schlussfolgerungen
verstanden, wenn ein anderer Forscher zu einem spéteren Zeitpunkt die Untersuchung mit der
gleichen Vorgehensweise (und unter den gleichen Voraussetzungen) erneut durchfiihrt
(Borchardt & Gothlich 2007, 46). Das Giltekriterium Reliabilitat wird im Hinblick auf quali-
tative Forschungsansatze kritisiert, weil dabei meist eine spezifische Situation besteht (Bortz
& Doring 2006, 327). Da es sich um ein zentrales Gutekriterium handelt, wird die Reliabilitat
der vorliegenden Arbeit dennoch erdrtert. Wesentliche Voraussetzung fur die Reliabilitat ist
die prazise Dokumentation der Datenerhebung (Specht et al. 2004, 552; Yin 2003, 37). Eine
derartige Dokumentation wurde in der zu dieser Arbeit durchgefiihrten Forschung gewahrleis-
tet, indem eine Excel-Tabelle mit allen Interviewten und dazugehérigen Daten gefiihrt, alle
Transkripte chronologisch und strukturiert abgelegt sowie ein Forschungstagebuch gepflegt
wurden. Darin wurden auch spontane Wahrnehmungen oder besondere Beobachtungen nach
jedem Interview aufgezeichnet. AufRerdem wurden die Daten archiviert und so ein strukturier-
ter Zugriff darauf erméglicht. Ferner wurde durch eine wortliche Transkription der Tonband-
aufnahmen und die computergestutzte Datenanalyse die Transparenz des Forschungsprozes-

ses sichergestellt. Damit gilt die Reliabilitat der vorliegenden Ergebnisse als gesichert.

Unter der Validitat wird die Gultigkeit der Forschungsergebnisse verstanden (Specht et al.
2004, 551), wobei Yin zwischen der Konstruktvaliditat, der internen Validitat und der exter-
nen Validitat unterscheidet (Yin 2003, 34). Die Konstruktvaliditat Gberpruft die Fundierung
der theoretischen Annahmen (Specht et al. 2004, 551). Zu ihrer Absicherung eignet sich die

Methodentriangulation. Sie bezeichnet die Verwendung verschiedener Methoden zur Daten-
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erhebung, wodurch eine Betrachtung des zu untersuchenden Forschungsgegenstandes in der
Empirie aus unterschiedlichen Perspektiven ermdglicht wird (Borchardt & Goéthlich 2007, 44;
Gobel 2009, 371; Yin 2003, 97 ff.). Aufgrund der Auswahl der Konzeption (vgl. Teil 1), der
explorativen Experteninterviews sowie der Einzelfallstudie mit einer eigenen Datentriangula-
tion durch die priméren und sekundéaren Daten (vgl. Teil 111) wurde in der vorliegenden Arbeit
die Methodentriangulation und damit die Konstruktvaliditat gesichert. Sie wird durch die
kommunikative Validitat untermauert (Borchardt & Goéthlich 2007, 45; Bortz & Doéring 2006,
328; GObel 2009, 372), da den Interviewten nach der Niederschrift des Interviewmaterials das
Transkript zur Freigabe zugesandt wurde (vgl. Kap. 8.3). Die interne Validitat bezieht sich
auf die Giiltigkeit der aufgestellten Kausalzusammenhange und ihre intersubjektive Uberpriif-
barkeit (Gobel 2009, 372). Dies kann durch das pattern matching (Abgleich) erreichet werden
(Gobel 2009, 372). In vorliegender Arbeit wurde die interne Validitat durch den Vergleich
und die Prifung der Ubereinstimmung von konzeptionellen und empirischen Ergebnissen
sowie der Kenntniserweiterung sichergestellt (vgl. Kap. 9.1.7 und 9.2.8). Das wurde in einer
Gegenuberstellung der Ergebnisse in Tabellen veranschaulicht (vgl. Tabelle 12, S. 210; Ta-
belle 16, S. 246). Dadurch wurden die Explikation der Ubereinstimmungen, Unstimmigkeiten
und Neuerungen der Kenntnisse sowie die Verdeutlichung der konzeptionellen Ergebnisse
untermauert, prazisiert und erweitert. Die externe Validitat soll generalisierbare Ergebnisse
sichern, die sich nicht auf eine statistische Generalisierbarkeit, sondern theoretische Proposi-
tionen und eine analytische Generalisierbarkeit bezieht (Borchardt & Gdéthlich 2007, 45). In
dieser Arbeit wurde die externe Validitat durch die Integration der konzeptionellen und empi-
rischen Ergebnisse, die darauf aufbauende Entwicklung des anwendungsorientierten Modells
sowie die Berlcksichtigung von Voraussetzungen und individuellen Kontingenzfaktoren ge-

waéhrleistet. Damit gilt die Validitat der vorliegenden Ergebnisse als gesichert.

Unter der Objektivitat wird die Unabhéangigkeit der Ergebnisse vom Forschenden verstanden
(Specht et al. 2004, 551), ebenso die Unabhangigkeit der Antworten eines Interviewten vom
Interviewer sowie die theoretische und empirische Nachvollziehbarkeit durch andere Forscher
(Bortz & Déring 2006, 326). Dafir kann erneut die Datentriangulation eingesetzt werden, die
in vorliegender Arbeit durch die Kombination verschiedener Untersuchungsmethoden — ers-
tens der Konzeption, zweitens der explorativen Experteninterviews sowie drittens der Einzel-
fallstudie mit Datentriangulation — sichergestellt wurde. Auch wird zur Gewahrleistung der
Obijektivitat die genaue Beschreibung des Vorgehens angefuhrt (Bortz & Déring 2006, 326).
Durch die Beschreibung des VVorgehens (vgl. Kap. 1.3) und die detaillierte Darlegung der em-

275



13  Kiritische Reflexion der Arbeit und Ausblick

pirisch-qualitativen Methodik (vgl. Kap. 8) wird die Reproduzierbarkeit der Messergebnisse
ermoglicht und damit die Objektivitat erbracht. Ferner wurde die Objektivitat durch die Do-
kumentation der theoretischen Voraussetzungen (vgl. Kap. 2) und der konzeptionellen Ergeb-
nisse bzw. der Thesen (vgl. Kap. 7) untermauert, da dadurch die intersubjektive Nachvoll-
ziehbarkeit ermdglicht wurde. Auch wurde durch die Zusammenfassung und die Thesen am
Ende des konzeptionellen Teils der jeweilige Argumentationsbeitrag der Kapitel restimiert.

Ausgehend von der Erfillung der Reliabilitat, Validitat und Objektivitat kann die Qualitat der
in dieser Arbeit durchgefuhrten Forschung als gesichert gelten. Dennoch unterliegt diese Ar-

beit, wie jede konzeptionelle und empirische Forschung, gewissen Einschrankungen.

13.2 Limitationen der Arbeit

Grenzen sind in dieser Arbeit hinsichtlich der Konzeption insofern festzumachen, dass die
bestehenden Ansédtze des Nachhaltigkeitsmarkenmanagements einem Raster aus ldentitét,
interne Stakeholder und externe Stakeholder zugeordnet wurden (vgl. Kap. 3.4). Jedoch sind
einzelne Ansatze teilweise mehreren Rastern zuordbar. Dieser Herausforderung wurde soweit
Abhilfe geschaffen, dass mit der Fokussierung eines Rasters ein Schwerpunkt betont wurde
und zugleich Interdependenzen mit anderen Orientierungen aufgezeigt wurden. Eine strikte
Trennung wurde damit vermieden. Um einen Uberblick zu schaffen und die vorhandenen An-
sétze zu strukturieren und anwendbar zu machen, wurde dieses VVorgehen als zielfuihrend er-

achtet und daher umgesetzt.

Grenzen sind auch hinsichtlich der Konzeption des NnMMP, der Weiterentwicklung zum Mo-
dell und dessen universellen Anwendbarkeit zu sehen (vgl. Kap. 10.1). Jede Marke hat eine
individuelle Historie, operiert unter unterschiedlichen gesellschaftlichen, politischen und wirt-
schaftlichen Bedingungen, wird mit anderen Stakeholderinteressen konfrontiert oder befindet
sich in einem anderen Stadium, auf dem es seine Nachhaltigkeitsmarkenentwicklung aufbau-
en kann. Auch mussen moglicherweise in der Vergangenheit entstandene nachhaltigkeitsrele-
vante Reputationsschaden zunachst behoben werden, bevor eine Nachhaltigkeitsmarke im-
plementiert wird. Dies erfordert eine unternehmensspezifische Anpassung des Prozesses. Eine
Anpassung kann auch dann erforderlich sein, wenn Unternehmens- und Produktmarke nicht
Ubereinstimmen. Beispielsweise kann dann die Leistungsgestaltung nicht tGber die Unterneh-
mensmarke erfolgen. Diesen konzeptionellen Defiziten wurde durch die Formulierung von
Annahmen und die Berucksichtigung der Kontingenzfaktoren Rechnung getragen.
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Ferner sind Grenzen der Konzeption hinsichtlich der Social-Media-Verwendung auszu-
machen, da die genannten Ansatzpunkte fiir soziale Medien auch durch andere Social-Media-
Funktionen hatten begrundet werden konnen (vgl. Kap. 6.4). Beispielsweise konnte die ,,Er-
fassung der Mitarbeiterbedurfnisse hinsichtlich nachhaltigkeitsorientierter Personalmal3nah-
men“ auch auf der Monitoringfunktion basieren. Dartber hinaus kdnnen weitere Ansatzpunk-
te fur den Social-Media-Einsatz bestehen, die in dieser Arbeit nicht erwahnt wurden. Die
Auswahl und das VVorgehen wurden jedoch aufgrund eines heuristischen Ansatzes bestimmt.
Zudem sollten mit diesem Vorgehen ,gezielte“ Verwendungsmoglichkeiten aufgezeigt wer-
den, wobei jedes Unternehmen seinen individuellen Weg finden muss. Daher zeigen das Mo-
dell und seine Verwendungsmaoglichkeiten auch kein standardisiertes Vorgehen auf. Vielmehr
macht das Modell deutlich, dass vielféltige Verwendungsmaoglichkeiten bestehen, wobei ein
Unternehmen eine individuelles VVorgehen zu wéhlen hat und nicht immer alle vorgeschlage-

nen Ansatzpunkte umzusetzen sind. Auch sind andere Verwendungsmoglichkeiten denkbar.

Grenzen sind zudem hinsichtlich der empirischen Untersuchung festzumachen, da die de-
skriptive Fallstudie auf einem einzelnen Fall mit individuellen Charakteristika aufbaut. Dieser
spezifische Fall kann daher keine prognostische Wirkung fur alle Arten von Marken, Unter-
nehmensgréRen und Branchen haben. Auch wird die deskriptive Fallstudie als Quelle des Er-
kenntnisgewinns Kkritisch betrachtet (Specht et al. 2004, 549). Da es sich um einen jungen For-
schungsgegenstand mit einem geringen Kenntnisstand und Strukturierungsgrad handelt (vgl.
Kap. 1.2) und dieser Fallstudientyp dann als adaquate Methode erachtet wird (Specht et al.
2004, 549), wurde dieses VVorgehen als zielfuhrend erachtet und entsprechend festgelegt.

Dariiber hinaus wurde in der Forschung zu dieser Arbeit nicht immer ein strikt sequenzielles,
lineares Vorgehen mit Deduktion und Induktion umgesetzt, sondern teilweise ein iterativer
Prozess durchgefiihrt, bei dem gewissermalien eine schrittweise Annéherung an die Ergebnis-
se stattfand. Da die Konzeption und die empirische Untersuchung zwar sukzessive, aber auch
parallel durchgefuhrt wurden, und daher Kenntnisse der empirischen Untersuchung ganz
streng gesehen die Konzeption beeinflusst haben, kdnnte auch von einem abduktiven Vorge-
hen (vgl. Dubois & Gadde 2002; Peirce 1931) in dieser Arbeit ausgegangen werden. Eine
gewisse Beeinflussung der Konzeption durch die empirische Untersuchung lasst sich jedoch
bei einem mehrjahrigen Forschungsprojekt bzw. einer Dissertation nicht immer vermeiden —
auch weil aktuelle Literatur kontinuierlich beriicksichtigt und die Konzeption durch verschie-

dene Literaturrecherchen und -analysen erweitert wurde.
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13.3 Implikationen fur die Forschung zum Nachhaltigkeitsmarkenmanagement

Vor dem Hintergrund der kritischen Reflexion dieser Arbeit ergibt sich ein weiterer For-

schungsbedarf.

In thematischer und konzeptioneller Hinsicht muss es darum gehen, die Nachhaltigkeits-
markenarchitektur vertieft zu untersuchen. In dieser Arbeit lag der Fokus auf einer Unter-
nehmensmarke. Zudem entsprachen sich Unternehmens- und Produktmarke. Gerade Konzer-
ne besitzen neben der Unternehmensmarke weitere Produkt- und Dienstleistungsmarken, die
ebenso hinsichtlich der Nachhaltigkeitsthematik positioniert werden kdnnen. Fir ein effekti-
ves Nachhaltigkeitsmanagement konnte eine Integration von Nachhaltigkeit in alle Marken
zielfihrend zu sein, weshalb sich die klnftige Forschung auch mit anderen Markenarten wie
Produkt- und Dienstleistungsmarken und deren Nachhaltigkeit besché&ftigen sollte. Auch stellt
sich die Frage, wie ein Unternehmen einzelne Produkt- und Dienstleistungsmarken repositio-
nieren kann, wenn die Dachmarke nicht nachhaltig ist. Die Berucksichtigung von 6kologi-
schen und sozialen Aspekten in der gesamten Markenarchitektur wird ihre Komplexitat stei-
gern. Dadurch kdnnen auch die Komplexitat des entwickelten anwendungsorientierten Mo-
dells erhéht werden — auch im Hinblick auf den Einsatz sozialer Medien, weshalb im Rahmen

dieser Arbeit davon abgesehen wurde.

Auch konnte kinftig untersucht werden, inwiefern das anwendungsorientierte Modell auf
verschiedene Marken Ubertragen werden kann wie beispielsweise eine Ingredient Brand, eine
Form der B-to-B-Marke (vgl. Freter & Baumgarth 2005), und damit auf das B-to-B-
Markenmanagement (vgl. Baumgarth 2010b). Eine Ingredient Brand kann moglicherweise fur
eine gewisse Nachhaltigkeitsleistung stehen. In diesem Kontext kann es dann auch bedeutsam
sein zu untersuchen, inwiefern sich eine derartige nachhaltigkeitsorientierte Ingredient Brand
fur ein Co-Branding eigenen kann, um die Glaubwurdigkeit eines Nachhaltigkeitsverspre-

chens zu untermauern.

Aulerdem koénnte im Hinblick auf die Thematik und Konzeption kiinftig die umfassende Be-
trachtung der vier klassischen Elemente des Marketing-Mix neben der Kommunikations- und
Produktpolitik auch die Preis- und Distributionspolitik relevant sein. Auch dadurch wirde die
Komplexitat des Prozesses im Rahmen des Modells gesteigert werden. Dariber hinaus konn-
ten in der kiinftigen Forschung die individuellen Kontextfaktoren detaillierter berticksichtigt

werden.
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Angesichts dieser aufgezeigten kinftigen Forschungsthematiken konnte in das Modell dann
noch eine dritte Dimension integriert werden und dieses zu einem dreidimensionalen Quader
weiterentwickelt werden. Abbildung 31 zeigt beispielhaft eine derartige mdgliche Weiterent-
wicklung des anwendungsorientierten Modells. Darin sind, wie in dem anwendungsorientier-
ten Modell (vgl. Abbildung 30), auf der vertikalen Achse die Schritte des NhMMP [I bis VI]
und auf der horizontalen Achse die Social-Media-Funktionen [A bis D] und -Instrumente [a
bis h] dargestellt. Analog zum anwendungsorientierten Modell sind den Matrixfeldern die
Ansatzpunkte [1 bis n] zugeordnet. Auf weitere Details wurden in der Abbildung im Ver-
gleich zum anwendungsorientierten Modell zu Gunsten der Herauststellung der Weiterent-
wicklungsidee bewusst verzichtet. Die Markenarchitektur bildet die dritte Dimension: Es wird
zwischen einer Einmarkenstrategie und einer Mehrmarkenstrategie unterschieden, die das
Modell fortentwickeln lassen. Dadurch wird auf die angesprochene Nachhaltigkeitsmarkenar-
chitektur Bezug genommen und der Fall untersucht, wenn Produkt- und Unternehmensmarke

nicht Ubereinstimmen.

Social-Media-Funktionen [A bis D] A B c D
und -Instrumente [a bis h] > ahb,c,d —abcd —abc —ade
e f,gh e f,g.h d, e
Schritte des NhMMP @ @ @

[ bis V1] D /
/

Marken-
architektur

L Mehrmarken-
strategie

L Einmarkenstrategie

=B EE

Ansatzpunkte [1 bis n]

Abbildung 31: Weiterentwicklung des anwendungsorientierten Modells

Hinsichtlich der Thematik und Konzeption ist auch die Kombination von interaktiven Social
Media und konventionellen, statischen Instrumenten erforderlich. Social Media sind kein
Wundermittel oder machen andere Instrumente obsolet, weshalb ein umfassendes Nachhaltig-
keitsmarkenmanagement weiterer kommunikativer Instrumente bedarf. In individuellen Fal-
len kdnnen auch konventionelle Medien erfolgsversprechender sein als soziale Medien, weil

nicht alle Stakeholder im Social Web erreichbar sind. In der weiteren Forschung ist es deshalb
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notwendig, die integrierte Nutzung von Social Media im Medien-Mix sowie die Kombination
von Offline- und Online-MalRnahmen im Nachhaltigkeitsmarkenmanagement vertieft zu un-
tersuchen. Zudem sind die stdndige Weiterentwicklung von Social Media und damit die Rele-
vanz unterschiedlicher Plattformen zu bertcksichtigen.

In theoretischer Hinsicht ist in der kiinftigen Forschung eine detaillierte Betrachtung der
Auswirkungen auf die Informationsdkonomik interessant. Es wurde bereits eine Erweiterung
durch die Notwendigkeit der Vermittlung negativer Informationen und die Ubertragung nach-
haltigkeitsrelevanter Informationen ohne Beteiligung des Unternehmens konstatiert. Kinftig
kdnnen diese Aspekte vertieft betrachtet werden.

In methodischer Hinsicht muss in der kiinftigen Forschung das entwickelte Modell Gberpruft
werden. Daftr kann eine vergleichende Fallstudie durchgefthrt werden, um z. B. zu testen, ob
es Unterschiede im Vorgehen und der Verwendung sozialer Medien hinsichtlich Unterneh-
mensgrofie und Branchenzugehdrigkeit gibt. In der beschriebenen Einzelfallstudie geht es um
ein mittelstandisches Unternehmen der Naturkosmetikbranche. Konzerne beispielsweise der
Chemieindustrie werden mdglicherweise verstarkt mit Kkritischen Stakeholderanfeindungen
konfrontiert. Auch kdnnte in methodischer Hinsicht das Modell im Rahmen eines transdiszip-

lindren Ansatzes auf ein Unternehmen Gbertragen und dort angewendet werden.

AbschlieBend ist herauszustellen, dass soziale Medien und die Nachhaltigkeitsmarkenent-
wicklung trotz etwaiger Risiken neue Mdglichkeiten und erhebliche Chancen fur das Nach-
haltigkeitsmanagement und das innovative Markenmanagement bieten. Unabhangig von der
kritischen Reflexion der Arbeit und des aufgezeigten Forschungsbedarfs stellt das in dieser
Arbeit entwickelte anwendungsorientierte Modell einen Beitrag zur Strukturierung und Theo-
rieentwicklung sowie zur praktischen Nutzbarkeit der Social Media im Nachhaltigkeits-

markenmanagement dar.

Kinftig wére die konkrete Umsetzung des anwendungsorientierten Modells in der Praxis
reizvoll. Ein normatives, ideelles Ziel kann es dann sein, dass dadurch nicht nur eine Marke
profitiert, sondern auch die Attraktivitédt der generellen Nachhaltigkeitsthematik bei noch un-
terschiedlicheren Zielgruppen — auch bei jenen, die diesem Thema kritisch gegenuber stehen
oder Vorurteile besitzen — gesteigert und ein nachhaltiges Verhalten gefordert werden. Wenn
Unternehmen wie Stakeholder einen positiven Beitrag zur Umwelt und Gesellschaft leisten,

konnen alle gemeinsam das Ziel einer nachhaltigen Entwicklung unterstiitzen.
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ANHANG

Dokument Code Segment

Experten- Nachhaltigkeits- Konkrete Plane gibt es im Moment nicht. Konsens war, dass die

interview K103 strategie Vorgesetzten eine Vorbildfunktion haben und dass sie eigentlich
eine Art Rollenbild vorleben miissen. Da sind sich eigentlich alle
einig.

Experten- Nachhaltigkeits- F: Wie sind die Verbindungen zwischen den verschiedenen Ar-

interview K108 strategie beitskreisen zur Sicherheit, Gesundheit und Nachhaltigkeit?
A: Das ist noch ohne Verbindungen. Das wird sicherlich ein Thema
der Konzeption sein, wie man das unter einen Hut bringt. Sicher
sind da Themen drin, die auch eine Relevanz flr die Nachhaltigkeit
haben.

Experten- Nachhaltigkeits- Es ist viel Potenzial bei Kneipp vorhanden, es wurde schon viel

interview K110 strategie gemacht; und es bestehen viele Mdglichkeiten etwas zu machen
[..]

Experten- Nachhaltigkeits- Ich nehme es so wahr, dass das jetzt richtig ernst angegangen wird.

interview K112 strategie [...] Das geht nicht von heute auf morgen, dass sich dann viele
Dinge &ndern. Aber dass es wichtig ist und dass wir jetzt mal ver-
suchen wollen, uns intern mit bestimmten Themen zu befassen. Wir
haben auch noch das Thema Rohstoffe. [...] Teilweise ist man ja
auch auf die Informationen von Lieferanten angewiesen.

Internes Nachhaltigkeits— Im Einklang mit dieser Philosophie werden wir, als unserer Verantwortung

; bewusstes Unternehmen, im Sinne einer nachhaltigen Entwicklung handeln
Dokument 1D03 Strateqle (6konomisch, dkologisch und sozial).
P oo Kneipp ist Marktfihrer bei Badezusatzen. Der Ausbau dieser Marktstellung, sowie
Internes NaChh?JtlngItS starkes Wachstum bei wirksamer Kérperpflege und Naturkosmetik haben héchste
Dokument IDO3  strategie Prioritiit. Weiterhin aktiv ist Kneipp in den traditionellen Geschftsfeldern

Nahrungserganzungsmittel und pflanzliche Arzneimittel. Kneipp leistet damit
insgesamt einen aktiven Beitrag zur Gesundheitspravention.

Tabelle 20: Auszug aus der Triangulation in der Einzelfallstudie
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F5 Liste der Codes T s RS Rl = S

O g

=}
= (ndﬁvstem
= (=g Ansatzpunkte
-[=g Situationsanalyse und Machhaltigkeitsau. ..
(=g Interne Implementierung
-o[=g Fundierung
-2(=g Externe Kommunikation und Markenpflege
-0(Eg Weitere
& (__'.Funktunen
- (=g Beobachtung und Informationsgewinnung
(=g Interne Kommunikation, Zusammenarbeit. ..
-(=% Einbindung und Partizipation
-[=n Dialog und proaktive, externe Kommunikation
<=y Weitere
=5 C‘.Umgang
(=g Instrumente
-<0[Ea Mabnahmen, Aktionen
- =g Erfolgsfaktoren
- =g Motivierung
= (__‘.Slnn
- [=g Herausforderungen
- =4 Hemmnisse
-0(=4 Chancen, Potenziale
=g Gefahren, Risiken
(=g Bedeutung von 5M
= (__'.Stemerung
<o =g Glaubwiirdigkeit
-0 =g Bekanntheit

mciﬁﬁﬁgcagaﬁcc_h_hmmccsmﬁ'ﬂscg

[

Abbildung 32: Kategorien zur Datenauswertung mit MaxQDA

]

Bewegung

Ernahrung

Abbildung 33: Finf Sdulen der Heillehre Kneipps (Kneipp 2011a)

316



Anhang

JuBAS}E YN

1aMamaq ||jueolg s)e sneuly afulwuazueld
3] pUIMIBA LD]|YIRSIE] 13q() ]R]0IpAH

(apoyssBuniauasuoy uawwouadsne)
auUBYC)SHOY IpUa)|eyulaq S)pRIBUl N

PN wWEIunIBAsUoY
FYISJUIPUNIEU JIPO SYDIPNIEY NN

uaddnudmynpoid yieu Sunpiaydsiaiun

1y 3ugsnz yojpuayg uaps)y SjwEsan

128315 ippwsoyolg
Ja3ajs-ypRwsoynieN
Bunia|zyiuaz [j#qe sajeuo|jEURIU|
IS LS DU STy B US| IO UL MBSy HaUSLOUU]MIF-TY3 N/ US)US oULIMIT)
Ris|zyaz apigyag pueqiap Jaia|myuaz puBgIaA puequag uopEsuEsIQ
ysuy YIsiuEysuy-5n YIsisqzuEly YISISOIUEL yasinagq yasiedainy Humyiay
EIusEunayey [EwsSuniyey Aswsoy ErwsSuniyey ynawsoy qnswsoy lopas
“3440ISSHEYY|
“jayamadsne BUY ISP WS YINE Ennwadaydiadiagy
apynpoudiayInesga spul yaizmEz [aiag FUBPUE JNE AMmay pun jEnwsiunzupdas Suniyey -sajeled omg
AIAPUE JNE SNEY auapeyrsad ‘uapnpodierdy “URIE MDY ‘[ uauzng sap uaBunjyapdwy vap jne
pun uzpgnpasdiedy U3piayag uap uas 3|58 uayas13001q uoa 1NJ UBWYSWAIUNS|SpUEY ualalseq uauasy ualanuaseidar | Sungaiyasag
uayIs1E0joig uoa se() "uaynposdies sy ooz uanuaseiday Buruaizy ey [PUR -SLSNPU| 13YI5INE( sapjiey uayrsigdomna sap £ /¢
Sunsazynuag uayrsido|oig uoa “qRWsayoIg pun anz yyjdunidsm SapUEgassapung FIP “JRAWSTHINIEN J3P UBIBIUDI
mnz Y Eunudin Suniaizyiuag inz jadag -myep iy j23ang uonesiuesig Sap §UALSIINIEY uap uoa japunidan Yawsoyog
‘|22 g sayasnug SAYISIUERIBWE-5] SaYISIEgILEY FYISISHIUELY any |2das sayasmag pun -Jmey 0y 128215 ayasigdong
uofe|p0ssy |05 wasn 01q2Wso] Ha23013 Hiqa SMUIEN Jwey

219813\ W1 |9831S-)119WsoyIn1eN

Abbildung 34: Ausgewéhlte Naturkosmetiksiegel im Vergleich (Primaveralife.com 2011)
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Wirkt.Natiirlich.

Abbildung 35: Logo der Marke Kneipp (Kneipp 2011g)

B

P

Kneipp

A
'EQROGJNE K T

Hohe Trinkwasserqualitit im Einklang mit der Natur

Trinkwasser ist ein knappes Gut. Etwa 70 Prozent werden aus dem Grundwasser entnommen. Fir die
Bildung dieses Grundwassers spielen unsere Walder eine groRe Rolle. Dabei bilden Laubwalder mehr
Trinkwasser als Nadelwalder. Pro Hektar und Jahr sind das bis zu 800.000 Liter. AuRerdem bernimmt der
Laubwald durch seinen hohen i
Mischwaldern Iasst sich daher
Spendenbeitrag flieRt direkt in die ,Trinkwasserreinigungsanlage Laubwald” im Quellen-Einzugsgebiet von

p[eSRUasS oL brat efien, um gesund zu bleiben,
hatstdicaNatir reichlich geschenkt.”  Sebastian Kneipp

Okologie und Nachhaltigkeit sind far uns nicht nur

Kneipp Philosophie
sondern feste L

L
Darum unterstitzen wir auch das wertvolle
Bergwaldprojekt. Pro gekauftem Kasten Kneipp

Kneipp Mineralwasser

Mineralwasser flifit ein Spendenbetrag direkt in dherWasser

diese gemeinniitzige Initiative. Realisiert wird Engagement

dadurch im ersten Schritt die Aufforstung einer 1 . "

Hektar groen Laubwaldflache im Quellgebiet
unserer Kneipp-Quelle. Diese wird noch im Jahr Infocenter

2011 im Naturpark und Biospharengebiet
Bayrische Rhon realisiert werden.

eine wichtige F aus

direkt als nutzen. Unser

— fur reinstes T

Das

und Kneipp

ganz ohne Chemie oder Klimabelastung.

aktiver L beim

Copyright 2011 Kneipp Quelle  Kontakt  impressum

Abbildung 36: Informationsseite zum Bergwald Projekt Kneipps (Kneipp 2011d)

facebook

Pflegespafd
fiir Kinder mit der

neuen Kneipp®
Naturkind-Serie

www.knelpp.de

KneippWerke

Produkt/Dienstleistung

'
ot ——t :

| ,,i? =

— I

Pinnwand KneippWerke - Beliebteste Beitrage

Teilen: @ Beitrag [[§) Foto ¢]] Link 'g# Video

Schreib etwas ...

KneippWerke

Wie versprochen haben wir heute die Gewinner gezogen. Und unser neues
"Riickenwohl" haben gewonnen: Stephanie Weibel-Wallner, Ute Erdmann,
Nadine Stamer, Verena Brown, Nicole Fuchs, Diana Gerlinger, Mar Tian,
Christine Schulz, Lisa Domurath und Silvia Conrad. Herzlichen Gliickwunsch und
viel Erfolg beim ausprobieren. :)

Badekristalle | Pflege-Bad Produkte | Badesalz : Kneipp
Baden Produkte
www.kneipp.de

e Die Kneipp® Badekristalle Riicken Wohl enthalten wertvollen
Teufelskrallenextrakt und natirliches dtherisches Cajeputdl. Sie

Abbildung 37: Facebook-Profil von Kneipp (Kneipp 2011i)
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facebook

Suche

Kneipp Familie

Produkt/Dienstleistung

Kneipp® Familie

91‘

vy

Kneipp® Familie

Mitglieder genieBen

viele Vorteile!

Updates

=
%
-
=

bwitter¥

Pinnwand

Schreib etwas ...

Kneipp Familie

ippblog.com

Balance fi

fallt mir

Teilen: @ Beitrag [[@) Foto &]] Link '#¥ Video

Wer machte in diesem Jahr VIP-Tickets fir den Womans Run gewinnen?
Einfach mitmachen. Wer lduft gewinnt! :)

Wer lduft gewinnt! « Kneippblog
wegung ist neben Wasser,

in das kneip
qabur Qah stian Knewpg

Kneipp Familie - Beliebteste Beitrige +

Pflanzen
psche Leb

Kommentieren * Teilen

Suchen Q

% Kneipp Werke

@KneippWerke wiirzburg, Germany

Kneipp: Made in Germany. Wir sind ein modernes
Traditionsunternehmen und unserem Namensgeber aufs
Engste verpflichtet. Es twittert mit Euch: Manuela
Schrecke.:)

http://www.kneipp.de

Jo @ e
Favoriten  Following Follower Listen
KneippWerke Kneipp wer

Der Womans Run in Kéln. Kneipp verlost Freikarten. kneipp.de/de
/aktuelles/a.

KneippWerke Kneipp e
Der mit 10.000 € dotlene Sebastln -Kneipp-Preis 2012 ist
ausgeschrieben. aerztezeitung.de/medizin/fachbe..

KneippWerke Kneipp we
Willkommen in der Knelpplounge Jetzt kostenlos Musik von Levent
Taskiran auf kneipp.de downloaden.kneipp.de/de/willkommen_

KneippWerke Kneipp werke
Mitglieder der Knenpp Familie testen die neue PflegespaBserie
Naturkind von Kneipp. Jetzt mitmachen! http://on fb.me/ke 1tNb

hte &= -
# Uber @KneippWerke
70 74 122 5
Tweets Following Follower Gelistet
Du und @KneippWerke

Ihr beide folgt diesen Accounts - anzeigen

Ahnelt @KneippWerke - Alle sehen

comim...

Oberuns Hilfe Blog Handy Status Jobs AGB Sicherheit
Schnelitasten Inserenten Unternehmen Medien Entwickler
Quellen © 2011 Twitter

Abbildung 39: Twitter-Account von Kneipp (Kneipp 2011k)
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)
You Tube ‘ [ suchen | | Kategorien | Video hochladen Konto erstellen  Anmelden
Kneipp wirkt. Natrlich. Abonnieren Uploads Favoriten ss=

Kanal von Kneippwerke

. ®

=1
)

)

€

e

Pflegespaf3
fiir Kinder
mit der
neuen
Kneipp®
Naturkind-
Serie

Gesichtsbehandlung ,Frische Kick"
Fir Sie und Ihn

[ 45 Minuten

Weiterleiten Melden

Info Favorit

Kneipp - Shop und Anwendungen in Rottendorf
Von: Kneippwerke | 02.08.2011 | 16 Aufrufe
Willkommen bei Kneipp fur mich® Kosmetik, Bader und Massagen. Wir mochten Euch einladen, die Vielfalt und hochwertige
Qualtét unserer Kneipp-Korperpflegeprodukte auf besondere Weise bei individuellen Anwendungen zu entdecken. Eine
einmalige Vielfalt erwartet Euch im ersten Kneipp-Zentrum "Kosmetik, Bader und Massagen™ bei s.Oliver in Rottendorf.

... (Weitere Informationen)

¢ Magich | | 5

Kommentare, ahnliche Videos und mehr anzeigen

Uploads (16)
— ~=1| Sheabutter Herstellung
AAK-Projekt in Burkina
£ || 144 Aufrufe - vor 5 Monaten
Kneipp wirkt. Natiirlich.
2011 Wetter Reminder
157 Aufrufe - vor 6 Monaten

Wechselarmguss
714 Aufrufe - vor 1 Jahr

Alle anzeigen

Kneipp Prikkel je
zintuigen
KneippBeNl... - 337 Aufrufe

Kneipp Naturkosmetik
TheHappyA... - 354 Aufrufe

www.kneipp.de

Autoren

KNEIPPBLOG

Wir sind Kneipp!

Abbildung 40: Youtube-Channel von Kneipp (Kneipp 20111)

Kneipp pflegt Freundschaften

“JArtikel

[Kommentare

KATEGORIEN
Kategorie auswahlen

Willkommen bei Kneipp mittendrin

Ap 1 von kneippblog

© 10 Votes

Wir kommunizieren gern und wir haben viel zu erzahlen. Da kommt uns das
bloggen gerade recht. Endlich kénnen wir unsere ganz privaten Erfahrungen
mit Anderen teilen. Wir, das sind gesundheitsbewusste Damen und Herren
aus dem ganzen Unternehmen. Kneipp hat uns alle angesteckt.

Der eine hatte vorher
Ruckenprobleme, die andere
kampfte friher mit dem Gewicht, ich
war die chronische Schnupfnase.

modernen Anwendungen
interessiert, der wird es bald am
eigenen Korper merken. Es wirkt.

LETZTE BEITRAGE
Kneipp beim Womans Run
in Frankfurt
Pfefferminze
Wer lauft gewinnt!
Gastbeitrag von jucknix.de,
das Neurodermitisportal
Die Ringelblume (Calendula)

BLOGROLL
Die Kneipp Familie
Kneipp ganz offiziell

Kneipp pflegt Freundschaften

Wissen fiir Neyrodermitiker

Abbildung 41: Kneipp-Blog (Kneipp 2011m)
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Home | Aktuelles |1 Jobs & Karriere 1 Kneipp-Service | Kontakt | Mein Kundenkonto Wahlen Sie Ihr Land E

Wirkt.Natiirlich.

Kneipp-Philosophie Home » Bestellung » Sonderangebote » SensitiveDerm Gesichtscreme Wg Warenkorb
Gesundheitsthemen %
A i SensitiveDerm Gesichtscreme focukis
Wi fFom;
» Bestellung b 2 8 8 8 O en) | K hinzufigen 22

Neuheiten “4 Zuriick zur Ubersicht
71 Warenkorb ansehen

» Sonderangebote
\( Der Mindestbestellwert betragt
*® 2000€

WTSA  Basispflege fiir hochsensible, zu Allergien neigende Haut

Produktkategorien 2 "
—_— Verfugbarkeit: [l auf Lager

Anwendungsgebiete 4
7

- ..- A‘;] Inhait: | 50 ml E Bestell-Nr.: 800100

Produktsuche: = & n

| Produkt oder Bestell-Nr. [ E
| ‘ 1 ; Preis: 9,20€ (Preis pro 100 ml: 9,98 €)
5 Sie sparen 4,30 €

-5 Bequeme Lieferung nach
Hause in nur 3 Werktagen.

= Kostenloser Versand ab €
I 50-Besteliwert

Bestell-Nr. direkt eingeben ra F Anzahl: |1

. & 96 Gratis-Geschenke schon
Online-Besteliformular BB  ab 20 €Bestellwert.

[E Auf den Merkzettel " In den Warenkorb

Produktbeschreibung‘ Zusammensetzung Anwendung/Hinweise‘ Kundenbewertungen

Kundenrezensionen
Durchschnittsnote - d %% 4 Kundenbewertung

Produkt bewerten

elli- 04.02.11
L8288 ¢

nach langer, langer suche- endlichimmmmmmminmt ich bin begeistert 1!t

Abbildung 42: Online-Shop Kneipps mit Bewertungsmaoglichkeiten (Kneipp 2011h)

facebook Suche

Kneipp pflegt Freundschaften

Anwendung
Pinnwand Kneipp pflegt Freundschaften - Beliebteste Beitrige +
Teilen: Beitrag Foto ¢ Link ‘%% Video

Schreib etwas ...

Kneipp pflegt

Fre lllldSC'laﬂen. Die nichste Aktion "Kneipp pflegt Freundschaften” ist in Vorbereitung. Im
September 2011 kénnt ihr und Eure Freunde wieder ein neues Produkt von
Kneipp kostenlos ausprobieren. Diesmal aus unserer neuen Pflagespal-Serie fir
* 8 Kinder "Maturkind". Wir freuen uns schon! :}

Kneipp pflegt Freundschaften

Suchergebnisse fiir: 'naturkind’
www.kneipp.de

Meta Description

Abbildung 43: Facebook-Seite der Aktion ,,Kneipp pflegt Freundschaften” (Kneipp 2011¢)
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