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INFORMATIONS- UND MARKETINGMANAGEMENT:
BEDEUTUNG UND MISSDEUTUNG DER UNTERNEHMENSKULTUR

Resultate von Untersuchungen bei kleinen und mittleren Unternehmen

Von Dieter Pfister, Basel*

1. Ziel der Studie

Die im Jahre 1988 abgeschlossene Studie der Stiftung International High-
tech-Forum Basel' hatte folgende Zielsetzungen:

die Erarbeitung einer Bestandesaufnahme des praktizierten Informa-
tions-und Marketingmanagements von kleinen und mittleren Unterneh-
men (KMU) in ausgewéhlten Branchen der Schweiz und Osterreichs.

die Untersuchung der Bewertung des praktizierten Informations- und
Marketingverhaltens durch die ausgewahlten KMU-Vertreter sowie die
Analyse von deren Bediirfnissen und die Bedeutung der Unternehmens-
kultur.

die Erarbeitung von praktischen Vorschldgen fiir ein zukunftsgerichtetes
Informations- und Marketingmanagement bei den ausgewahlten KMU-
Gruppen sowie das Aufzeigen der Unterstiitzungsméglichkeiten durch
private Beratung und staatliche Institutionen.

II. Eingrenzung des Themas

In der Studie wurden Unternehmen mit einer Beschéftigtenzahl von 20 bis
250 Personen untersucht. Der Hightech-Bereich stand zwar im Vordergrund,
darl jedoch nicht isoliert betrachtet und auch nicht tiberbewertet werden.

" lic, phil,, Mitglied des Geschaftsfiihrenden Ausschusses des International High-
lech-Forum, Basel, titig im Bereich Marketing, Kommunikation und Public Relations,
Vizedirektor einer Public Relations-Firma in Arlesheim/Basel.

"' Plister, Dieter / Hillebrand, Giinter / Zimmerli, Rolf: Hightech und Mittelstand.
Technikorientiertes Informations- und Marketingmanagement von kleinen und
mittleren Unternehmen, Stuttgart 1988, Die Studie ist ein Gemeinschaftswerk der
IHB-Stiftung, des Osterreichischen Forschungszentrums Seibersdorf bei Wien und
doen Instituts THA -Investdata, Flergiswil,
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Deshalb wurde eine Vergleichbarkeit beziiglich Branchen, Technologie-
intensitdat und Landern angestrebt. Die Einschrankung bei den Branchen
umfaBt die in der Schweiz und Osterreich wichtigen technik- und produk-
tionsorientierten Branchen.

— Maschinen- und Apparatebau,

— Elektrotechnik/Elektronik und Kommunikationstechnik,

— Chemie und Kunststoffe.

Im Schweizer Teil der Studie wurden diese Branchen dem Grafischen Ge-
werbe und der Verpackungsindustrie vergleichend gegeniibergestellt.

Bei der Technologieintensitdt wére zu unterscheiden zwischen High-,
Middle- und Lowtech. Die Einstufung erfolgte produktbezogen und mittels
Selbsteinschétzung durch die Befragten.

Beim Schweizer Teil der Studie dienten als Basis fir die Informations-
beschaffung die Unternehmen, die sich oft aus mehreren Betrieben zusam-
mensetzen. Die Zuordnung eines Unternehmens mit mehreren Betrieben in
andersartigen Branchen wurde entsprechend dem Schwergewicht der wirt-
schaftlichen Téatigkeit vorgenommen. Die ésterreichische Untersuchung be-
zieht sich auf Betriebe.

Insgesamt wurden in der Schweiz 600 Telefoninterviews mit F & E-Ver-
antwortlichen und 70 personliche Intensiv-Interviews durchgefiihrt. In der
Folge werden nur die Resultate des Schweizer Teils der Studie erértert.

ITI. Informationsmanagement

Die wichtigste Moglichkeit der Befragten, sich tiber Produkte, Kundschaft
und Konkurrenz zu informieren, besteht in der Kontaktnahme mit der eige-
nen Verkaufsabteilung. Ferner spielen die telefonischen oder persénlichen
Kontakte zu Kunden oder Nicht-Kunden sowie Kundenreklamationen dies-
beziiglich eine wichtige Rolle. Weitere wichtige Informationsméglichkeiten
sind: Fachzeitschriften, Fachbiicher, Messebesuche und Kontakte zu Bran-
chenkollegen.

Die Wirtschaftspresse, externe Tagungen und Seminare sowie in be-
schranktem MaBe auch Hochschulkontakte und Verbandsstatistiken haben
insgesamt eine gewisse, wenn auch nicht iiberméaBige Bedeutung.

Was die Kontakte zu Hoch- und Fachhochschulen betrifft, so verfiigen 78
Prozent der befragten Hightech-Unternehmen tiber derartige Beziehungen.
Die beiden Eidgenossisch-Technischen Hochschulen stehen dabei deutlich
im Vordergrund. Der Technologietransfer scheint also in diesem zentralen
Bereich besser zu funktionieren als oft vermutet wurde.
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Bringt man die UnternehmensgréBe, Technologieintensitéit und Branche/
Produktpalette zueinander in Beziehung, so stellt man fest, daB} bei kleinen
Lowtech-Unternehmen die Zufriedenheit mit dem begrenzten Informa-
tionshorizont und der -versorgung groB ist. Das liegt in der Verhaltensweise
der Marktnischen-Bearbeiter begriindet, deren Erfolg weniger von der In-
formationsbreite als von der Tiefe abh&ngt, namentlich in bezug auf die
Spezialwiinsche seiner Kunden.

Je groBer die Firma und je héher die Technologieintensitit, desto an-
spruchsvoller ist die Entscheidungsfindung. Da ein breiteres Marktsegment
betrachtet wird und die Kundenbeziehungen weniger direkt sind, wird auch
die Informationsbeschaffung komplexer, aufwendiger und der Beitrag exter-
ner Unterstiitzung wichtiger.

Bei den mittleren Middle- und Hightech-Unternehmen wird ein Kompro-
mil} gesucht zwischen der Marktnischenstrategie der Kleinen und den Stra-
tegien der GroBen, die immer mehr versuchen, Individuallésungen anzubie-
ten. So nimmt der Druck der GroBen auf die Mittleren zu, was die Kleinen
veranlaBt, immer tiefer in die Marktnischen einzudringen. Der Informations-
horizont der Kleinen muB sich also zwangsléufig verengen, was demnach
aber wenig mit der mangelnden Informationsversorgung oder Kapazitats-
grenzen zu tun hat.

SchlieBlich ist auf die Wichtigkeit der Unterscheidung zwischen den
Bediirfnissen der kleinen und denen der mittleren Unternehmen hinzuwei-
sen. Oft werden in der wissenschaftlichen und namentlich auch politischen
Diskussion viele Probleme der kleinen und mittleren Unternehmen ohne
Differenzierung behandelt. Wie die Resultate unserer Untersuchung zeigten,
muf aber bei den hier relevanten Aspekten eine Unterscheidung vorge-
nommen werden. Die Grenzlinie zwischen kleinen und mittleren Unterneh-
men 1Bt sich relativ eindeutig bei 100 Beschaftigten ziehen (plus/minus 25
Personen).

Bei Hightech-Firmen wéren so 53 Prozent als kleine und 47 Prozent als
mittlere Unternehmen einzustufen. Dabei weisen mittlere Hightech-Firmen
intensivere und internationalere Kontakte zu Hochschulen und Forschungs-
instituten auf und sind deutlich aufgeschlossener gegeniiber Weiterbildung
und Seminarbesuchen als die Kleinunternehmen.

IV. Marketingmanagement

40 Prozent der befragten KMU verfiigen iber eine Marketingabteilung. Bei
etwas mehr als 50 Prozent dieser Unternehmen nimmt die Abteilung eine
Linienfunktion wahr, Das ist abhéngig von der Ausbildung der Firmenlei-
lung: Unternchmen, deren Leiter handwerklich ausgebildet sind, verfiipen
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eher tiber keine Marketingabteilung und wenn, dann wird sie in der Regel als
Stabsstelle gefiihrt.

Bei Firmen mit 20 bis 49 Beschéftigten ist die Marketingabteilung haufiger
eine Stabsstelle, im Gegensatz zu den groBeren Unternehmen, wo sie haufi-
ger Linienfunktionen inne hat.

Fir Firmen mit Marketing- und/oder F & E-Abteilung ist die Herstellung
von Produkten nach speziellen kundenspezifischen Angaben meist unbe-
deutend.

Nach dieser Erérterung einiger Aspekte des Informations- und Marke-
tingmanagements von KMU stellt sich die Frage, wie das Zusammenspiel
der behandelten Komponenten geregelt wird. Hier nun ist die Unterneh-
menskultur und deren Steuerung durch die Corporate Identity von zentraler
Bedeutung.

V. Bedeutung und Mifideutung der Unternehmenskultur:
von der Heilslehre zur heillosen Leere?

Die Bedeutung der Kultur, der Werte, Normen und Verhaltensweisen fiir
alle Lebensbereiche — auch Unternehmen — war immer unbestritten und
wohl nur fiir einige einseitig ausgebildete Okonomen neu. Die seit Beginn
der achtziger Jahre zuweilen inflationdre Verwendung des Begriffs ,Unter-
nehmenskultur’ wurde sowohl vom gestandenen Praktiker wie auch vom
sensibleren Wissenschafter nicht kritiklos hingenommen. So schrieb Seidel
1987: ,Das Thema Unternehmenskultur ist aber zu wichtig, um als Mode
vermarktet und so verwirtschaftet zu werden. ... Wir brauchen das Konzept
der Unternehmenskultur als wichtiges Gestaltungsingrediens fiir die grofe
Arbeit an der heraufkommenden Kommunikationsorganisation. Wir brau-
chen das Konzept schlieBlich in noch umfassenderer Beziehung beim Bemii-
hen um eine ¢kologisch orientierte und verpflichtete Unternehmensfiihrung,
... Es gibt ... an der Unternehmenskultur durchaus etwas grundsétzlich zu
innovieren: Die grofte Kulturaufgabe ist in der gegenwiértigen Lage die
Natur."?

Die Resultate unserer Untersuchung beziiglich der Bedeutung der Unter-
nehmenskultur werden durch die Studie von Fréhlich? vertieft und unter-
mauert. Die Autoren halten unter anderem folgende Thesen fest:

— «Werte, Moral und Ethik sind erfolgreicher Unternehmensfiihrung nicht
nur nicht hinderlich, sondern vielmehr Erfolgsbedingung.

b Seidel, Eberhard: Unternehmenskultur. Warnung vor der Selbstzerstérung eines
Konzeptes, in: Zeitschrift fiir Organisation 5/87, GieBen 1987, S. 298,
" Frohlich, Erwin: Werte und Typen mittelstiandischer Unternehmer, Berlin 1988,
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— Erfolgreiche Unternehmer bekennen sich h&ufiger zu hierarchischer
Ordnung und Organisation.

— Erfolgreiche Unternehmer suchen bewuBiter das Optimum zwischen Be-
wahrtem und Fortschritt zu Neuem.

— Die Auffassung, die Eigengesetzlichkeit des Wirtschaftslebens entbinde
die Unternehmer mancher Verpflichtungen der geltenden Rechtsord-
nung gegeniiber, entspricht weniger dem Denken und Handeln der er-
folgreichen als dem der erfolglosen Unternehmer.

— Es sind vor allem die Unternehmer oder Manager selbst und die als
.Unternehmenskultur” glaubhaft vorgelebten Werte, die letztlich den
Erfolg ausmachen."*

Zundchst bleibt festzuhalten, daB es nattrlich keine ganzlich unkultivier-
ten Menschen und Unternehmen gibt, daB es also nicht darum geht, ob das
Handeln wertgeleitet ist oder nicht, sondern von welchen Werten es be-
stimmt wird. Ethisch richtiges Handeln besteht darin, jene Werte als hand-
lungsleitend zu wéhlen, zu deren Verwirklichung ein héheres MaB an ethi-
scher Energie notwendig ist. Der Energiebedarf zeigt an, daB der betreffende
Wert einen héheren Rang fiir das Individuum einnimmt als die anderen zur
Auswahl stehenden Werte.

Den weniger kultivierten Unternehmer kennzeichnet demnach, daB er bei
konkreten Entscheidungen nicht nach den héchsten Werten strebt, denn:
dies kostet ihm zuviel Denkanstrengung, Zeit und Geld bei der Umsetzung.
Er hat eine verengte Weltsicht, betrachtet vor allem seine Betriebswirtschaft
und nicht auch das Umfeld, die Gesellschaft und Natur. Die Rechnung fiir die
schlechten Folgen seines Tuns wird einfach externen Instanzen zur Beglei-
chung iiberlassen, dem Staat oder gemeinniitzigen Institutionen. Dafiir be-
zahlt man ja Steuern.

Es ist kein Zufall, daB die Diskussion tiber Unternehmenskultur dann
cinsetzte, als der Staat die Folgen dieser Auslagerung von innerhalb der
Unternehmen entstandenen Kosten nicht mehr tragen und bezahlen konnte
und mittels Verursacherprinzip den Unternehmer wieder zur Kasse bat. Hier
begann es sich nun — auch finanziell — zu lohnen, tiefer {iber die Konse-
quenzen unternehmerischen Handelns nachzudenken: Auch eine Riickkehr
zur Kultur und héherem wertgeleitetem Denken und Handeln geschieht
nicht ohne Druck.

Unter diesem Druck und den immer sichtbareren Konsequenzen von
unkultivierten Handlungsweisen kam es zu einer Sensibilisierung der 6ko-
nomischen Eliten fiir die skizzierten Fragestellungen. Unzéhliche Disserta-
tionen, Studien, Aufsitze, Referate etc, wurden diesen Themen gewidmet.

Yaoa O, 5 166,
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Der Kulturtransfer® ist nach wie vor in vollem Gang. Dabei ist man sich iiber
die Bedeutung des umweltbewuBten Wirtschaftens und von Corporate Iden-
tity-Konzepten grundsétzlich ziemlich einig.

Eine grofle Leere und Frustration ist aber heute immer mehr zu spiiren,
wenn es darum geht, Unternehmenskultur-Konzepte umzusetzen. Folgende
Aspekte kénnen dafiir verantwortlich sein:

— Komplexitat: Unternehmenskultur und deren Entwicklung im Sinne von
Corporate Identity 1a8t sich nicht en bloc kaufen. Eigentlich ist sie Chef-
sache. Der aber hat so wenig Zeit ...

— Inhalt: DaB Kultur mit Werten, Normen, Verhaltens- und Handlungswei-
sen zu tun hat, konstatieren immer alle — um gleich weiterzugehen zur
Frage, wie das alles zu kommunizieren wére. Die jetzige Leere der Unter-
nehmenskultur-Diskussion ist namentlich eine Inhalts-Leere. Dadurch ist
sie so harmlos und nichtssagend geworden, daB auch das weniger kulti-
vierte Unternehmen mitreden kann ...

— Kommunikation: Mangels Inhalt ist die Kommunikation von Unterneh-
menskultur zur Kommunikation von Kommunikationskultur ge-
schrumpft. Letztere ist sicher wichtig, jedoch: Der Mensch lebt nicht vom
Wort allein ...

— Organisation: Unternehmenskultur ist abteilungstibergreifend. Mit deren
Weiterentwicklung haben — neben dem Unternehmer — die Marketing-,
PR- und Personalabteilung sowie auch F & E zu tun. Da aber all diese
Abteilungen wiederum tiber andere Anséatze und Instrumente verfiigen,
ist eine Kooperation und Koordination nicht einfach herzustellen. Somit
fiihlt sich jeder und niemand zusténdig ...

— Fristigkeit: Die Erfolgsmessungsperioden werden immer kiirzer. Kultur
und deren Verdnderung stellen einen langfristigen, oft nicht direkt meB-
und nicht abschlieBbaren ProzeB dar. Das verwirrt namentlich die Buch-
halter, und so werden manchmal schon schnell die Rotstifte zum Streich-
einsatz gewetzt ...

Die interne Vermittlungsarbeit ist auch deshalb so frustrierend, weil von
innen gesehen die Differenzen zwischen Sein und Schein viel starker spiir-
bar sind als von auBlen betrachtet. Ehrlichkeit, also die Verhinderung dieses
Auseinanderklaffens, steht deshalb als Postulat im Zentrum. Die Mitarbei-
ter/innen aller Stufen sind hier duBerst sensibel. Damit wéchst der Druck auf
die Fiithrung von innen, aber auch von auBen enorm. Die Scheu, bei der
Kulturdiskussion wirklich zur Sache zu kommen, néamlich vertieft und zu-

% s. Pfister, Dieter: Zukunftsperspektiven von Kulturférderung und -sponsoring:

Anforderungen an ein erweitertes kulturelles Selbstverstdndnis des Unternehmers,
in; Unsere Kunstdenkmaler, Zeitschrift der Gesellschaft fiir Schweizerische Kunst-
poschichte 3/89, Bern 1986, S. 1 ff.
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kunftsorientiert wertbezogen zu handeln und zu begriinden, weshalb man
dicse und jene Entscheidung getroffen hat, rithrt daher, daB man spiirt, in
cinem tieferen Sinne verwundbarer geworden zu sein als frither. Die buchhal-
terische Begriindung ,abgelehnt, weil zu teuer” oder ,beschlossen, weil rasch
gewinnbringend” gentigt allein nicht mehr.

Ehrlichkeit kommt auch als Ubereinstimmung von Inhalt und Form zum
Tragen: Gestaltung der Corporate Communication im Sinne von Corporate
Design, Raumgestaltung bis hin zur Kunstférderung® muB eben passen zu
den Menschen, die ein Unternehmen représentieren und zur Corporate
Identity, sonst wirkt dies schnell ldcherlich.

Die Steuerung der Unternehmenskultur nach den Corporate Identity-
Vorstellungen ist bei kleinen und mittleren Unternehmen etwas einfacher
umzusetzen als bei GroBkonzernen, weil hier die pragenden Persénlichkei-
ten besser sichtbar und die Firmen tiberblickbarer sind. Wichtig ist bei der
Umsetzung die Unterscheidung zwischen den anzustrebenden Zielen. Dabei
handelt es sich meist entweder um
— eine tiefgreifende Umorientierung (Dynamisierung, Reorganisation, Ent-
wicklung neuer Produkte und Markte, Verdnderung der Eigentumsver-
héltnisse) oder

— eine Kurskorrektur (Verdnderungen namentlich bei Verankerungsgrad,
UbereinstimmungsausmaB und Systemvereinbarkeit’) oder

— eine kontinuierliche Weiterentwicklung (Verbesserungen bei Corporate
Communication und Corporate Design).

Je nach Zielsetzung sind Umsetzungs-MaBnahmen zu wahlen, von der
Schulung iiber die interne und externe Kommunikation bis hin zur Perso-
nalpolitik. Dabei muB auf das Vorhandene aufgebaut werden. Hier ist MaB-
arbeit bei der Konzeption und Realisation erforderlich. Es gibt keine allge-
meingtiltigen Rezepte, aber gentigend interessante Beispiele aus der Praxis,
welche umsetzungs-frustrierten Theoretikern weiterhelfen kénnen®.

SchlieBlich bleibt im Blick auf die Beziehungen zwischen Informations-
und Marketingmanagement sowie Unternehmenskultur festzuhalten, daB
nicht einzelne Komponenten wie Fiihrungsstil, effizientes Informations-
management etc. einzeln und allein als im wesentlichen erfolgsférdernd
betrachtet werden dirfen, sondern die Ubereinstimmung zwischen diesen
Komponenten und die Steuerung iiber die Unternehmenskultur von Bedeu-
tung ist.

5. meinen Beitrag in: Lux, Peter G. C.: Kunst als Ausdruck der Unternehmenskul-
tur?, Basel 1989,
! Heinen, Edmund: Unternehmenskultur, Miinchen 1987, S, 26 f.

" s, Lux, Peter G, C.
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Summary

Information and Marketing Management: Significance
and Misinterpretation of Corporate Culture

Studies concludes in 1988 by the International Hightech-Forum Foundation, Basle,
aimed to draw up an inventory of information and marketing management as it was
actually practised by SMEs of selected sectors — particularly in the field of high
technology — in Switzerland and Austria. Moreover, the appraisal of information and
marketing behaviour by selected SME representatives was examined. Finally, these
representatives’ requirements were analysed, and the significance of corporate cul-
ture was examined.

As far as contacts with universities and specialist colleges are concerned, 78 % of
the Swiss high-technology companies surveyed have such relations. Technology
lransfer would appear to work more efficiently than may have been assumed,
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Moreover, the importance of differentiating between the requirements of small and
those of medium-sized enterprises must be pointet out. The borderline between the
two is relatively clear at about 100 employees.

Subsequent to the explanation of some aspects of information and marketing
management, the question must be asked how the interplay between the various
components dealt with can be coordinated. In this respect, corporate culture and the
way in which it is controlled by corporate identity are of crucial importance.









