Vorgehensweise bei der Entwicklung eines
marktorientierten Filihrungskonzeptes

Fiir die Entwicklung eines marktorientierten Fithrungskonzeptes ist es wichtig,
sich vorab mit einigen Grundiiberlegungen vertraut zu machen, die in der Fachli-
teratur zu den Themen der Unternehmenskultur, der Marktorientierung und der
Gestaltung von Verdnderungsprozessen erarbeitet worden sind. Kapitel 1 stellt in
komprimierter Form die in diesem Buch gewéhlte Vorgehensweise fiir die Ent-
wicklung eines marktorientierten Fithrungskonzeptes dar. Dabei geht es primér
darum, diejenigen Uberlegungen zu beschreiben, die zu der gewihlten Vorgehens-
weise und zum Aufbau des Konzeptes gefiihrt haben. Neben der zusammenfas-
senden Darstellung unterschiedlicher Ansétze wird aufgezeigt, auf welche Weise
Unternehmenskultur operationalisiert bzw. ,greifbar’ gemacht werden kann, um
ein marktorientiertes Fiihrungskonzept zu erarbeiten.

Verhaltensorientierte und kulturelle Ansatze
der Marktorientierung

Untersuchungen zur Beschreibung und Messung der Erfolgsauswirkungen von
Marktorientierung stellen in den meisten Fillen entweder verhaltensbezogene
oder kulturelle Aspekte in den Vordergrund.* Dabei wird Marktorientierung als
eine spezifische Auspridgung, Dimension oder eigenstidndige Form von Unterneh-
menskultur betrachtet.®

Verhaltensbezogene Ansétze der Marktorientierung gehen davon aus, dass durch
die Messung marktorientierter Verhaltensweisen und Aktivititen der Grad der
Marktorientierung eines Unternehmens richtig widergegeben werden kann.® Da-
zu z&hlen z. B. die Durchfithrung von Kundenbefragungen, die Art und Weise der
Reklamationsbehandlung, die Einbindung von Kunden bei der Produktentwick-
lung oder die Sammlung und Auswertung von Informationen tiber Aktivitdten
der Konkurrenz. Ein Grofteil der Forschungsarbeiten tiber kunden- oder markto-
rientierte Unternehmenskulturen bezieht sich deshalb auf eine Analyse beobacht-
baren Verhaltens, anderer sichtbarer Gegebenheiten, Symbole oder Artefakte (z. B.
die Gestaltung von Biiros und Gemeinschaftsrdumen) oder auf eine Analyse von
Dokumenten (z. B. Geschiftsberichte).” Der Grund fiir die Fokussierung auf sicht-

4 Vgl. zu einer Ubersicht konzeptioneller Arbeiten zur Marktorientierung bei Pflesser, C. (1999),
S. 31 ff,; vgl. zum Stand der Forschung und Ubersichten ausgewahlter Arbeiten und Studien:
Gleitsmann, B. (2007), S. 9 ff,, S. 11, 19, 26; vgl. Kessel, A. (2007), S. 11 £f,, S. 30, 34; vgl. Krohmer,
H. (1999), S. 34 £, S. 38, S. 108 £,; vgl. zum Stand der Forschung auch Stadelmann, C. (2008), S. 4 ff.
Vgl. Krohmer, H. (1999), S. 32, 40; vgl. Grether, M. (2003), S. 32

Vgl. Kessel, A. (2007), S. 15

Vgl. Reichmann, R. (2010), S. 23 f.
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bare bzw. beobachtbare Inhalte des Unternehmensgeschehens liegt darin, dass
diese leichter feststellbar sind als Werte, Einstellungen oder Verhaltensnormen.®

Kulturelle Ansitze der Marktorientierung sehen in Ergdnzung zur verhaltensbe-
zogenen Perspektive in der Betrachtung von Werten und Einstellungen einen
gangbaren Weg, Marktorientierung eines Unternehmens zu charakterisieren.’
Hierbei beschreiben Werte die zumeist unterbewussten, nicht weiter hinterfrag-
ten und stabilen Wissensinhalte und Einstellungen hinsichtlich gewtinschter Zu-
stinde und Verfahrensweisen im Unternehmen.”” Marktorientiertes Verhalten ist
aus dieser Sicht ein Spiegelbild der im Unternehmen vorherrschenden Werte, Ein-
stellungen und Normen.!! Eine Mdoglichkeit, begriindete Vermutungen tiber das
Vorhandensein bestimmter Werte, Einstellungen oder Denkweisen vorzunehmen,
besteht darin, typische Aussagen von Personen zu erfassen und auszuwerten."
Beispiele dafiir sind Formulierungen wie ,Der Kunde hat immer recht”, ~Regeln
sind dazu da, eingehalten zu werden” oder ,Menschen sind von Natur aus faul”.

Die Messung des Zusammenhangs zwischen Marktorientierung und Unterneh-
menserfolg geschieht in einem Grofteil vorhandener Studien durch eine subjektive
Selbsteinschitzung des Unternehmenserfolgs durch die befragten Personen (Pro-
banden). Als Erfolgsgroen (subjektive Mafizahlen) seien beispielhaft genannt:
Kundenzufriedenheit und Kundenbindung, Produktinnovation, relative Gesamt-
leistung im Vergleich zur Konkurrenz, Effizienz oder Neuprodukterfolg. Andere
Studien messen Unternehmenserfolg anhand objektiver Mafzahlen wie Kapitalren-
tabilitdt, Umsatz, Gewinn, Marktanteil, Wachstum oder Neuproduktanteil am Ge-
samtumsatz.”®

Typologische Ansatze zur Unternehmenskultur und ihr Beitrag
fur eine Analyse der Marktorientierung

Bevor Marktorientierung in der wissenschaftlichen Betrachtung einen besonde-
ren Stellenwert einnahm', wurden in Forschung und Praxis verschiedene Ansitze
bzw. Typologien'® entwickelt, mit denen sich Unternehmenskulturen ebenfalls
beschreiben und charakterisieren lassen (Kap. 3).

8 Vgl. Gleitsmann, B. (2007), S. 19; vgl. Krohmer, H. (1999), S. 161; vgl. Grether, M. (2003), S. 37 ff.

9 Vgl Kessel, A. (2007), S. 15; Marktorientierung wird als eine Dimension oder als eine eigenstdn-
dige Form von Unternehmenskultur betrachtet, vgl. Krohmer, H. (1999), S. 32, 40; vgl. Grether,
M. (2003), S. 45 ff.

10 Vgl. Gleitsmann, B.M. (2007), S. 14

11  Vgl. Krohmer, H. (1999), S. 116

12 Vgl. Homburg, C., Stock, R. (2000), S. 47

13 Vgl. Grether, M.( 2003), S. 12 sowie die Ubersicht durchgefiihrter Studien auf den Seiten 12-16

14 Richtungsweisende Arbeiten erfolgten durch Narver, J,, Slater, S. (1990) sowie Kohli, A K., Ja-
worski, B.J. (1990); vgl. zu einem Uberblick der konzeptionellen und empirischen Arbeiten zur
Marktorientierung: Krohmer, H. (1999), S. 31 ff.

15 Wahrend ,Modellansitze” darauf abzielen, Elemente und Wirkungsmechanismen von Unter-
nehmenskultur zu erkldren, konzentrieren sich , Typologien” darauf, bestimmte Dimensionen
einer Unternehmenskultur zu betrachten, um verschiedene Idealtypen darzustellen. Vgl. Pfles-
ser, C. (1999), S. 14 £,; allerdings werden die Begriffe nicht immer trennscharf verwendet, wes-
halb auf eine weitere Thematisierung hier verzichtet wird.
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Ein weithin bekannt gewordener Ansatz'® unterscheidet Kulturtypen hin-
sichtlich des Risikoverhaltens von Akteuren in Entscheidungssituationen und der
Geschwindigkeit des Feedbacks auf getroffene Entscheidungen (Abschn. 3.2).
Andere Ansitze fokussieren im Sinne einer Konstruktiven Losungsorientierung auf
die Betrachtung von Einstellungen oder Verhaltensweisen, mit denen Aufgaben-
stellungen, Probleme, Misserfolge oder Fehler konstruktiv und 16sungsorientiert
gehandhabt werden. Dabei geht es ebenfalls um die Bereitschaft, entsprechend
den Merkmalen einer Lernkultur lebenslanges Lernen als Selbstverstindlichkeit
zu akzeptieren und zu verinnerlichen (Abschn. 3.3).” Exzessive, situationsunspe-
zifische Auspriagungen bestimmter affektiver, emotionaler oder irrationaler Ver-
haltensweisen werden unter dem Begriff der pathologischen Unternehmenskultur
behandelt (Abschn. 3.4)."® Allgemeine Einstellungen tiber die Intentionen, Motive,
Ziele oder sozialen Qualititen von Menschen werden in einem weiteren Ansatz
zusammengefasst, der sich mit Menschenbildern beschiftigt, die bei Fiihrungskraf-
ten oder anderen Personen vorhanden sind und Auswirkungen auf die Unterneh-
menskultur und die Marktorientierung haben kénnen (Abschn. 3.5).

Die hier aufgefiihrten Typologien sind nach vorliegenden Erfahrungen und
Beobachtungen des Verfassers besonders aus dem Grund interessant, weil sie
Erkenntnisse vermitteln, die fiir die Analyse und Entwicklung der Marktorien-
tierung eines Unternehmens von Bedeutung sind. Dabei geht es besonders um die
Betrachtung spezieller kultureller Eigenarten, welche die Marktorientierung ei-
nes Unternehmens férdern oder behindern konnen.” So kann z. B. ein Menschen-
bild, nach dem Menschen unterstellt wird, dass sie nicht gerne Verantwortung
tibernehmen, dazu fithren, dass Fithrungskrifte ihren Mitarbeitern auch keine
Kundenverantwortung tibertragen. Dies kann zu Beeintrachtigungen in der Kun-
denorientierung des Unternehmens fiihren.

Merkmale marktorientierter Unternehmenskultur

In Kapitel 4 werden Begriffsinhalte und Merkmale einer marktorientierten Unter-
nehmenskultur niher betrachtet (Abschn. 4.1 bis 4.9). Zum besseren Verstiandnis
der Ausfiihrungen in Kapitel 3 werden die wesentlichen Kernaussagen an dieser
Stelle zusammenfassend dargestellt.

Marktorientierung® kann man definieren als eine im Unternehmen grundsétz-
lich verankerte Bereitschaft zur Schaffung eines herausragenden Nutzens fiir die
Kunden. Eine erfolgreiche marktorientierte Unternehmensfithrung zielt darauf

16  Dabei handelt es sich um die Typologie von Deal und Kennedy, vgl. Steinmann, H./Schreysgg
(2000), S. 632 £.; vgl. a. zusammenfassend Bamberger, I./Wrona, T. (2004), S. 311-314

17 Vgl. Scholz, C. (1997), S. 234, zuriickgehend auf eine Typologie von Frey und Schuster, 1996,
zitiert nach ebd.

18  Vgl. Scholz, C. (2000), S. 800

19 Weinert, A.B. (1995), Sp. 1497; vgl. neben der im Folgenden zitierten Literatur zu einem allgemei-
nen Uberblick iiber Theorien von Menschenbildern auch: Braunschweig, C. (2001), S. 195 ff.

20 Vgl. Homburg, C., Krohmer, H. (2003), S. 1070

21 Vgl. zu weiteren Definitionen von Marktorientierung einschliellich Quellenangaben: Gleits-
mann, B.M. (2007), S. 11, 19
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ab, attraktive Mérkte zu finden, vorteilhafte Wettbewerbspositionen aufzubauen
und das dafiir erforderliche Wissen im Unternehmen funktioneniibergreifend zu
gewinnen und zu verbreiten.?? Voraussetzung dafiir ist das unternehmenswei-
te Engagement fiir eine kontinuierliche Informationssammlung tiber Kunden-
bediirfnisse, Wettbewerbsunternehmen und andere wichtige Marktteilnehmer.
Diese gemeinsamen Anstrengungen von Mitarbeitern, Abteilungen und abtei-
lungsiibergreifenden Teams werden als Voraussetzung gesehen, dass das Unter-
nehmen erfolgreich ist.> Die im Folgenden zusammengefassten Merkmale werden
als wesentliche Komponenten einer marktorientierten Unternehmensfithrung be-
trachtet.

Kundenorientierung? eines Unternehmens spiegelt die Intensitit wider, mit der
die aktuellen und zukiinftigen Bediirfnisse und Wiinsche der angesprochenen
Kéaufergruppe im Mittelpunkt des Unternehmensgeschehens stehen und
systematisch erforscht werden. Mafstab fiir die Beurteilung der Produkt- und
Leistungsqualitit ist die Kundensicht.

Wettbewerberorientierung® erkennt man primdr daran, inwieweit aktuelle und
potenzielle Wettbewerbsunternehmen systematisch beobachtet und analysiert
werden. Vorrangige Ziele sind die Schaffung von Wettbewerbsvorteilen,
die Entwicklung von Konkurrenzstrategien und die schnelle Reaktion auf
Konkurrenzaktivitdten.

Offene Kommunikation und Information® liegt vor, wenn Informationen innerhalb
des Unternehmens wie selbstverstandlich an andere Bedarfstrager weitergeleitet
werden. Umweltinformationen werden verarbeitet. Die Unternehmensstrategie
wird an die Mitarbeiter kommuniziert.

Abteilungstibergreifende Kooperation” kennzeichnet eine Kultur der Zusammen-
arbeit, in der verschiedene Abteilungen gemeinsam an Projekten arbeiten, um
fiir Kunden optimale Ldsungen zu erarbeiten. Schnittstellenprobleme werden
minimiert. Dadurch wird auch fiir , kundenferne” Abteilungen der Aufbau von
Kundenkontakt geférdert.

Unternehmerisches Handeln und Vertrauen (,Vertrauenskultur”)* erkennt man da-
ran, dass Mitarbeiter die Qualifikation, die Bereitschaft und den Freiraum besit-
zen, selbststidndig, eigenverantwortlich und unternehmerisch zu denken und zu
handeln. Das Verhiltnis zwischen Mitarbeitern und Fithrungskréften ist durch
Vertrauen geprégt, wodurch eine gewisse Fehlertoleranz vorhanden ist.

22 Vgl. Miiller-Rehkopf, T. (2011), S.118

23 Vgl Han, J.K./Kim, N./Srivastava, R.K. (1998), S. 31 und die dort angegebene Literatur

24 Vgl. Narver, J,, Slater, S. (1990), S. 21; vgl. Gleitsmann, B.M. (2007), S. 159; vgl. Matzler, K., Stahl,
H., Hinterhuber, H. (2002), S. 3-31; vgl. Grether, M. (2003), S. 26 f.

25 Vgl. Narver, ], Slater, S. (1990), S. 21 £; vgl. Gleitsmann, B.M. (2007), S. 159; vgl. Grether, M.
(2003), S. 27 ff.

26 Vgl. Homburg, C., Schifer, H., Schneider, J. (2002), S. 154 ff.; vgl. Pflesser, C. (1999), S. 132

27 Vgl. Narver, |, Slater, S. (1990), S. 22; vgl. Kirca, A.H./Jayachandran, S./Bearden, W.O. (2005),
S. 25; vgl. Homburg, C./Schéfer, H./Schneider, J. (2002), S. 155; vgl. Pflesser, C. (1999), S. 134

28 Vgl. Homburg, C., Schifer, H., Schneider, J. (2002), S. 155 f.; vgl. Peters, T.]., Waterman, R.H.
(2000), S. 39; vgl. Hinterhuber, H. (1997), S. 238
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Mitarbeiterorientierung® liegt vor, wenn Mitarbeitern prinzipiell Wertschitzung
entgegengebracht wird. Die Unternehmensleitung hat ein Interesse an den Be-
diirfnissen der Mitarbeiter und bindet sie bei wichtigen Entscheidungen ein.
Die Zusammenarbeit zwischen Fiihrungskriften und Mitarbeitern griindet auf
Vertrauen, und Mitarbeiter werden als Schliissel zum Erfolg betrachtet.

Marktbezogene Anreizsysteme und Mitarbeiterentwicklung® beinhalten markt-
bezogene Einstellungen, Verhaltensweisen, Ziele und Leistungsergebnisse als
Mafstab fiir die Qualifizierung, Férderung und Entlohnung der Mitarbeiter. Sie sind
Grundlage fiir die Planung von konkreten Schulungs- und Trainingsmafinahmen.

Innovationsorientierung® erkennt man primdr daran, dass innovative Ver-
haltensweisen grundsatzlich gefordert werden. Fiihrungskrifte ermutigen
ihre Mitarbeiter, neuartige Problemlésungswege auszuprobieren oder kreative
Losungen herbeizufiihren. Innovationshemmnisse werden weitestgehend be-
seitigt.

Systematik und Flexibilitit (Proaktive Chancenorientierung)®: Systematische
Planung ist Voraussetzung dafiir, auf Marktverdnderungen, gednderte Kunden-
bediirfnisse oder Wettbewerbsunternehmen angemessen und flexibel reagieren zu
konnen. Flexibilitét setzt voraus, dass erwartbare zukiinftige Kundenbedtirfnisse
und Marktsituationen antizipiert werden. Es bestehen personelle und
organisatorische Voraussetzungen, mit addquaten Mitteln und Mafinahmen
schnell auf gednderte Marktsituationen zu reagieren. Systematisches Handeln
bewirkt, dass Entscheidungen tiiberlegt und strukturiert getroffen werden.
Langfristige Auswirkungen von Entscheidungen werden erwogen. Es werden
Ursachenanalysen und Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen durchgefiihrt.

Wesentliche weitere Begriffsinhalte, Einstellungs- und Verhaltensmerkmale
dieser charakteristischen Kriterien einer marktorientierten Unternehmenskultur
werden in den Abschnitten 4.1.1 bis 4.9.1 niher behandelt. Von besonderer
Bedeutung ist in diesem Zusammenhang die Frage, welche der zuvor behandelten
Kulturtypologien (Kap. 3) einen positiven oder negativen Einfluss auf die
Entwicklung einer marktorientierten Unternehmenskultur oder ihrer einzelnen
Merkmale austiben kénnen. Dieser Frage wird in den Abschnitten 4.1.2 bis 4.9.2
nachgegangen.

Kritische Selbstreflexion kultureller Einstellungen
durch Statements

Die hier gewdhlte Vorgehensweise fiir die Entwicklung eines marktorientierten
Fithrungskonzeptes beruht auf der Annahme, dass Einstellungen das Verhalten

29 Vgl. Homburg, C., Schifer, H., Schneider, J. (2002), S. 156; vgl. Diller, H. (2001), S. 992; vgl. Hinter-
huber, H. (1997), S. 240; vgl. Piimpin, C. (1992), S. 97

30 Vgl Gleitsmann, B.M. (2007), S. 42 £.

31 Vgl. Kopp-Krimpenfort, M. v. (2007), Wahren, H.K. (2004), S. 53 ff.; vgl. Pflesser, C. (1999), S. 131

32 Vgl. Homburg, C., Schifer, H., Schneider, J. (2002), S. 154; vgl. Hinterhuber, H. (1997), S. 240; vgl.
Piimpin, C. (1992), S. 97; vgl. Diller, H. (2001), S. 992; vgl. Pflesser, C. (1999), S. 131; Pflesser hat die
Merkmale ,, Innovativitdt” und ,Flexibilitdt” zu einem Faktor zusammengefasst.
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von Personen beeinflussen und auf diese Weise auch die Unternehmenskultur
und die Marktorientierung des Unternehmens entscheidend préagen.®® Um Riick-
schliisse auf etwaige vorhandene Einstellungen und Wertvorstellungen zu ziehen,
hat es sich als praktikabel erwiesen, typische Aussagen von Personen wahrzu-
nehmen und auszuwerten.* Der in einem Unternehmen verwendete Sprach-
stil, die Verwendung bestimmter Worte, Redewendungen oder Spriiche kénnen
Aufschluss tiber die Auspriagung einer marktorientierten Unternehmenskultur
geben.® Hier sei erneut auf die weiter oben bereits aufgefiihrten Beispiele ver-
wiesen, die im Arbeitsalltag hiufig vorkommen: ,Der Kunde hat immer Recht”,
~Regeln sind dazu da, eingehalten zu werden” oder ,Menschen sind von Natur
aus faul”. Sprache als eine mogliche Form von , Artefakten”*® kann als ein starkes
Symbol einer vorhandenen oder fehlenden Marktorientierung betrachtet werden.

Nicht immer werden derartige Einstellungen offenkundig. Vielfach existieren
sie auch als unausgesprochene Denkmuster bzw. Einstellungen, die das Verhalten
von Personen beeinflussen. Aus diesem Grund werden in Anlehnung an die
Darstellung der allgemeinen Kulturtypologien (Kap. 3) und der Merkmale
marktorientierter Unternehmenskulturen (Kap. 4) ,Statements” abgeleitet, von
denen zu vermuten ist, dass ihre Beantwortung erste Riickschliisse auf kulturelle
Tendenzen im Unternehmen erméglicht. Die Ableitung der Statements in Kapitel 3
erfolgtjeweils in den untergeordneten Abschnitten, in Kapitel 4 in den Abschnitten
4.1.1 bis 49.1.7

Fir eine kritische Selbstreflexion wund Selbsteinschiatzung etwaiger
kultureller Tendenzen innerhalb des Unternehmens ist es nach hier vertretener
Auffassung sinnvoll, sich mit bestimmten Aussagen bzw. Statements ndher zu
beschiftigen. Die Statements konnen fiir die Entwicklung eines marktorientierten
Fiihrungskonzeptes niitzlich sein, indem sie innerhalb des Unternehmens einem
relevanten Personenkreis zur Beantwortung vorgelegt werden. Sie dienen als
Hilfestellung, im Rahmen einer Eigendiagnose und Selbsteinschitzung auf
systematische Weise Aufschluss tiber mdogliche vorhandene oder fehlende
marktorientierte Denkweisen oder Einstellungen zu geben. Dabei ist es das
Ziel, einen internen Reflexions- und Austauschprozess zu initiieren und die
Aufmerksamkeit auf wichtige kulturelle Merkmale des Unternehmens zu lenken.
Ferner kann die Unternehmensleitung damit ein Signal setzen, dass sie ganz
besonderen Wert darauf legt, auf welchen Grundannahmen und Einstellungen
die Fithrung und Zusammenarbeit innerhalb des Unternehmens beruht.’® Eine
Jreflexive Brechung”” der vorhandenen Unternehmenskultur beinhaltet die

33 Hillmann, K.H. (2007), S. 173; vgl. a. Fréhlich, W.D. (2008), S. 151-153; vgl. Rohac, S. (2009), S. 41

34 Vgl. Homburg, C., Stock, R. (2000), S. 47

35 Vgl. Pflesser, C. (1999), S. 62, 155 f.

36 Vgl Pflesser, C. (1999), S. 62, 155

37 So werden z. B. Statements, die moglicherweise Aufschluss iiber Einstellungen geben, die ei-
ner ,Biirokratischen-Verfahrens-Kultur” férderlich sein konnen, in Abschnitt 3.2.4 dargestellt.
Statements, die moglicherweise Aufschluss iiber Einstellungen geben, die einer ,Mitarbeiterori-
entierung” férderlich sein kénnen, in Abschnitt 4.6.1

38 Vgl. zu den Funktionen einer Mitarbeiterbefragung: Bungard, W., Miiller, K., Niethammer, C.
(2007), S. 7-11; vgl. aber auch kritisch und zur Problematik einer Diagnose von Basisannahmen
und Einstellungen im Rahmen standardisierter Befragungen: Voigt, K.I. (1996), S. 48

39  Voigt, KI. (1996), S. 91
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kritische Diskussion zwischen der Unternehmensleitung, den Fithrungskréften
und Mitarbeitern tiber die derzeit giiltigen und wirksamen Werte und Normen.
Reflexion in diesem Sinne beinhaltet ebenfalls, sich Gedanken dariiber zu machen,
welche Merkmale die Unternehmenskultur , eigentlich aufweisen sollte”.*°

Eine kritische Selbstreflexion scheint geboten, weil sich viele Fiihrungskrifte
nicht die Mithe machen, ihr eigenes Verhalten zu hinterfragen. Es ist moglich, dass
eine gewisse Eitelkeit, Engstirnigkeit oder auch Arroganz ursichliche Faktoren
fiir dieses Versdaumnis sind.** Durchaus realistisch ist aber auch die Vermutung,
dass vielen Fiihrungskriften gar nicht bewusst ist, welche Menschenbilder sie mit
sich herumtragen oder wie ihre idealtypischen Vorstellungen tiber einen guten
Mitarbeiter oder eine gute Fithrungskraft geartet sind. Da die Unternehmenskultur
eine iiberwiegend unsichtbare Steuerungsgrofie darstellt, wird sie oft gelebt, aber
wenig reflektiert.*” Ein denkbarer Grund dafiir ist aber auch schlicht das Fehlen
eines Instrumentariums fiir eine systematische Selbstreflexion. Kritische Reflexion
bedeutet zunéchst, sich selbst zu fragen, ob man ,Teil des Problems oder Teil der
Losung” ** sein will. Dazu gehort ferner, sich selbst in Frage zu stellen, das Feedback
anderer einzuholen und eine kritische Diskussion in dafiir verantwortlichen
Gremien anzuregen.*

Der im Rahmen dieses Buches interessierende Personenkreis fiir die
Beschiftigung mit den Statements besteht aus der Unternehmensleitung und
anderen Fiihrungskriften mit Personalverantwortung. Dies konnen auch
Projektverantwortliche sein, die innerhalb ihres Wirkens mafigeblichen Einfluss
auf das Verhalten anderer Mitarbeiter des Unternehmens haben. Die Befragten
konnen zu jeder Aussage den Grad ihrer Zustimmung oder Ablehnung der
Statements angeben.* Die Auseinandersetzung damit liefert moglicherweise
Anhaltspunkte tiber vorhandene Denkweisen oder Einstellungen der Teilnehmer,
die geeignet sind, die Entwicklung einer marktorientierten Unternehmenskultur
zu fordern oder zu behindern.*® Sie kann ein erster Schritt im Rahmen einer
systematischen Situationsanalyse* sein.

An dieser Stelle erscheint ein methodischer Hinweis notwendig. Die Begriffe
der Unternehmenskultur und der Marktorientierung werden innerhalb der
Literatur und Forschung hochst unterschiedlich konkretisiert und definiert.
Es existiert eine Fiille an Untersuchungen, Konstrukten und Skalen, mit denen
Unternehmenskulturen und Marktorientierung operationalisiert und gemessen

40 Voigt, K.I. (1996), S. 91

41 Vgl. Frey, D, Schuster, B. (1996)

42 Vgl. Deuerlein, I. (2011), S. 209f.

43 Vgl. Frey, D, Schuster, B. (1996)

44 Vgl. Frey, D,, Schuster, B. (1996), S. 42-46

45 z.B. ,stimme stark zu” — ,stimme zu” — teils/teils” — ,lehne ab” -, lehne stark ab”; vgl. zur
Methode der Likert-Skala: Diekmann, A. (2009), S. 240 ff.; Schnell, R., Hill, P.B., Esser, E. (2008),
S. 187 ff; Bortz, J., Déring, N. (2006), S. 224; Atteslander, P. (2008), S. 222 f.

46  zur prinzipiellen Praktikabilitdt, anhand typischer Aussagen Riickschliisse auf etwaige Einstel-
lungen zu ziehen, vgl. Homburg, C., Stock, R. (2000), S. 47

47  Vgl. zu weiteren diagnostischen Funktionen einer Mitarbeiterbefragung: Bungard, W., Miiller,
K., Niethammer, C. (2007), S. 9
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wurden.* Aufgrund dieser Vielfalt wird hier nicht der Anspruch erhoben, einen
vollstandigen Uberblick iiber samtliche Studien und Forschungserkenntnisse zu
geben. Die zur kritischen Selbstreflexion und Selbsteinschitzung entwickelten
Statements wurden zu einem tiberwiegenden Teil aus den zuvor dargestellten
Kulturtypologien und -merkmalen inhaltlich abgeleitet und begriindet. Dort, wo
die Anregung fiir einzelne Formulierungen auch aus veréffentlichten Fragebogen
resultiert, wird darauf verwiesen. Da die hier verwendeten Statements keiner
Validitdts- und Reliabilitdtspriifung unterzogen wurden, sollten sie auch nur als
Unterstiitzung fiir eine weitere Beschiftigung mit der eigenen Unternehmenskultur
im Sinne einer kritischen Selbstreflexion betrachtet werden.

Ableitung marktorientierter Gestaltungsansatze

Jeweils im Anschluss an die Ausfithrungen werden in den Abschnitten 4.1.3 bis
4.9.3 Mafinahmen bzw. Gestaltungsansétze abgeleitet, die umgesetzt werden kon-
nen, um marktorientierte Verhaltensweisen zu fordern. Der Mafinahmenkatalog eig-
net sich ebenfalls dazu, die im Unternehmen beobachtbaren Handlungsweisen
und Aktivitdten auf ihre Marktorientierung hin zu tiberpriifen. Die Ableitung von
Mafinahmen erfolgt systematisch nach den folgenden Gestaltungskriterien.*

1. Strategische Mafinahmen zur Existenzsicherung — Nach vorliegendem Verstandnis
beinhaltet der Strategiebegriff alle Uberlegungen und Mafinahmen der Unterneh-
mensfiithrung, die fiir die Existenzsicherung des Unternehmens von Bedeutung
sind. Dabei geht es um die Fahigkeit, tiberlebenswichtige Ressourcen bzw. Kom-
petenzen zu erwerben oder aufzubauen, durch die Gestaltung von Prozessen und
Strukturen interne Systemstabilitdt zu gewéhrleisten und eine erfolgreiche Sys-
tem-Umwelt-Interaktion sicherzustellen.” Strategien tibernehmen dabei die Auf-
gabe, den einzuschlagenden Weg fiir die Zukunftssicherung des Unternehmens
festzulegen.”'

2. Direkte Fiihrungsmafinahmen und Kommunikation — Hiermit sind die auf die unmit-
telbare und zielorientierte Einflussnahme von Mitarbeitern ausgerichteten Ver-
haltensweisen von Vorgesetzten gemeint, die im Wesentlichen konsistent, d. h.

48 Vgl. Konecny, P. (2010), S. 1 £, S. 7 {.; vgl. Miiller-Rehkopf, T. (2009), S. 1-5; vgl. Kraus, F. (2008),
S. 19 ff.

49 Die Kriterien 1 bis 7 lehnen sich im Wesentlichen an die Typisierung direkter und indirekter
Mittel fiir die Gestaltung der Unternehmenskultur bei Kobi/Wiithrich an: vgl. Kobi, J.-M.,
Wiithrich, H.A. (1986), S. 185-190; das Kriterium der Information wurde in Anlehnung an die weit
verbreitete Definition einer marktorientierten Unternehmenskultur von Kohli, A.K., Jaworski,
BJ. (1990) untergliedert in MafSinahmen der Informationssammlung, Informationsweiterleitung
und Informationsnutzung; vgl. Krohmer, H. (1999), S. 161 ff.; erginzend werden mégliche Inhal-
te der Informationssammlung ebenfalls beispielhaft aufgefiihrt. Gestaltungsansitze, die sich
direkt auf kulturelle Merkmale beziehen, werden unter Bezugnahme auf die vorher dargestellten
Kulturtypologien bzw. deren Einfluss auf die Marktorientierung abgeleitet, vgl. Kap. 3

50 Staehle, W. (1999), S. 445

51 Vgl. Schanz, G. (1994), S. 63
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nach einem erkennbaren und in sich stimmigen Muster vielfach wiederkehrend
stattfinden. Ein Fiihrungsstil kennzeichnet somit , eine Grundausrichtung”* des
Fithrungsverhaltens des Vorgesetzten und ist in diesem Sinne fiir Mitarbeiter eine
relativ konstante Orientierungsmdoglichkeit. Durch direkte Fithrungsmafnah-
men und Kommunikation kénnen wesentliche Mainahmen fiir die Entwicklung
einer marktorientierten Unternehmenskultur wirksam vorbereitet, verstindlich
gemacht und transportiert werden.

3. Personalentwicklung und Qualifizierung — Bei der Entwicklung einer marktorien-
tierten Unternehmenskultur kann eine systematische und professionelle Personal-
entwicklung wertvolle Hilfestellung leisten. Dabei geht es primédr um Mafinahmen
der Qualifizierung, Férderung und Entlohnung der Mitarbeiter.

4. Strukturen und Prozesse — Aus organisatorischer Sicht liegt in der Verbesserung
von Strukturen und Prozessen ein wesentlicher Ansatzpunkt fiir die Gestaltung
einer marktorientierten Unternehmenskultur. Durch eine gezielte Gestaltung der
Organisationsstruktur kénnen kulturférdernde Strukturen und Prozesse begiins-
tigt und hemmende Einflussfaktoren relativiert werden.

5. Planung — Ein wesentlicher Schritt fiir die Forderung der Marktorientierung
besteht in der Durchfiithrung einer systematischen Ziel- und Mittelplanung. Sie ist
Voraussetzung fiir die Fahigkeit eines Unternehmens, auf geédnderte Anforderun-
gen des Marktes flexibel zu reagieren.

6. Standards kénnen dazu beitragen, die Umsetzung bestimmter gewiinschter
marktorientierter Verhaltensweisen im Unternehmensalltag sicherzustellen, ohne
dass in jedem Einzelfall ausdriicklich darauf hingewiesen werden muss.

7. Symbolische Handlungen senden Signale und bringen zum Ausdruck, welche
marktorientierten Einstellungen und Verhaltensweisen seitens der Unternehmens-
fiihrung von den Mitarbeitern besonders gewtiinscht werden.

8. Forderung sozialer Kontakte — Soziale Kontakte sind ein entscheidender Faktor
fiir den Aufbau von Vertrauen, die Weitergabe marktbezogener Informationen
und den Austausch von Ideen.

9. Information — Dieser Aspekt der Gestaltung bezieht sich auf die Informations-
sammlung, die Inhalte, die Informationsweiterleitung und die Informationsnut-
zung,.

10. Kulturelle Merkmale — Hierzu zdhlen Gestaltungsansétze, die sich direkt auf kul-
turelle Merkmale beziehen und die unter Bezugnahme auf die vorher dargestellten
Kulturtypologien bzw. deren Einfluss auf die Marktorientierung abgeleitet wer-
den.

52 Vgl. Weibler, J. (2001), S. 286
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Die Ableitung der Gestaltungsansitze wird am Beispiel der strategischen Mafinah-
men zur Existenzsicherung kurz verdeutlicht.

Wenn ein Unternehmen es sich zum Ziel gesetzt hat, die Kundenorientierung
zu fordern, dann ist es aus strategischer Perspektive erforderlich, zunichst
diejenigen Kunden zu definieren und zu betrachten, von denen die Existenz des
Unternehmens abhangt. Wichtig ist ebenfalls, den Grad der Abhingigkeit von
Kunden bzw. bestimmten Kundengruppen festzustellen, um in einem néachsten
Schrittdie damitzusammenhéangenden Risiken zu ermitteln. Um die Bedeutung der
Kundenorientierung als Leitlinie aller Aktivitdten sicherzustellen, ist zu empfehlen,
Kundenzufriedenheit und Kundenbegeisterung fest in den Unternehmenszielen
zu verankern. Aus diesem Grund werden aus strategischer Sichtweise folgende
Gestaltungsansitze fiir die Férderung der Kundenorientierung vorgeschlagen:>

P Verankerung des Ziels der Kundenzufriedenheit und Kundenbegeisterung in
den Unternehmenszielen.>

P Definition der fiir das Unternehmen iiberlebenswichtigen vorhandenen Kun-
dengruppen und Zielgruppen.

P Feststellung des Abhingigkeitsgrades des Unternehmens von bestimmten
Kunden.

Die Gestaltungsansitze verstehen sich als Vorschldge und erheben keinesfalls
den Anspruch auf Vollstandigkeit. Sie werden im vorliegenden Zusammenhang
jedoch als wichtig erachtet und finden zum Teil auch Entsprechungen in der ab-
schnittsweise angegebenen Literatur. Fiir weitere Moglichkeiten sinnvoller Maf3-
nahmen sei deshalb auf die zitierten Quellen verwiesen.

Die entwickelten Statements und Gestaltungsansitze ermdglichen die
Durchfiihrung einer detaillierten und differenzierten Selbstreflexion und
Standortbestimmung im Unternehmen. Unternehmensleitungen und Fithrungs-
kréfte konnen so Kenntnis tiber moéglicherweise vorhandene Einstellungen und
Verhaltensweisen erlangen, die eine Marktorientierung fordern oder behindern.
Die Ergebnisse dieser Standortbestimmung konnen als Grundlage fiir eine For-
mulierung von Verdnderungszielen und fiir die Gestaltung eines systematischen
Verdnderungsprozesses im Sinne einer erfolgreichen und marktorientierten Un-
ternehmenskultur genommen werden.

Funktionen und Auswirkungen von Unternehmenskultur
auf den Unternehmenserfolg

Die bisherigen Ausfithrungen verfolgen das Ziel, wichtige Grundiiberlegungen
vorzustellen, die in der Fachliteratur zu den Themen der Unternehmenskultur und

53 Die Reihenfolge der aufgefiihrten Gestaltungsansitze ist nicht im Sinne einer Gewichtung oder
Priorititensetzung zu verstehen.
54 Vgl. Kraus, F. (2008), S. 70; vgl. Becker, J. (1999), S. 122
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der Marktorientierung erarbeitet worden sind. Dabei geht es neben der Darstel-
lung unterschiedlicher Ansitze auch darum, auf welche Weise Unternehmenskul-
tur operationalisiert bzw. ,greifbar’ gemacht werden kann, welche Méglichkeiten
fiir eine kritische Reflexion der eigenen Unternehmenskultur es gibt und welche
Mafinahmen bzw. Gestaltungsansitze ergriffen werden konnen, um marktorien-
tierte Verhaltensweisen zu férdern.

Fiir eine bewusste Gestaltung der Unternehmenskultur ist es zudem notwen-
dig, ihre prinzipiellen Auswirkungen auf den Erfolg eines Unternehmens beurtei-
len zu kénnen. Diesem Thema widmet sich Kapitel 5. Die Auswirkungen kénnen
hochst unterschiedlich sein. Kulturelle Charakteristika beeinflussen die Motiva-
tion und das Verhalten von Mitarbeitern, die Gestaltung und Funktionsfihigkeit
von Prozessen, das Fithrungsverhalten von Vorgesetzten sowie die grundsatzliche
Veranderungsbereitschaft im Unternehmen.

In groBeren Unternehmen kommt es héufig vor, dass sich in unterschiedlichen
Bereichen und Abteilungen eines Unternehmens jeweils separate Werte, Einstel-
lungen und Verhaltensweisen entwickeln.®® Aus diesem Grund wird in Abschnitt
5.1 der Frage nachgegangen, welche Arten von Subkulturen es gibt und welche Be-
ziehungen sie zu einer moglicherweise vorhandenen Hauptkultur aufweisen. Da-
bei konnen sich einzelne Subkulturen auch als Gegenkulturen erweisen, die im
Widerspruch zur Hauptkultur oder zu den marktorientierten Unternehmenszie-
len stehen. Unter Umstdnden kann es geboten sein, Gegenkulturen gezielt zu f61-
dern oder einzuddmmen, um bestimmte Marketingstrategien zu implementieren.

Unabhéngig von der Frage, ob bestimmte Kulturarten in Bezug auf die Unterneh-
mensziele gut oder schlecht bzw. forderlich oder abtréglich sind, nimmt Unterneh-
menskultur bestimmte Funktionen wahr und kann zu héchst unterschiedlichen
Entwicklungen des Unternehmens beitragen. Die folgenden Kapitel beschéftigen
sich deshalb mit der Frage, welche grundsétzlichen Funktionen Unternehmens-
kulturen austiben (Kapitel 5.2) und welche positiven oder negativen Wirkungen
von starken Kulturen ausgehen konnen (Kapitel 5.3). In Kapitel 5.4 werden Wir-
kungszusammenhidnge zwischen einer marktorientierten Unternehmenskultur
und Unternehmenserfolg anhand verschiedener grundlegender Modellaussagen
aufgezeigt. In Ergdnzung zur grundsétzlichen Bedeutung des Themas wird in Ka-
pitel 5.5 ndher darauf eingegangen, in welcher Hinsicht Unternehmenskultur be-
reits bei der Unternehmensgriindung von Bedeutung sein kann.

Erfolgsorientierte Gestaltung von Unternehmenskultur

Die bisherigen Ausfiihrungen sollten dazu beitragen, ein grundsétzliches Ver-
standnis dafiir zu entwickeln, wie marktorientierte Unternehmenskultur operati-
onalisiert und erfasst werden kann. AuSerdem wurde herausgearbeitet, in welcher
Weise eine marktorientierte Unternehmenskultur den Erfolg beeinflussen kann,
welche Moglichkeiten fiir eine kritische Reflexion der eigenen Unternehmenskul-

55 So gibt es beispielsweise zwischen Marketingabteilungen und Buchhaltungsabteilungen héufig
unterschiedliche Sichtweisen iiber die Notwendigkeit biirokratischer Regeln.
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tur es gibt und welche Mafinahmen bzw. Gestaltungsansitze ergriffen werden
konnen, um marktorientierte Verhaltensweisen zu fordern.

Der néchste bedeutende Aspekt besteht darin, mit welchen grundlegenden In-
strumenten sich eine Unternehmenskultur erfolgsorientiert gestalten ldsst und
welche Einzelschritte demzufolge erforderlich sind, um ein marktorientiertes Fiih-
rungskonzept zu erarbeiten. Dieser Frage wird in den Kapiteln 6 und 7 nachge-
gangen. In Forschung und Praxis haben sich verschiedene Instrumente fiir eine
erfolgreiche Gestaltung von Verdnderungsprozessen generell sowie fiir eine Ver-
dnderung der Unternehmenskultur herauskristallisiert.

Nach einfithrenden Erlduterungen zur Verdnderbarkeit von Unternehmenskul-
turen (Abschn. 6.1) und zur Initiierung des Verdnderungsprozesses (Abschn. 6.2)
werden die wichtigsten Instrumente fiir die Verdnderung einer Unternehmens-
kultur vorgestellt. Wesentliche Instrumente sind eine bewusste Informations- und
Kommunikationsgestaltung (Abschn. 6.3) sowie eine kulturorientierte Personal-
fithrung (Abschn. 6.4). Von besonderer Wichtigkeit sind auflerdem der Aufbau
neuer Orientierungsmuster (Abschn. 6.5) und die Vorbereitung eines Kulturent-
wicklungsprozesses, der langfristig konzipiert ist (Abschn. 6.6).

Die erfolgreiche Gestaltung von Verdnderungsprozessen ist allerdings eine
komplexe und nicht leicht zu bewiltigende Aufgabe, bei der es zu Problemen und
Widerstanden von Personen bzw. Personengruppen kommen kann. Diesem The-
ma widmet sich Kapitel 7. In Abschnitt 7.1 wird zunéchst auf die grundlegende
Problematik sowie das Auftreten moglicher Stérungen bei Verdnderungen einge-
gangen. Abschnitt 7.2 behandelt die Frage, welche moglichen Ursachen und Er-
scheinungsformen unternehmensinterne Widerstinde haben und wie man mit
ihnen umgehen kann. Was bei der erfolgsorientierten Planung eines Verdnde-
rungsprojektes beachtet werden sollte, ist Gegenstand des Abschnitts 7.3. Wich-
tige Vortiberlegungen zur Projektplanung werden in Abschnitt 7.3.1 vorgestellt,
bevor auf die wesentlichen Projektphasen und Inhalte eines Verdnderungsprozes-
ses eingegangen wird (Abschn. 7.3.2). Bei der Frage, welche Merkmale erfolgreiche
Verdnderungsprozesse aufweisen, wird dem Aufbau einer dauerhaften Verdnde-
rungsfihigkeit (capacity to change) in Abschnitt 7.3.3 eine besondere Bedeutung
beigemessen. Ebenso wichtig sind Ansétze eines bewussten und zielorientierten
Einsatzes von Promotoren fiir den Verdnderungsprozess (Abschn. 7.3.4).

Entwicklung eines individuellen Veranderungskonzeptes

Existiert in einem Unternehmen Klarheit dariiber,

P auf welche Weise Unternehmenskultur operationalisiert bzw. ,greifbar’ ge-
macht werden kann,

P in welcher Weise Unternehmenskultur Einfluss auf den Erfolg ausiiben kann,
P in welcher Weise ein Verdnderungsbedarf besteht,

P und welche Instrumente es fiir eine erfolgreiche Durchfiihrung von kulturel-
len Verdnderungsprozessen gibt,
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kann mit den Vorbereitungen fiir ein Verdnderungsprojekt begonnen werden. Zur
Erleichterung der Vorgehensweise, ein individuelles Verdnderungsprojekt oder
Kulturentwicklungskonzept zu planen, wurden wesentliche Uberlegungen in
diesem Buch zu einem Leitfaden fiir die Erarbeitung eines Verdnderungsprojektes
zusammengefasst (Abschn. 8.1). In ihm sind systematisch Aktivitdten aufgefiihrt,
die ergriffen werden kénnen, um einen Verdnderungsprozess zielorientiert und
konsequent zu gestalten. Eine weitere Konkretisierung von Aufgaben und Verant-
wortung kann unternehmens- und projektspezifisch erfolgen. Die Reihenfolge der
aufgefithrten Aktivitdten ist keinesfalls als verbindlich zu betrachten und sollte
individuell, entsprechend der Unternehmenssituation gestaltet werden.

Abschnitt 8.2 enthilt in zusammengefasster Form Mainahmen zur Forderung
marktorientierter Verhaltensweisen. Die Zusammenfassung orientiert sich an den
Gestaltungskriterien, die fiir die Gliederung der vorgeschlagenen Mafinahmen in
Kapitel 4 verwendet wurden. Sie soll die Aufmerksamkeit auf die zentralen Ansat-
ze fiir die Entwicklung einer marktorientierten Unternehmenskultur lenken. Die
Zusammenfassung bietet eine komprimierte Einstiegshilfe fiir die Einleitung von
Mafinahmen, um die Entwicklung einer marktorientierten Unternehmenskultur
auf breiter Basis zu férdern.

Die in mehreren Abschnitten aufgefiihrten Praxisbeispiele dienen der Veran-
schaulichung der eher grundsitzlich gehaltenen Ausfiihrungen des Buchtextes. In
Fillen, in denen die Beispiele aus dem personlichen Netzwerk oder dem eigenen
beruflichen Erfahrungsschatz des Verfassers stammen, wird darauf hingewiesen.

Das Angebot an sogenannten , Erfolgsrezepten” ist vielfédltig und entspringt
oftmals den rein subjektiven Erlebniswelten ihrer Fiirsprecher. Die Auswahl und
Aufbereitung der Inhalte des vorliegenden Buches basieren sowohl auf Erkennt-
nissen der modernen Managementlehre als auch auf eigenen Erfahrungen, die der
Verfasser in langjahriger Tatigkeit in der Unternehmensfithrung und im Bereich
Marketing und Vertrieb gesammelt hat. Sie sollen Fiihrungskriften Ansatzpunkte
liefern und sie dabei unterstiitzen, ihr individuelles Konzept fiir eine erfolgreiche,
marktorientierte Unternehmensfiihrung zu entwickeln und umzusetzen.
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