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Vorwort
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Einleitung 1

1 Einleitung

.lnnovation distinguishes between a leader and a follower.*

Steve Jobs, amerikanischer IT-Pionier, zitiert nach Gallo (2010: 1)

Ob man als Unternehmen dem Markt folgen oder ihn anfiihren will, ob man mit Bewdhrtem
gegebene Markterfordernisse beantwortet oder aber mit Neuheiten den Markt bewegt,
dariiber entscheiden innovative Strategien und Mafinahmen. Wie Unternehmen mittels
radikaler Innovationen Markte und Stakeholder beeinflussen, um so Wettbewerbsvorteile zu
schaffen, wird in der vorliegenden Arbeit anhand des Market Driving-Ansatzes hinterfragt;

zudem steht die Weiterentwicklung des Market Driving-Konzepts im Vordergrund.

1.1 Motivation und Zielsetzung

Angesichts der wirtschaftlichen Herausforderungen durch Globalisierung, sinkende
Innovationsraten und -erfolge sowie zugleich steigende Verbraucheranspriiche (Meffert et
al., 2012) gewinnt die Weiterentwicklung von Konzepten zum Schaffen von
Wettbewerbsvorteilen zunehmend an Bedeutung. Ganz gleich, ob man bereits vor Jahren
die ,Wirtschaftswoche" aufschlug oder heutzutage auf dem Tablet-PC die
Wirtschaftsnachrichten verfolgt: Das Ziel wirtschaftlichen Handelns von Unternehmen ist das
Schaffen von Vorteilen gegentber Wettbewerbern, um Unternehmenserfolg sicherzustellen.
Das Entwickeln und Umsetzen von vorteilschaffenden und/oder -sichernden
Unternehmensstrategien gehort daher weiterhin  zu den heutigen Management-
Kernaufgaben. Die betriebswirtschaftliche Forschung konzentriert sich in diesem
Zusammenhang auf die Untersuchung von vorteilsschaffenden Unternehmens- und
Marketingstrategien (Stolper, 2007). Das Wie des Schaffens von Wettbewerbsvorteilen wird

dabei kontinuierlich diskutiert.

Wenn ich Hundefutter verkaufen will, muss ich erst einmal die Rolle des Hundes
tbernehmen; denn nur der Hund allein weil3 ganz genau, was Hunde wollen.”

Ernest Dichter, amerikanischer Markt- und Sozialforscher, zitiert nach Rentzsch (2013: 87)

So spiegelt zum einen die oben zitierte Sichtweise von Dichter die Bedeutung der Ermittlung
von Markt- und Kundenbedirfnissen die Marketingstrategie des Market Driven wider, nach
welcher sich Unternehmen mdéglichst gut den Anforderungen von Markt und Kunden
anpassen; diese Form der Marktorientierung fuhrt zum Erfillen von Kundenwinschen
(Lambin, 2004; Stolper, 2007). Die Relevanz der Orientierung am Markt zum Schaffen von

Wettbewerbsvorteilen zeigte sich bislang seitens Wissenschaft und Unternehmenspraxis als
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wichtiger Beitrag zum Erfolg von Unternehmen (Jaworski/Kohli, 1993; Kessel, 2007).
Unternehmen hinterfragen hierbei im Rahmen der zuvor beschriebenen Market Driven-
Strategien beispielsweise mittels Marktforschung die Erwartungen von Kunden, um diese zu
erfillen, in ihre Unternehmensstrategie zu integrieren und die dadurch geschaffenen
Wettbewerbsvorteile zu halten und auszubauen (Altobelli, 2007; Jaworski et al., 2000;
Kohli/Jaworski, 1990; Narver et al.,, 2004; Narver/Slater, 1990). Grundlage des Market
Driven-ausgerichteten Handelns von Unternehmen sind Informationen Uber Gegebenheiten
zu Markten, Kunden und Wettbewerbern — und somit eine als reaktiv zu beschreibende

Haltung gegenlber Markt und Marktteilnehmern (Stolper, 2007).

Zum anderen zeigt das zuvor genannte Zitat von Steve Jobs eine alternative und vielmehr
(pro-)aktive Marketing-Sichtweise, die mehr und mehr an Bedeutung gewinnt. So gibt es
mittlerweile zahlreiche Unternehmen, die sich nicht (allein) auf die reaktive Orientierung an
Markt-, Kunden- und Wettbewerbsgegebenheiten konzentrieren, sondern vielmehr

Marktchancen suchen, erarbeiten und diese auch wahrnehmen.

s[BJusiness opportunities are like buses, there’s always another one coming.”

Richard Branson, britischer Unternehmer, zitiert nach Madhavan (2008: 259)

Unternehmen, die sich nicht nur auf das Offensichtliche und somit auf vorliegende Markt-
und Kundenbedirfnisse konzentrieren, sondern vielmehr Chancen erkennen und nutzen,
streben im Rahmen ihrer Unternehmensstrategie ein Formen und Fuhren des Marktes an.
Sie agieren richtungsweisend, wenden sich von einem Dem-Markt-Folgen ab und sind stark
und selbstbewusst genug, den Markt und alle Marktstakeholder mit eigenen ldeen zu pragen

und Richtungen vorzugeben.

Auf den ersten Blick verlassen sich eher Uberraschend agierende und gleichzeitig
erfolgreiche Unternehmen wie die bekannten Unternehmensbeispiele von Apple, Red Bull
oder Virgin nicht allein auf Market Driven-orientierte Strategien, die sich haufig als
potentialeinengend oder gar chancenverhindernd erweisen.  Angesichts  der
Erfolgsgeschichten dieser Unternehmen kann gerade eine rein reaktive Orientierung am
Markt das Erreichen und Halten von (langfristigem) Markterfolg alleine weder erklaren noch
sichern. Unternehmen, die sich lediglich den Ansprichen des Marktes anpassen und
versuchen, offensichtliche  Kundenwinsche bestméglich zu  erfullen, kénnen
Spitzenpositionen im Markt nur noch bedingt sicherstellen (Kumar et al., 2000).

Der Markterfolg der oben beschriebenen Unternehmen beruht vielmehr auf dem

Selbstverstandnis und Agieren als Pioniere und Leader, die den Markt aktiv formen, sich auf
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diese Weise eigenstandig Wettbewerbsvorteile schaffen und dadurch den Markt anfiihren.
Diese offensive Form der Marktorientierung als deutlich proaktive Unternehmensstrategie
steht fUr ein visionares und teils sogar revolutiondres Agieren am Markt und wird als Market
Driving beschrieben (Kumar, 2004).

Unternehmen Ubernehmen dabei eine fliihrende Rolle in der aktiven Marktgestaltung und
wenden sich ab vom reinen Sich-Anpassen an Marktgegebenheiten (Hills, 2004;
Schindehutte et al., 2008). Das Unternehmensziel ist die Optimierung der eigenen
Wettbewerbsposition  durch das aktive Verdndern von  Marktstruktur  oder
-teilnehmerverhalten (Jaworski et al., 2000) und durch das Anleiten von Markten,
Wettbewerbern und Kunden (Stolper, 2007).

Vor dem Hintergrund von wenigen bisher erfassten Determinanten ist, vor allem angesichts
von neuen, potentiell relevanten Determinanten, die sich aus Markt- und Stakeholder-
analysen erschlieRen, die detaillierte Bestimmung der Voraussetzungen, tber die ein Unter-
nehmen verfiigen muss, um Market Driving-ausgerichtete Unternehmensstrategien verfolgen

und erfolgreich umsetzen zu kénnen, fur Forschung, Theorie und Praxis von Bedeutung.

1.2 Problemstellung

Fur die betriebswirtschaftliche Wissenschaft und Unternehmenspraxis sind Management-
strategien von Bedeutung, die zu Wettbewerbsvorteilen filhren und so Unternehmenserfolg
bedingen. Da Market Driving als Marketing- und Managementstrategie zu Unternehmens-
erfolg fuahrt (Jaworski et al., 2000), werden in der vorliegenden Arbeit folglich
branchenibergreifende Voraussetzungen und Erfolgsfaktoren von Market Driving-

orientierten Unternehmensstrategien anhand einer empirischen Untersuchung beleuchtet.

Die bisherige wissenschaftliche Forschung reicht zur vollstandigen Erfassung und
Beschreibung des Market Driving-Konzepts nicht aus, da sie Uberwiegend auf der Grundlage
des Schaffens und Nutzens von Ressourcen argumentiert. Praxisrelevante Schluss-
folgerungen fir Unternehmen, wie dariber hinaus Market Driving-Strategien zu entwickeln
und umzusetzen sind, zeigen sich noch unvollstandig, generisch oder wenig
handlungsrelevant. Aufbauend auf den branchenspezifischen Arbeiten von Stolper (2007),
der den Fokus allein auf funktionale und kulturelle Ressourcen legt, und Hills (2004), die sich
ausschlieB3lich auf Netzwerk-, Finanz-, Human- und Materialressourcen konzentriert, wird die
vorliegende Arbeit anhand empirischer qualitativer und quantitativer Forschung Forschungs-
lucken bei der Market Driving-Konzeptionalisierung schlieRen, die sich vor allem auf
branchenibergreifende und ergédnzende Ressourcen, Determinanten und Kompetenzen
beziehen, welche sich aufgrund von Branchen- und Marktanalysen als bedeutsam zeigen.

Dabei stehen die folgenden Problemstellungen im Vordergrund (Abbildung 1).
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Konzeptionelle Beschreibung von Market Driving und Abgrenzung zu verwandten Ansatzen

Identifizierung von Rahmenbedingungen und Kompetenzen sowie weiterer Determinanten, vor deren
Hintergrund mithilfe von Ressourcen und Dynamic Capabilities Market Driving-Strategien unterstiitzt werden

Das Ziel der vorliegenden Arbeit ist die Weiterentwicklung eines ganzheitlichen Market Driving-Konzepts unter
Einbezug des Market Driven- und Marktorientierungsansatzes zur Erklarung des Zusammenhangs dieser
Konzepte, des Weiteren das Einbeziehen von Ressourcen und Dynamic Capabilities als grundlegende

Kompetenzen fur das Market Driving-unterstiitzende Schaffen, Entwickeln und Einsetzen von Ressourcen.

Unternehmensinterne Ressourcen und Erfolgsfaktoren

Identifikation von Human-, Organisations- und Geistigen Ressourcen als Erfolgsfaktoren von Market Driving
Ein weiteres Ziel dieser Arbeit ist die Identifikation und Evaluation von unternehmensinternen Ressourcen und
Kompetenzen - Uber die von Stolper und Hills identifizierten hinaus, die als Voraussetzung fir den Aufbau, das

Verfolgen und das Umsetzen von Market Driving-orientierten Unternehmensstrategien von Bedeutung sind.

Brancheniibergreifender Einfluss auf den Unternehmenserfolg

Entwicklung praxisrelevanter und branchenunabhangiger Handlungsempfehlungen anhand der Erhebung und
Betrachtung objektiver und subjektiver Erfolgsmalie in unterschiedlichen Branchen

Das Ziel ist die Betrachtung des brancheniibergreifenden Wirkungszusammenhangs von Market Driving-
Strategien und Unternehmenserfolg sowie das ldentifizieren relevanter Moderatoren, die das Zusammenspiel
von Market Driving und Unternehmenserfolg beeinflussen, woraus strategische Handlungsempfehlungen zur
Entwicklung und zum Einsatz von Market Driving-orientierten Strategien fir Unternehmen abgeleitet werden.

Abbildung 1: Problemstellung des Forschungsvorhabens

1.3 Aufbau und Vorgehensweise

Die vorliegende Arbeit liefert einen relevanten Forschungsbeitrag durch die weiterfihrende
Konzeptionalisierung und Abgrenzung von Market Driving sowie die Darstellung des

Zusammenhangs von Market Driving, Ressourcen und Dynamic Capabilities.

Besonders hervorzuheben ist dabei die empirische Verifizierung des
Wirkungszusammenhangs zwischen Market Driving und Unternehmenserfolg anhand
unterschiedlicher Branchen durch das Erheben und den Abgleich objektiver und subjektiver

Unternehmensdaten mittels qualitativer und quantitativer Forschung.

Aus der zuvor beschriebenen Problemstellung zu Market Driving lasst sich die folgende
Vorgehensweise ableiten (Abbildung 2):
Auf Grundlage der zuvor in Kapitel 1 dargestellten Problemstellungen werden in Kapitel 2

Konzeptansatze zu Market Driving hinsichtlich Definitionen und Vertretern, Entwicklung und
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Messung vorgestellt. Zudem erfolgen die Beschreibung des Bezugsrahmens von Market
Driving auf Basis des ressourcenorientierten Ansatzes sowie des Dynamic Capability-
Ansatzes ebenso wie die Abgrenzung von Market Driving gegeniber den Ansatzen
(proaktive) Marktorientierung und Market Driven sowie dem innovationsorientierten Ansatz.
In Kapitel 3 werden die Konzeptualisierung des theoretischen Market Driving-Konstruktes
sowie die Herleitung der Konstruktdimensionen und der Hypothesen auf Basis bereits
vorliegender Forschungsergebnisse und einer empirischen Vorbefragung dargestellt; zudem
erfolgt die Darstellung der Entwicklung des empirischen Uberprifungsmodells.

In Kapitel 4 werden die Operationalisierung des Market Driving-Konstruktes sowie die
Entwicklung des Messinstrumentes und die methodischen Grundlagen der vorliegenden
Arbeit beschrieben. Hier werden das empirische Testdesign und die Konzeption der Studie
mit den Unterpunkten Stichprobenauswahl und -struktur, Fragebogenentwicklung,
Darstellung methodischer Untersuchungsgrundlagen, Beurteilung und Validierung des
Messmodells sowie des entwickelten Strukturmodells, Untersuchungsdurchfihrung,
Datenerhebung und -analyse dargelegt.

In Kapitel 5 werden die Untersuchungsergebnisse vor dem Hintergrund des bisherigen
Forschungsstandes im Hinblick auf deren Wissenschafts- und Praxisrelevanz diskutiert; des
Weiteren werden im Anschluss Handlungsimplikationen fur die Unternehmenspraxis und

Ansatzpunkte fir zukinftige Forschungsarbeiten festgehalten.

Kapitel 1 Einleitung

Kapitel 2 Konzeptionelle Grundlagen

Kapitel 3 Konzeptionalisierung des Untersuchungsmodells

Kapitel 4 Empirische Uberpriifung des Market Driving  -Konstruktes

Kapitel 5 Diskussion der Ergebnisse

Abbildung 2: Aufbau der Arbeit
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2 Konzeptionelle Grundlagen

Im Rahmen dieses Kapitels wird der bisherige Forschungsstand zum Market Driving-Konzept
vorgestellt. Es wird gezeigt, inwieweit sich das Market Driving-Konzept vom
Marktorientierungs- und Market Driven-Konzept unterscheidet sowie in welcher Hinsicht die
Ansatze Market Driving und Dynamic Capabilities zusammenhangen. Daher werden
bisherige konzeptionelle Market Driving-Ansatze vorgestellt mit dem Ziel einer vorlaufigen
Definition von Market Driving und dessen bisher erforschten Dimensionen, der Darstellung
des wissenschaftlichen Status quo zum Market Driving-Konzept sowie des Aufzeigens von

Forschungsliicken.

2.1 Market Driving

Kumar (1997) betrachtet in ,The Revolution in Retailing” den Wandel von Market Driven-
ausgerichteten Unternehmensstrategien zu einer Market Driving-Ausrichtung am Beispiel
von Einzelhandelsunternehmen. Am Anfang der Untersuchung steht die Beobachtung
einiger Einzelhandelsunternehmen (beispielsweise Carrefour aus Frankreich, Hennes &
Mauritz aus Schweden, Wal-Mart aus den USA oder Marks & Spencer aus Grol3britannien),
die grofte Unternehmensgewinne verbuchen. Die Studie stellt die Frage, wie diese
Entwicklung von kleinen Einzelhandelsunternehmen zu erfolgreichen Grof3unternehmen
mdoglich gewesen ist, und legt dafir die These zugrunde, dass diese
Einzelhandelsunternehmen mehr und mehr Market Driving-orientiert sind. Im Rahmen dieser
qualitativen Studie identifiziert Kumar acht Elemente der Revolution of Retailing. Dieser
Wandel von Market Driven zu Market Driving wird dabei unter Einbezug zahlreicher
Fallbeispiele diskutiert. Der Wandel zu einem Market Driving-ausgerichteten Einzelhandel ist
demnach gekennzeichnet durch Marktkonsolidierung statt -fragmentierung, globale statt
lokale Ansatze, innovative statt konventionelle Verkaufsflachen, Market spaces statt Market
places, die Entwicklung eigener starker Marken anstelle des Handels mit wechselnden
Gutern, die Technologisierung und die Vernetzung der Branche sowie als Folge die
Entwicklung von wirtschaftlich angreifbaren zu starken Marktteilnehmern. Die revolutionare
Market Driving-Orientierung der Branche zeigt sich in der Praxis nicht zuletzt anhand der
aktiven Beeinflussung und Veranderung des Kaufverhaltens von Kunden sowie des
wachsenden Einflusses auf Zulieferer. Kumar leistet damit einen erheblichen Beitrag zur
Definition des Market Driving-Begriffs und fuhrt ihn soweit ersichtlich erstmals in die jingere

Literatur ein, ohne ihn umfassend zu konzeptualisieren.

Die Faktoren Leistungsversprechen, Kostenvorteile, Preisgestaltung, Kundenwert,

Unternehmensvision, MarketingmalRnahmen sowie Technologieaspekte beim
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Umkonfigurieren von Informations- und Vertriebskanalen untersuchen Kumar et al. in ihrem
Paper ,From Market Driven to Market Driving” (2000). Der Untersuchung liegt die zentrale
Annahme zugrunde, dass der Erfolg von Market Driving-Unternehmen auf der Umsetzung
radikaler Innovationen und auf der Nutzung von Marketing als Transformationsantrieb
basiert. Indem Marketing als ein Bestandteil der Unternehmensstrategie betrachtet wird,
entwickeln sich Unternehmen von reinen Produkt- oder Dienstleistungsvertreibern zu
Ldsungsanbietern. Das Verstandnis der Unternehmensleitung, Regeln und Vorgaben des
Marktes proaktiv zu gestalten und so den Markt anzufihren, er6ffnet neuartige
Unternehmenshorizonte und Erfolgschancen. Durch radikale Innovationen beeinflussen und
verandern Unternehmen die GesetzmaRigkeiten von Marktplatzen; sie finden Inspiration
durch Visionen und lernen nicht nur von Kunden, sondern erziehen diese. Unternehmen, die
einen Sprung im bisherigen Wertesystem schaffen, sind eher klein und neu am Markt, lassen
Mitarbeitern kreativen Freiraum, férdern Unternehmergeist und internen Wettbewerb. Die
Autoren weisen nach, dass es etablierte Unternehmen hingegen schwerer als junge
Unternehmen haben, radikale Innovationen hervorzubringen und damit ein konstant hohes
Market Driving-Niveau zu erhalten. Vor diesem Hintergrund zielt die Studie darauf ab,
Handlungsempfehlungen fir etablierte Unternehmen zu entwickeln, durch deren Umsetzung
sie den Grad an Market Driving steigern kénnen. Kumar et al. analysieren 25 Unternehmen
unterschiedlicher Branchen und Herkunft, die sich l&ngst als Pioniere in ihrer Branche
bewiesen haben (wie 3M, Body Shop, FedEx, Swatch und Wal-Mart). Im Ergebnis bringt die
Studie sechs zentrale Empfehlungen zur gezielten Umstrukturierung etablierter
Unternehmen hervor. Die Market Driving-Ausrichtung wird gestarkt, wenn Unternehmen
Raum fir Neugierde und Spirsinn lassen, Mitarbeiter innovationsférdernd und kompetitiv
auswéhlen und gemeinsam arbeiten lassen, Anreize zur Entwicklung und Umsetzung neuer
Ideen setzen, Mut zur internen Kannibalisierung haben sowie Experimentierfreude und
Fehlertoleranz fordern. Der Wert der Studie liegt im Ergebnis, das Market Driving-Konzept
nicht auf junge und innovative Unternehmen zu beschranken, sondern auch auf bereits
erfolgreiche und am Markt etablierte Unternehmen zu Ubertragen. Die Bedeutung von
Innovationen steht dabei immer im Mittelpunkt.

Auf diese Studie nimmt Kumar (2004) erneut Bezug, als er Marketing im Sinne eines
Transformationsantriebs und nicht allein in dessen urspringlicher Unternehmensfunktion
betrachtet. Aufgrund des Verstandnisses von Marketing als Bestandteil der
Unternehmensstrategie ist ein Entwickeln vom Produkt- und Dienstleistungsanbieter zum
Losungsanbieter maglich. Dabei stehen strategische Marktsegmente, die Forcierung global
wachsender Vertriebsnetzwerke und des Corporate Marketing im Fokus. Das Verstandnis
und Konnen der Unternehmensleitung, Regeln und Vorgaben des Marktes proaktiv zu

gestalten und so den Markt zu fihren, erdffnet neuartige Unternehmenshorizonte und
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Erfolgschancen. Hierbei kommt insbesondere radikalen und uniquen Innovationen eine
tragende Rolle zu. Diese basieren vor allem auf einer visionaren Unternehmenssicht, dem
Entwerfen neuer Marktsegmente, dem Rekonfigurieren von Vertriebskanélen, dem Anleiten
von Kunden sowie dem stetigen Ubertreffen von Kundenerwartungen. Das Schaffen eines
neuen Preis-Leistungsgefliiges sowie das Fordern von Netzwerken und Lobbys sind
ebenfalls Market Driving-foérdernd. Als Voraussetzung hierfur sollten folgende Bedingungen
gegeben sein: Schaffen von Strukturen und Prozessen zur Forderung von
Mitarbeiterinvolvement, Unternehmer- und Entdeckergeist, Mut, eigene Produkte zu
kannibalisieren und zugleich Fehler zu wagen. Die Market Driving-Orientierung umfasst
demnach sowohl ein Market Driving-orientiertes Mindset aller Mitarbeiter als auch eine

entsprechende Unternehmenskultur und -prozesse.

Jaworski et al. arbeiten in ihrer Untersuchung ,Market-Driven Versus Driving Markets" (2000)
unterschiedliche Wege der gezielten Marktbeeinflussung heraus. Ziel der Studie ist zunachst
die Diskussion und Gegenuberstellung des Market Driven- und des Market Driving-Ansatzes
als Beispiele fur Marktorientierung, wobei die Autoren unterstreichen, dass das Verfolgen
von Market Driven- und Market Driving-ausgerichteten Unternehmensstrategien
grundsatzlich gleichzeitig moglich ist. Die qualitative Studie konzentriert sich im Schwerpunkt
auf die Market Driving-Diskussion und basiert auf der Betrachtung von Unternehmen
verschiedener Branchen wie Barnes & Nobles, British Telekom, Dell, IKEA und Virgin. Im
Ergebnis zeigt sich die Veranderung der Marktstruktur sowie des Verhaltens der
Marktteilnehmer als Erfolgsfaktor Market Driving-ausgerichteter Unternehmen. Unternehmen
haben demnach die Mdoglichkeit, die Marktstruktur selbst anhand von Deconstruction (zur
Eliminierung einzelner Akteure der Wertschopfungskette, wie Zulieferer), Construction (zielt
auf die Einfihrung neuer Akteure in die Wertschopfungskette ab, wie Spezialisten) sowie
Functional Modification (zum Umwandeln der Rollen bestehender Marktakteure) strategisch
zu ihren Gunsten zu beeinflussen. Das Verhalten der Marktteilnehmer wiederum kann direkt
(beispielsweise durch die Schaffung oder Aufhebung strategischer Zwange) oder indirekt
(beispielsweise durch die gezielte Einfuhrung neuer oder die Aufhebung alter
Kundenpréaferenzen) beeinflusst werden. Die Studie bietet mit diesem Setting Grundlagen fur

eine spatere empirische Uberpriifung des Market Driving-Konzeptes.

Ottesen und Grgnhaug konzentrieren sich im Rahmen der Langzeitstudie ,The Influencing
Manager: An Exploratory Study of Market Driving Behaviour* (2003) auf mittelstandische
Unternehmen. In Bezug auf die bis dato einschlagigen Studien (insbesondere Kumar et al.,
2000) stellt der Fokus auf kleine und mittelstandische Unternehmen ein Novum dar, weil die

Literatur bis dahin vor allem groRe, internationale Firmen untersucht hat. Den
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Ausgangspunkt bildet die Frage, ob und, wenn ja, wie kleine und mittlere Unternehmen
Méarkte Uberhaupt beeinflussen, wenngleich nicht bezweifelt wird, dass Market Driving-
Ansatze hier grundsatzlich funktionieren kénnen. Diese Leitfrage stellt sich, weil die Autoren
davon ausgehen, dass beispielsweise radikale Innovationen von kleinen Unternehmen
aufgrund knapper Ressourcen kaum eingefuhrt werden konnen. Als Stichprobe der
Tiefenanalyse dient trotz der fehlenden Reprasentativitdt bewusst nur ein einziges
mittelstandisches Unternehmen der Meeresfrichte-Industrie Norwegens. Die Studie basiert
auf regelméRigen Selbstberichten des Geschéftsfihrers des Unternehmens in einem
Untersuchungszeitraum von finf Wochen, die sowohl die Art als auch die Themen der
Einflussnahme abbilden. Die Ergebnisse zeigen, dass hier tatsachlich maf3geblich versucht
wird, das geschéftliche Markt- und Wettbewerbsumfeld im Sinne des Unternehmens zu
beeinflussen. Die Studie belegt, dass Unternehmen Market Driving-Strategien auch subtiler
verfolgen kdnnen als in der Literatur bis dahin beschrieben. Die Optimierung des
Unternehmenserfolgs ist dabei durch eine schrittweise kontinuierliche und breite
Einflussnahme auf Kunden und Konkurrenz, Zulieferer und Dienstleister, Regierung und

Politik moglich.

Mit dem Zusammenhang von Marktorientierung, Kundenbindung und Market Driving im
Business-to-Business-Marketing beschaftigen sich die finnischen Forscher Tuominen et al.
(2004) in ihrem Artikel ,Market-driving versus market-driven: Divergent roles of market
orientation in business relationships®. Der Ausgangspunkt dieser Studie ist die Annahme,
dass der Zusammenhang zwischen Marktorientierung und Kundenbindung im Business-to-
Business-Bereich bis dahin noch nicht umfassend aufgearbeitet wurde. Das Ziel der
Forscher ist daher, Mal3stébe fir die Bewertung von Marktorientierung und Kundenbindung
zu entwickeln. Die entwickelten Hypothesen gehen beispielsweise davon aus, dass der
Strategietyp — Market Driven versus Market Driving — von Unternehmen und deren Grad der
Marktorientierung von den Faktoren Market focus (domestic versus global) und Business
logic (reaktiv versus proaktiv) abhangen. Methodisch basiert die Studie auf einer Umfrage
unter den Mitgliedsunternehmen der ,Federation of the Finish Metal, Engineering, and
Electrotechnical Industries®. Die Operationalisierung von Marktorientierung und
Kundenbindung basierte auf den bereits etablierten Items von Jaworski und Kohli (1993). Die
Auswertung der Erhebung von 140 teilnehmenden Unternehmen bestatigt die oben
genannte Hypothese und damit die Faktoren Market focus und Business logic sowie die von
Jaworski et al. (2000) postulierte Untergliederung von Marktorientierung in Market Driven
und Market Driving. Im Ergebnis leiten die Autoren einen Market Driving-Begriff her, anhand
dessen Market Driving-orientierte Unternehmen mit einem proaktiven Geschéaftsverstandnis

agieren. Dieses Verstandnis befahigt Unternehmen dazu, einschneidende Innovationen bei
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Geschéftskonzepten zu entwickeln, die wiederum den Markt beeinflussen oder neue Méarkte
schaffen. Voraussetzung hierflr ist vor allem ein unternehmensinternes Lernvermdgen,
welches einen gemeinschaftlichen Lernprozess und Partnerschaften mit Meinungsbildnern

umfasst.

Besonders hervorzuheben bei den bisherigen Untersuchungen zu Market Driving ist die
Arbeit von Hills (2004), auf welcher die vorliegende Arbeit ebenfalls aufbaut. Dafiir betrachtet
werden die Einflussfaktoren Ressourcen, Marktbedingungen, Firmendemographie und
Wettbewerb. Nach Hills besteht Marktorientierung aus den Komponenten Market Driving und
Market Driven, welche sich ergéanzen und die Unternehmensperformance in Abhangigkeit
von Unternehmensdemografie, Markt-, Produkt- und Umwelteigenschaften sowie Netzwerk-,
Finanz-, Human- und Materialressourcen beeinflussen. Market Driven ist reaktiv hinsichtlich
etablierter Stakeholder-Anforderungen und -Bedurfnisse, meidet neue Wege und umfasst die
Bestandteile Customer Driven und Competitor Driven, die einander entgegen gerichtet sind.
Market Driving dagegen ist proaktiv, basiert auf den Leitbildern Differenzierung,
Marktfihrerschaft und Pioniergeist, verandert Markte sowie Stakeholderverhalten und steht
in positivem Zusammenhang mit Customer Driven, jedoch in negativem Zusammenhang mit
Competitor Driven. Market Driving bezieht sich demnach auf die Ziele eines Customer,
Competitor und Market Leadings anhand der Entwicklung neuer Ideen sowie des
Einbeziehens des gesamten Produktlebenszyklus und aller Marktteilnehmer. Das Verfolgen
von Market Driving-ausgerichteten Strategien beinhaltet eine Erh6hung der Marktakzeptanz,
die Reduzierung von Marktunsicherheitsfaktoren, ein verstarktes Netzwerkengagement, das
Fordern von Unternehmenswerten sowie die Reduzierung der Wettbewerbsvolatilitat. Zudem
werden Werte (hinsichtlich der Entwicklung von Produkten, Dienstleistungen, Innovationen,
Markten, Strategien und Wettbewerbsbarrieren) und Wandel (hinsichtlich der
Marktteilnehmer Kunden, Wettbewerber und weiterer Stakeholder) geftérdert. Anhand von
Market Driving-MaRRnahmen gelingt es zudem, den Markt zu verandern und so anzuleiten.
Market Driven ist hierfir zu reaktiv. und zu langsam. Der Erfolg von
Marktorientierungsstrategien kann anhand der Unternehmensperformance im Hinblick auf
Finanzen, Markt und Wettbewerb bemessen werden. Die Erfolge von Market Driving-
MalRnahmen sind dabei am meisten durch die Ressourcenausstattung (wie Finanzen,
Human Resources, Kooperationen, Netzwerke) sowie durch Markt- und Umwelt-
bedingungen (wie Stakeholderaktivitaten, Marktgegebenheiten und -segmente) beeinflusst.
Ebenfalls von Bedeutung sind die Unternehmensdemographie (Mitarbeiteranzahl,
Unternehmensalter und -grol3e) sowie Produkicharakteristika (Produkteigenschaften und
-standards). Je ausgepréagter die Wettbewerbsvorteile sind, umso Uberdurchschnittlicher sind

die Unternehmens-, Finanz- und Marktperformance.
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Stolper beschétftigt sich in zwei einschlagigen Studien (2005; 2007) mit dem Market Driving-
Ansatz. In seinem Arbeitsbericht ,Market-Driving-Strategien: Zum Stand der Forschung uber
radikale Marktfiihrerschaft gibt Stolper (2005) zunachst einen Uberblick tiber verschiedene
Market Driving-Konzepte sowie zum Forschungsstand hinsichtlich der Beziehung von Market
Driven und Market Driving. Das Paper verfolgt die Zielsetzung, die Wurzeln des Ansatzes
sowie die wenigen bestehenden Konzeptualisierungen erstmals zu systematisieren. Stolper
unterscheidet im Ergebnis zwischen einem Marktstruktur- und Marktteilnehmer-
verhaltensansatz, einem innovationsbasierten Ansatz, einem ebenen-bezogenen Ansatz und
einem prozessualen Ansatz. Er belegt dabei den grof3en Einfluss von vor allem Jaworski et
al. (2000), Kumar (1997) und Kumar et al. (2000) auf die Market Driving-Forschung und die
Relevanz radikaler Innovationen. Auf Grundlage der Analyse des Forschungsstandes wird
ein  Forschungsausblick hinsichtlich der inhaltlichen Validitat, Skalenentwicklung,
Antezedenzien und Konsequenzen von Market Driving, des Weiteren zur Messbarkeit, zum
Verhéltnis von Market Driven und Market Driving sowie zu Erfolgsauswirkungen und
Wettbewerbsreaktionen gegeben. In seiner umfassenden Dissertationsschrift ,Market
Driving-Konzept — Modellierung und empirische Prifung von Erfolg und Erfolgsfaktoren®
(2007) befasst sich Stolper dann empirisch-analytisch mit der Erfolgswirksamkeit
unterschiedlicher Market Driving-Ressourcen. Die Ziele der Arbeit sind die konzeptionelle
Uberarbeitung des Market Driving-Konzepts, die Entwicklung eines standardisierten
Messinstruments fir Market Driving, die ldentifikation von forderlichen Ressourcen und
Fahigkeiten sowie die Analyse des Zusammenhangs zwischen Market Driving und
Unternehmenserfolg. Das von Stolper entwickelte Untersuchungsmodell basiert auf
funktionalen (Klarheit der Unternehmensvision und Sensitivitat fir Verdnderungen) und
kulturellen Ressourcen (Innovationsorientierung, Bereitschaft zur Kannibalisierung,
Marktorientierung, Formalisierungsgrad der Ablaufe, Risikobereitschaft und organisationales
Commitment) von Market Driving sowie dem moderierenden Einfluss der Umweltvariablen
Marktturbulenz und technologischer Wandel. Die Empirie basiert auf einer Untersuchung der
deutschen Elektroindustrie mithilfe einer standardisierten Befragung von Managern und auf
der Hypothesenuberprifung unter Anwendung des Partial Least Squares-Verfahrens (PLS).
Insgesamt nahmen 178 Unternehmen an der Befragung teil. Im Ergebnis zeigt sich, dass mit
Innovations- und  Marktorientierung,  Risikobereitschaft und einem  niedrigen
Formalisierungsgrad einige unternehmenskulturelle Ressourcen forderlich fir eine Market
Driving-Ausrichtung sind. Ein hoher Market Driving-Grad wirkt sich positiv auf den
Unternehmenserfolg aus; dabei zeigt sich die Konzentration auf ein Verédndern des
Verhaltens von Marktteiinehmern als erfolgversprechend, das Abzielen auf eine
Verédnderung von Marktstrukturen als eher risikoreich und selten. Marktturbulenz und

technologischer Wandel haben dabei eine schwach moderierende Wirkung auf die
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Beziehung von Market Driving und Unternehmenserfolg. Market Driving kann als Mediator
zwischen den oben beschriebenen Ressourcen und dem Unternehmenserfolg identifiziert
werden. Die Dissertation bildete spater die Grundlage fur die Publikation dieser Ergebnisse
im entsprechenden Konferenz-Paper ,Market Driving and Firm Performance” von Stolper et
al. (2009).

Aufstrebende Unternehmen stehen im Zentrum der Dissertation ,Market-Driving Behavior in
Emerging Firms“ von Neuenburg (2010). Auch Neuenburg unterstreicht die préagende
Wirkung der Arbeiten von Jaworski et al. (2000) und Kumar et al. (2000), bemerkt jedoch,
dass das Konzept bis dahin noch nicht den Besonderheiten aufstrebender statt etablierter
Firmen gerecht wird. Ziel der Arbeit ist vor diesem Hintergrund die Entwicklung eines
standardisierten Messinstruments fir Market Driving und seine Anwendung auf aufstrebende
Unternehmen, um davon ausgehend Aussagen zur Beziehung von Market Driving und
Performance junger, innovativer Unternehmen zu treffen. Neuenburg konzeptualisiert Market
Driving in sechs verschiedenen Verhaltensdimensionen (Customer Driving, Competitor
Driving, Channel Driving, Regulator Driving, Multiplier Driving und Employee Driving); in die
Empirie gehen weiterhin acht Moderatoren ein (Company development phase, Industry
development phase, Order of entry, Technology turbulence, Market turbulence, Competitive
intensity, Regulation intensity und Degree of innovation). Die Empirie basiert auf einer
Fragebogenuntersuchung junger deutscher Unternehmen der Hightech-Branche. Hierzu
wurden 1.800 Unternehmen kontaktiert, von denen 280 an der Befragung teilnahmen. Als
Ergebnis kommt dem Employee Driving-Behavior die bedeutendste Rolle beim erfolgreichen
Verfolgen von Market Driving-Strategien zu; die Motivation, Uberzeugung und Anleitung von
Mitarbeitern beeinflusst alle weiteren Market Driving-Komponenten. Customer, Channel und
Multiplier Driving-Behavior haben ebenfalls entscheidenden Einfluss auf die erfolgreiche
Umsetzung von Market Driving-orientierten Strategien und MaflRnahmen. Kunden waren
bereits in zahlreichen Untersuchungen als ein Schlisselfaktor identifiziert worden,
wohingegen die Rolle der Kontrolle von Distributionskanélen und die des Austausches mit
Multiplikatoren eher Uberrascht. Als relevante Moderatoren lassen sich Technology und

Market Turbulence sowie Competitive und Regulation Intensity festhalten.

Die britischen und schwedischen Autoren um Ghauri et al. (2011) konzentrieren sich in ihrer
Studie ,Developing a Market-Driving Strategy for Foreign Markets: Internal Capabilities and
External Activities* auf den Einfluss von Market Driving-orientierten Strategien auf
Wettbewerbsvorteile. Zielsetzung dieser Arbeit ist es, die Market Driving-Strategie neu zu
konzeptualisieren und dabei spezifische Fahigkeiten und Ressourcen sowie externe

Aktivitditen zu identifizieren, die Market Driving-ausgerichtete Unternehmen erfolgreich
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machen. Die Autoren pladieren in ihrer qualitativen Studie dafir, die internen Strukturen
eines Unternehmens und die externe Wirkung auf Markte bei der Untersuchung von Market
Driving-Orientierung getrennt zu betrachten. Im Ergebnis entwickeln die Autoren ein Modell,
welches fir global agierende Unternehmen die internen Eigenschaften Lern-,
Markenbildungs-, Netzwerk- und Ubertragbare Ressourcenkonfigurationsfahigkeit als
wesentliche Voraussetzungen zur Market Driving-Ausrichtung identifiziert. Diese internen
Eigenschaften ermdglichen es global téatigen Unternehmen, eine externe Dimension ihrer
Market Driving-Ausrichtung zu entwickeln, die darauf basiert, Kundenwahrnehmung und
-verhalten zu beeinflussen, die Lieferkette zu restrukturieren, das Wettbewerbsumfeld sowie
die gesellschaftlichen Rahmenbedingungen (Regeln, Normen und Werte) im eigenen
Interesse zu verandern. Als Moderator fihren Ghauri et al. zudem das Global Level Matching
auf, welches jedoch nicht immer vom Unternehmen selbst gesteuert werden kann. Wenn all
diese internen und externen Faktoren erflllt sind, fuhrt dies bei globalen Unternehmen zu
Kunden- und Wettbewerbsvorteilen. Im Fazit identifizieren die Autoren weiteren
Forschungsbedarf: Zum einen soll das in dieser Studie vorgeschlagene Modell empirisch
uberpruft werden; zum anderen muss der zugrunde gelegte Zusammenhang zwischen einer
Market Driving-Strategie und dem Unternehmenserfolg weiter untersucht werden, weil sich

dieser aus der eigenen Studie nicht unmittelbar ergibt.

Die britischen Forscher um Boso et al. (2012) wenden in ihrer Studie ,Entrepreneurial
orientation as drivers of product innovation success: A study of exporters from a developing
economy” den Market Driving-Ansatz auf exportlastige Entwicklungsmaérkte an. Die Autoren
gehen von der Existenz zweier spezifischer Market based-Exporttypen aus, gepréagt durch
entweder unternehmerisches (Market Driving-ausgerichtetes) oder marktorientiertes (Market
Driven-ausgerichtetes) Exportverhalten. Dies ist relevant fir Unternehmen in Entwicklungs-
landern, bei welchen Export eine wesentliche Rolle spielt, da auf heimischen Markten kaum
Wachstum erzielt werden kann. Der Artikel zielt vor diesem Hintergrund darauf ab,
Situationen und Bedingungen zu identifizieren, unter denen es sich lohnt, in eine der
Ausrichtungen zu investieren. Das hierzu entwickelte Modell setzt unternehmerisches und
marktorientiertes Exportverhalten, Produktinnovationserfolg und Exportmarktdynamik
zueinander in Bezug. Die Empirie basiert auf einem Sample von Exportunternehmen
verschiedenster Branchen in Ghana; 332 Firmen wurden fir die Fragebogenuntersuchung
ausgewahlt, 164 Fragebdgen gingen in die Analyse ein. Im Ergebnis zeigt die Studie, dass
sich der ertragreiche Effekt von sowohl unternehmerischem als auch marktorientiertem
Exportverhalten einstellt, wenn beide Market based-Eigenschaften miteinander verwoben
eingesetzt werden. Durch den ausbalancierten Einsatz von Market Driving- und Market

Driven-Strategien kann der Innovationsoutput in dynamischen Exportmarkten bestmdoglich
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gesteigert werden. Die Autoren sehen mit diesem Befund die Ergebnisse von Jaworski et al.

(2000) auch am Beispiel von Unternehmen exportlastiger Entwicklungsmarkte bestéatigt.

Nach der

Zzuvor

erfolgten ausfihrlichen Darstellung der

Erkenntnisse bedeutender

Untersuchungen zu Market Driving werden in der folgenden Tabelle 1 weitere Forschungs-

arbeiten zum Market Driving-Ansatz vorgestellt.

Tabelle 1: Zusammenfassende Darstellung weiterer Market Driving-Studien

MARKET DRIVING

Autor(en)

Fokus

Einfluss auf Wettbewerbsvorteile und
Uberdurchschnittlichen Unternehmens-
erfolg

Zentrale Ergebnisse

proaktives Agieren und Einflussnehmen
verandern Marktstrukturen und Marktteil-
nehmerverhalten

Brockman/ .

Kundenorientierung und Unterneh-

Kundenorientierung begiinstigt Performance

Jones/ mensperformance unter Einfluss von kleiner Unternehmen
Becherer Risikobereitschaft, Innovativitat und e verstarkter Zusammenhang durch
(2012) Opportunitatsfokussierung im Hinblick moderierende Effekte von Risikobereitschatft,
auf kleine Unternehmen Innovativitat und Opportunitatsfokussierung
Carrillat/ ¢ Betrachtung des Zusammenhangs von ¢ Relevanz von Organisationskultur, am Wandel
Jaramillo/ Market Driving mit den Faktoren orientiertem Fihrungsstil, Formulierung von
Locander Fuhrungsstil, Unternehmenskultur, Unternehmensvisionen sowie Bestimmung und
(2004) Risikobereitschaft, Innovations- Umsetzung gemeinsamer Werte
management, Lernbereitschatft, ¢ Market Driving und Market Driven sind
Customer Interaction und Human Marktorientierungselemente, bieten Basis fur
Capital »Transformational Leadership* fir iberdurch-
schnittliche Performance und beinhalten
Né&herung von Kundenwerten und Unter-
nehmensfahigkeiten
Chen/ * Hypothesengeflecht aus Interaktions- * Interaktions- und unternehmerische Orientie-
Li/ orientierung, unternehmerischer Orien- rung kénnen Performancewerte verbessern
Evans tierung, ,ausbeuterischen* und ¢ Verknupfung von Interaktionsorientierung und
(2012) ErschlieBungsfahigkeiten sowie Unter- Market Driven versus unternehmerische
nehmensperformance Orientierung und Market Driving
¢ Market Driven- und Market Driving-Konzepte
missen parallel umgesetzt werden, um die
Unternehmensperformance zu steigern
Elg/ ¢ Einfluss von Zulieferer-Netzwerken auf ~ « Identifikation von drei Faktorengruppen, deren
Deligonul/ strategische Ausrichtung und nach- gelungenes Zusammenspiel Market Driving-
Ghauri/ haltige Vorteile von Unternehmen in Zulieferer-Beziehungen fordert:
Danis/ globalen Markten unter Bertick- Akteursbindung, Prozessanpassungen und
Tarnovska- sichtigung der Market Driving-Strategie gegenseitiger Zugriff auf Ressourcen
ya
(2012)
Harris/ ¢ Betrachtung des Faktors Market * Market Sensing ermdglicht eine Unternehmens-
Cai Sensing (Gespdur fur den Markt) zur ausrichtung, um proaktiv Kunden anzuleiten
(2002) erfolgreichen Umsetzung von Market und Markte den eigenen Anforderungen
Driving-orientierten Strategien anzupassen
Hills/ ¢ Unternehmen mit Market Driving- * Market Driving als Féhigkeit von Unternehmen
Sarin Strategien als Paradebeispiel des Wandel anzutreiben und anzufihren, mit
(2003) Marketings in Hochtechnologie- Umweltturbulenzen und Kundenunsicherheiten

Industrien

Analyse des Schaffens von Werten,
des Wandels von Stakeholder-
préferenzen und Strukturen

umzugehen sowie Werte zu schaffen

proaktive Marktorientierung als Market Driving-
Bestandeteil, Erfolgsrelevanz von Market Driving
und Market Driven
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Hills/ Vier-Faktoren-Modell mit Kunden, Market Driving-Konzeptualisierung anhand des
Sarin/ Wettbewerbern, Kanalen und Unternehmensverhaltens beim Versuch
Konhli Stellschrauben zur Messung des Strukturen, Marktaktivitaten und Ansichten von
(2005) Market Driving-Verhaltens Marktteilnehmern zu beeinflussen
Jenner Untersuchung im Bereich proaktive Kundenorientierung als Market
(2004) Technologieproduktion Driving-Ausrichtung basiert auf Aufdecken
Kategorien zur Bemessung proaktiver latenter Kundenbedurfnisse, proaktivem
Kundenorientierung: strategische Agieren, langfristigen Perspektiven und
Orientierung, Anpassungsstil, Unternehmensvision
Zeithorizont, Ziel, Lerntyp und Kundennutzen als zentrales Element bei
-prozesse sowie Kundenorientierung Produktentwicklung, Beziehungen zu
Meinungsfuhrern, Hinterfragen neuer Ansétze
und selektiven Kooperationspartnerschaften
Johnson/ Auswirkungen organisatorischer Mehrwertnetze dienen der Wertschépfung
Gebauer/ Ressourcen (Mehrwert-Netzwerke) auf Netzwerkbildung beeinflusst den Ausbau
Enquist die Bildung von offentlichen unterschiedlicher organisatorischer Ressourcen
(2012) Verkehrsnetzwerken stufenweise Fortschritte kdnnen als Market
Betrachtung anhand Datenanalyse Driven (reaktiv), radikale Sprunge als Market
Schweizer Unternehmen Driving (proaktiv) beschrieben werden
MSU Betrachtung der Aspekte Organisation, Market Driving-Ausrichtung von Unternehmen
Consulting Prozesse, ldeenmanagement, fordert Innovationen, Kundenzufriedenheit
GmbH Innovationskultur sowie Markt- und sowie Markenimage und setzt neue
(2004) Kundenorientierung Branchenstandards
Schindehut- Betrachtung von Innovationskultur, Market Driving als Teil einer Markt- und
te/ Entrepreneur-, Technologie- und Entrepreneur-Orientierung und als dynamische
Morris/ Marktorientierung, internen und Fahigkeit von Unternehmen zum Schaffen von
Kocak externen Stakeholdern marktverandernden Innovationen, Wettbe-
(2008) werbsvorteilen und Unternehmenserfolg
Tarnovska- Analyse von Markenwerten, Unter- Market Driving beinhaltet Verandern des Stake-
ya/ nehmensvision und -kultur, Mitarbeiter- holderverhaltens durch deren kontinuierliche
Elg/ involvement, Organisation, Strategie, und sukzessive Weiterbildung zu Unter-
Burt Prozessen, ldeenmanagement, Markt- nehmenswerten
(2005; und Kundenorientierung, Stakeholdern Market Driving fiihrt zu Uberdenken und Andern
2008) als Markenunterstutzer, lokalen und von Denk- und Verhaltensweisen
globalen Restriktionen sowie deren Corporate Branding fordert Market Driving und
Einfluss auf das Corporate Branding verandert Einstellungen von Stakeholdern
Markenkernwerte beeinflussen Verhalten und
Beziehungen von Stakeholdern
Stakeholder und Kunden als ,,Co-actors” bei der
Umsetzung von Unternehmenszielen
Tarnovska- Darstellung von Mitarbeiterkompetenz- Market Driving fuhrt zum proaktiven Formen
ya/ en, Stakeholdern sowie lokalen und von Marktstrukturen, bietet einzigartige
Ghauri/ globalen Restriktionen als relevante Geschéftsprozesse und neue Wertversprechen
Elg Market Driving-Faktoren des Market Driving als kulturell sensible Strategie
(2007) Unternehmens IKEA unter Einbezug von Stakeholdern und Networks

Die folgenden Market Driving-Elemente, die zu Wettbewerbsvorteilen und
Unternehmenserfolg fuhren, lassen sich demzufolge zunéchst als entscheidend festhalten:

Einflussnahme auf Marktgegebenheiten, -strukturen und -teilnehmer, eine proaktive
Verédnderung von marktbeeinflussenden Werten, Regeln, Vorlieben und Kaufverhalten, die
Entwicklung radikaler Innovationen aufgrund von Visionen, Unternehmergeist und
Risikobereitschaft, das Anleiten von Kunden, Wettbewerbern und Zulieferern, die
Veranderung von Zusammenspiel, Rollen und Verhalten der Marktteilnehmer, das Schaffen
neuer oder das Umwandeln existierender Préferenzen sowie die Relevanz eines am Wandel

orientierten Fihrungsstils, von Unternehmenskultur, Human Resources und Lernprozessen.
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Market Driving-ausgerichtete Strategien fihren so durch ein proaktives Einflussnehmen zur
Veranderung von Marktstrukturen und -teilnehmerverhalten.

Die vorgestellten Market Driving-Ansatze betonen vor allem das proaktive Agieren von
Unternehmen, die dadurch bedingte dynamische Einflussnahme auf Markte und das Fuihren
von Markten anhand innovativer Strategien sowie anhand der Neudefinition von Marktregeln
fur alle Stakeholder.

Als weitere Schllsselfaktoren des Market Driving-Ansatzes lassen sich festhalten:
Beeinflussung  von Geschéftsprozessen und  Wertversprechen  sowie  des
Stakeholderverhaltens und -denkens durch Weiterbildung zu Unternehmensstrategien und
-werten, die Relevanz von Innovations-, Markt- und Marketingorientierung, von geringer
Formalisierung und Funktionalisierung sowie von Lern- und Veranderungsprozessen,
Markenbildung, Ressourcenkonfigurationen und Netzwerken. Des Weiteren spielen
Marktturbulenzen und technologischer Wandel als relevante Moderatoren sowie

Unternehmensfahigkeiten als Mediator eine wichtige Rolle.

Eine Zusammenfassung und vergleichende Darstellung der zuvor beschriebenen Anséatze

zum bisherigen Stand der Market Driving-Konzeptualisierung ist Tabelle 2 zu entnehmen.

Tabelle 2: Vergleichende Darstellung der Market Driving-Ansétze

Zusammenfassung und Vergleich der Market Driving  -Ansatze

« proaktive, dynamische Einflussnahme auf Marktstrukturen und -teilnehmerverhalten - durch

« die Neudefinition von Prozessen, Regeln und Werten fiir Kunden, Wettbewerber und Zulieferer,

« die Veranderung von Denkweisen, Zusammenspiel, Rollen und Verhalten der Marktteilnehmer,

« das Schaffen neuer Gewohnheiten oder Umwandeln existierender Praferenzen und Verhaltensweisen der
Marktteilnehmer durch die Weiterbildung zu Unternehmenswerten und durch Networking,

* einen am Wandel orientierten, visiondren Fuhrungsstil, der neue Werte und Innovationen aufgrund von
Lernprozessen, Unternehmenskultur und Human Resources schafft sowie

« die Relevanz von ausgepragter Innovations- und Marktorientierung, starker Risikobereitschaft, geringem
Formalisierungs- und Funktionalisierungsgrad, Markenbildung und Ressourcenkonfiguration; zudem

« die Bedeutung von Market Driving als Mediator zwischen Unternehmensfahigkeiten und —performance

2.1.1 Definition

Angesichts der zuvor beschriebenen Kerncharakteristika des Market Driving-Konzepts
orientiert sich die vorliegende Arbeit als Arbeitsdefinition daher an den Definitionen, nach
welchen Market Driving beschrieben werden kann ,als der Grad, zu dem in Unternehmen
Strategien und Aktivitaten realisiert werden, die fur die Branche einen Neuheitsgrad besitzen
und die zu einer Veranderung der Marktstruktur und/oder des Marktverhaltens fiihren, so

dass sich die eigene Wettbewerbsposition verbessert®, (Stolper, 2007: 40) und ,Driving



Konzeptionelle Grundlagen 17

markets, ..., implies influencing the structure of the market and/or the behavior(s) of market
players in a direction that enhances the competitive position of the business* (Jaworski et al.,
2000: 45).

2.1.2 Fazit

Im Hinblick auf die bisherigen Forschungsarbeiten zur Market Driving-Konzeptualisierung
kénnen folgende Determinanten festgehalten werden, welche das erfolgreiche Umsetzen

von Market Driving-ausgerichteten Unternehmensstrategien deutlich beeinflussen:

Determinanten "Management und Human Resources"

Die Market Driving-Orientierung von Unternehmen umfasst einen Wandel im Wertesystem
und das Implementieren einzigartiger Geschéaftsmodelle durch einen an umfassendem
Wandel orientierten und risikobereiten Fihrungsstil des Managements. Des Weiteren sind
das Verandern der GesetzmaRigkeiten und das Anfuhren von Markten durch radikale,
strategische Innovationen aufgrund einer visionaren und langfristigen Unternehmens-
perspektive von Bedeutung.

Zudem relevante Determinanten sind das Setzen neuer Branchenstandards, die
Verédnderung von Zusammenspiel, Rollen und Verhalten der Marktteilnehmer, das (parallele)
Verfolgen klassischer Marktorientierungsstrategien sowie ein geringer Formalisierungs- und
Funktionalisierungsgrad.

Market Driving-ausgerichtete Strategien werden ebenso unterstitzt durch die Forderung von
Mitarbeiterinvolvement, unternehmensinternem Wettbewerb und Unternehmergeist sowie
von Freiraum fur Mitarbeiter und einer Organisationskultur, die gemeinsame Werte und
Verhaltensnormen umsetzt. Bedeutsam sind gleichfalls die Bestimmung und das Versténdnis
von Unternehmensvisionen und -werten, ein unternehmensinternes Lernvermégen, gemein-
schaftliche Lernprozesse sowie ein abteilungsunabhangiger und -tbergreifender Wissens-

austausch.

Determinanten "Beeinflussung des Marktes"

Market Driving-ausgerichtete Unternehmen sind gekennzeichnet durch ein proaktives
Agieren am Markt zum Verandern von Marktstrukturen und -teilnehmerverhalten, durch die
Verbesserung des Markenimages Uber den gesamten Produktlebenszyklus sowie durch das
Entwerfen neuer oder das Rekonfigurieren bestehender Marktsegmente und Vertriebskanéale
sowie das Schaffen eines neuen Preis-Leistungs-Verhaltnisses. Einflussreich sind zudem die
Steigerung der Marktakzeptanz sowie die Reduzierung der Marktunsicherheit und der

Wetthewerbsvolatilitdt sowie die Moderatoren Marktturbulenz und technologischer Wandel,
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welche die Beziehung von Market Driving und Unternehmenserfolg beeinflussen. Des
Weiteren von Bedeutung sind Dynamische Fahigkeiten, um Wettbewerbsvorteile durch
Ressourcenentwicklung zu erzielen, sowie aufgrund einer Entrepreneur-Orientierung markt-

verandernde Innovationen zu schaffen.

Determinanten "ldentifikation und Einsatz von Ressourcen”

Market Driving-ausgerichtete Strategien werden unterstitzt durch Finanz-, Netzwerk-,
Human-, Organisations- und Materialressourcen. Relevant ist dabei die Mediatorrolle von
Market Driving zwischen Ressourcen, Unternehmensfahigkeiten und -performance. Als
relevante Antezedenzien spielen die internen Unternehmensressourcen Risikobereitschaft,
Innovations- und Marktorientierung eine bedeutende Rolle. Die Identifikation von Ressourcen
(wie Marktteilnehmerbindung, Prozessanpassungen und Ressourcenverfligbarkeit) stellt
einen grundlegenden Erfolgsfaktor fur die Nutzung von Ressourcen zur erfolgreichen

Umsetzung der Market Driving-Ausrichtung von Unternehmen dar.

Determinanten "Einbeziehen und Beeinflussen von Marktteilnehmern"

Market Driving-ausgerichtete Unternehmensstrategien umfassen das Anleiten und
Beeinflussen von Kundenverhalten anhand des Ubertreffens von Kundenerwartungen und
der Steigerung der Kundenzufriedenheit, das Verandern und Schaffen von Marktgesetzen
sowie von Gewohnheiten und Praferenzen von Marktteilnehmern, des Weiteren das
Annahern von Kundenwerten und entsprechenden Unternehmensressourcen. Weiterhin
bedeutsam sind das Aufdecken latenter Kundenbedirfnisse und die Konzentration auf den
Kundennutzen als zentrales Element bei Produkt- und Service-Entwicklungen, Beziehungen
zu Meinungsfihrern, ein verstéarktes Netzwerkengagement und selektive Partnerschaften mit
Kooperationspartnern sowie die Beeinflussung aller Marktteilnehmer als (potentielle)
Stakeholder (Kunden, Konkurrenz, Zulieferer, Dienstleister, Regierung, Politik und Berater).
Das proaktive Veradndern des Verhaltens der Stakeholder durch deren kontinuierliche und
sukzessive Weiterbildung zu Unternehmenswerten, ein Uberdenken und Verandern von
Denk- und Verhaltensweisen von Marktteilnehmern und deren Einbeziehen mittels eines
aktiven Networkings sowie eine gleichzeitige Markt-, Kunden- und Entrepreneur-Orientierung

sind ebenso von Bedeutung.

Erfolgsfaktoren und Moderatoren von Market Driving

Als unternehmenskulturelle Ressourcen gehéren Innovations- und Marktorientierung, Risiko-
bereitschaft sowie ein niedriger Formalisierungsgrad zu den internen Erfolgsfaktoren von
Market Driving. Erfolgreich umgesetzte Market Driving-Strategien fihren insbesondere bei

der Konzentration auf die Verdnderung des Markiteilnehmerverhaltens zu einem hoheren
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Unternehmenserfolg. Weitere Einflussfaktoren sind eine Opportunitats-, Interaktions- und
Unternehmensorientierung zur Verbesserung der Unternehmensperformance. Der regionale
Wirkungskreis, die Unternehmensgrdf3e und das -alter spielen in einigen Untersuchungen
(beispielsweise Harris/Cai, 2002) eine Rolle, bei einigen Studien jedoch nicht (beispielsweise
Stolper, 2007).

Als Moderatoren sind Technologie- und Marktturbulenz, Wettbewerbsdruck, Regulations-
und Formalisierungsintensitat bedeutend sowie der Einfluss von Mitarbeiter, Customer,
Channel und Multiplier Driving-Behavior. Zudem bestehen positive Effekte hinsichtlich
Risikobereitschaft, Innovationsfahigkeit und Marktorientierung. Bei sich schnell andernden
Kundenpréaferenzen und einem hohen Grad an technologischem Wandel ist die Beziehung

zwischen markttreibendem Verhalten und Unternehmenserfolg starker.

Zusammenhang von Market Driving, Market Driven und Marktorientierung

Eine Unternehmensausrichtung nach Market Driving und Market Driven ist gleichzeitig
mdglich, da Market Driving und Market Driven unterschiedlich ausgerichtete, sich jedoch
nicht ausschlieende, sondern vielmehr erganzende Strategien von Marktorientierung und
gleichzeitig erfolgsrelevante Unternehmensstrategien darstellen (Chen et al., 2012; Jaworski
et al., 2000; Tuominen et al., 2004).

Der ausbalancierte Einsatz der komplementdren Market Driving- und Market Driven-
Strategien steigert den Innovationsoutput in dynamischen Markten; der stufenweise
Fortschritt von Unternehmen kann dabei als Market Driven (reaktiv), proaktive Markt-
orientierung und radikale Springe konnen hingegen als Market Driving (proaktiv)
beschrieben werden (Hills/Sarin, 2003; Jenner, 2004; Tarnovskaya et al., 2007).

Die Market Driven-Facette von Marktorientierung steht in positivem Zusammenhang mit
Customer Driven und Competitor Driven; Market Driving korreliert positiv mit Customer
Driven, jedoch negativ mit Competitor Driven (Neuenburg, 2010).

Market Driving kann anhand der Leistungsindikatoren Finanz- und Marktergebnis sowie
anhand des Schaffens und Haltens von Wettbewerbsvorteilen bewertet werden. Sich den
jeweiligen Markterfordernissen anpassende und derart entwickelnde Ressourcen sind im
Rahmen des Verfolgens von Market Driving-Strategien fir das Erzielen von Wettbewerbs-

vorteilen und somit fir das Sichern von Unternehmenserfolg relevant.
Folgende Themen und Fragestellungen hingegen sind bislang unzureichend geklart:
Konzeptionelle Beschreibung von Market Driving

Zur konzeptionellen Beschreibung von Market Driving fehlt es bislang an der weiteren

Erfassung von Market Driving-Rahmenbedingungen und -Determinanten anhand des
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Miteinbeziehens der Unternehmensrealititen verschiedener Wirtschaftszweige zur

Entwicklung handlungsrelevanter Unternehmensstrategien.

Verhaltnis Market Driving und Marktorientierung

Zur Beschreibung des Verhdltnisses von Market Driving und Marktorientierung bedarf es
einer detaillierten Betrachtung der beiden Konstrukte Market Driving und Marktorientierung
sowie deren Einfluss auf das Schaffen von Wettbewerbsvorteilen sowie auf Erreichen und

Sichern von Unternehmenserfolg.

Verhaltnis Market Driving und Dynamic Capabilities

Zur Beschreibung des Verhdltnisses ist das Hinterfragen der Bedeutung von Dynamic
Capabilities zur konzeptionellen Herleitung des Market Driving-Konstruktes notwendig sowie
des Zusammenhangs beider Anséatze beim Erzielen von Wettbewerbsvorteilen durch die
Fahigkeit, Ressourcen sich standig verandernden Umweltbedingungen dynamisch

anzupassen.

Unternehmensspezifische Erfolgsfaktoren von Market Driving

Die empirische Verifizierung relevanter Rahmenbedingungen und unternehmensspezifischer
Ressourcen zur Entwicklung und zum Aufbau der Market Driving-Orientierung von
Unternehmen wurde bisher nicht ausreichend beleuchtet. Daher werden aufgrund der

Ergebnisse von Literaturanalyse und Vorbefragung weitere Einflussfaktoren betrachtet.

Einfluss von Market Driving auf den Unternehmenserfolg
Relevant ist zudem die ndhere Betrachtung der Relevanz von Market Driving-Strategien fur
den Unternehmenserfolg im Kontext theoretischer Rahmenbedingungen, zudem die

Bedeutung weiterer Einflussfaktoren und Moderatoren.

Daher werden im Rahmen der vorliegenden Arbeit bestehende Forschungsliicken
aufgedeckt sowie Forschungsziele und weitere Konstruktdeterminanten auf Basis der

bisherigen Forschungsarbeiten und anhand einer qualitativen Vorbefragung hergeleitet.

2.2 Theoretische Herleitung

Nach der in Kapitel 2.1 vorgenommenen Darstellung und Definition des Market Driving-
Konzepts werden nun die theoretische Herleitung und der Bezugsrahmen von Market Driving
auf Basis des ressourcenorientierten und des Dynamic Capability-Ansatzes behandelt. Dabei
soll vor allem die Bedeutung des Dynamic Capability-Ansatzes fur die Entwicklung des

Market Driving-Konzepts beleuchtet werden, da mittels der dynamischen Kompetenzen von
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Unternehmen Ressourcen kontinuierlich weiterentwickelt und genutzt werden kénnen — was

wiederum die Entwicklung und Umsetzung von Market Driving-Strategien fordert.

Die Beschreibung der Resource Based View (Kapitel 2.2.1) sowie deren Weiterentwicklung
in Form der Dynamic Capability View (Kapitel 2.2.2) bilden daher den Schwerpunkt dieses
Kapitels. Die konzeptionelle und inhaltliche Herleitung des Market Driving-Konstruktes tber
den ressourcenorientierten und den Dynamic Capability-Ansatz zur Erklarung von
Wettbewerbsvorteilen sowie deren Unterschiede gegentber dem Market Driving-Konstrukt

werden am Ende des Kapitels festgehalten (Kapitel 2.2.3).

2.2.1 Resource Based View

Als ein bedeutsamer Ansatz zur Erklarung des Schaffens von Wettbewerbsvorteilen und
Unternehmenserfolg ist der ressourcenorientierte Ansatz zu betrachten. Da hier
unternehmenseigene Ressourcen als Basis von Wettbewerbsvorteilen betrachtet werden,
kann dieser Ansatz als nah zum Market Driving-Ansatz betrachtet werden, wo ebenfalls
Ressourcen beim Erreichen von Wettbewerbsvorteilen eine entscheidende Rolle spielen.
Das Entwickeln und Verfolgen ressourcenorientierter Unternehmensstrategien basiert auf
unternehmenseigenen Ressourcen, mit deren Hilfe Markte und Marktteilnehmer beeinflusst

werden.

Die im Folgenden beschriebenen Studienergebnisse zum ressourcenorientierten Ansatz sind
aufgrund der Beschreibung marktbeeinflussenden Verhaltens von Unternehmen auf der
Basis von Ressourcen und Ressourcenbiindeln fir die theoretische Herleitung des Market

Driving-Konstruktes bedeutsam.

Der Wirtschaftswissenschaftler Wernerfelt (1984) schlug in seiner viel zitierten Studie ,A
Resource-based View of the Firm* vor, Unternehmen nicht hinsichtlich ihrer Produkte,
sondern hinsichtlich interner materieller und immaterieller Ressourcen zu analysieren.
Wernerfelt formuliert die Absicht, mit der Studie einfache Analysetools fir die Ressourcen-
Ebene von Unternehmen zu entwickeln und daraus Strategieempfehlungen abzuleiten.
Ressourcen sind dabei als unternehmensinterne Starken oder Schwachen und daher als
Vermobgenswerte tangibler oder intangibler Natur zu betrachten. Sie griinden auf der jeweils
unternehmenseigenen Fahigkeit, monopolistische Barrieren zu starken. Der Autor analysiert
den Zusammenhang zwischen Ressourcen und Profitabilitat auf Grundlage von Porters Five-
Forces-Modell (Porter, 1980). AnschlieRend entwickelt er eine auf der Growth-Share-Matrix
basierende Resource-Product-Matrix fir ein dynamisches Ressourcen-Management, mit

deren Hilfe die Bedeutung von Unternehmensressourcen fiir Produkte ermittelt werden kann.
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Hierzu uberpruft Wernerfelt die Strategie des schrittweisen Markteinstiegs auf Grundlage
eines mathematischen Modells, jedoch ohne eigene Datengrundlage. Der Erwerb und die
Optimierung externer und interner Ressourcen, beispielsweise durch
Ressourcendiversifikation, zeigen sich dabei als ein entscheidender Erfolgsfaktor von
Unternehmen. Die Heterogenitat und Immobilitdt von Ressourcen bestimmen Uber Starken
und Schwéchen in der Ressourcenausstattung von Unternehmen. Eine starke
Unternehmensposition wird durch Wettbewerbsvorteile auf der Basis des Ausbaus starker
Ressourcen und durch die Tilgung schwacher Ressourcen geftrdert, wobei Unternehmen
als Bundel von Produktivressourcen zu verstehen sind. Der Autor versteht seine Studie als
erste Auseinandersetzung mit dem Thema, das in folgenden Arbeiten auf andere

Ressourcentypen angewendet und auf ihre Implementierbarkeit hin Gberprift werden sollte.

Ressourcen und Sachvermdgen von Unternehmen stehen hinsichtlich der Faktoren
Nachahmbarkeit, Markt- und Handelsfahigkeit im Mittelpunkt der mafgeblichen
Untersuchung ,Asset Stock Accumulation and Sustainability of Competitive Advantage” der
beiden Forscher Dierickx und Cool (1989). Die Autoren identifizieren auf Grundlage der
damaligen Resource Based View-Literatur eine Forschungsliicke in der Frage, wie
Ressourcen von Unternehmen angewendet und geschitzt werden kdnnen. Vor diesem
Hintergrund ist die Absicht des Artikels, das Konzept der Strategic Factor Markets zu
diskutieren, darauf aufbauend ein neues Modell zu entwickeln und Leitlinien fir die
Nachhaltigkeit von Wettbewerbsvorteilen aufzustellen. Die qualitative Untersuchung
unterscheidet zwischen Faktoren, die frei handelbar sind, und Faktoren, die auf Méarkten
nicht verfiigbar sind und daher anderweitig entwickelt werden missen. Die Arbeit zeigt, dass
nicht-handelbare Ressourcen und Vermogenswerte von Unternehmen hinsichtlich ihres
Potenzials danach definiert werden, inwiefern sie durch Wettbewerber imitier- oder
substituierbar  sind. Die  Nicht-Imitierbarkeit und -Substituierbarkeit  bedingen
Wettbewerbsvorteile und hangen von unterschiedlichen Kriterien ab, beispielsweise vom
Ressourcenbestand und von Ressourcenverknipfungen. Aufgrund einer nicht-imitierbaren
oder -substituierbaren Ressourcenbasis nehmen Unternehmen eine privilegierte
Marktposition ein. Dierickx und Cool fordern abschlieRend dazu auf, diese qualitativen

Befunde auch empirisch zu Gberprifen.

Die Markt- und Handelsfahigkeit von Ressourcen und Fahigkeiten untersucht der US-
amerikanische Wirtschaftswissenschaftler Grant (1991) in ,The Resource-Based Theory of
Competitive Advantage: Implications for Strategy Formulation®“. Auf Grundlage der bis dahin
publizierten Literatur zur Resource Based View kritisiert Grant, dass bisher noch kein

Ubergreifendes Modell zur Theorie entwickelt und die praktische Umsetzbarkeit bis dato nicht
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erforscht worden ist. Die Zielstellung des Artikels ist deshalb die Entwicklung eines Modells,
welches die Resource Based View und die Strategieformulierung in Unternehmen
zueinander in Bezug setzt. Grant schlagt ein Modell aus fiinf Stufen vor, an dessen Anfang
die Unterscheidung zwischen Ressourcen und Fahigkeiten steht: Ressourcen bestimmen
Uber Wettbewerbsvorteile von Unternehmen und sind finanzieller, physischer, humaner,
technologischer oder organisatorischer Natur. Fahigkeiten wiederum sind komplexe Muster,
organisatorische Koordinationsroutinen und Kombinationen von Menschen und Ressourcen.
Die qualitative Untersuchung bezieht international agierende Grol3konzerne — darunter 3M,
NEC, Honda und McDonald’s — in die Argumentation ein. Im Ergebnis zeigt Grant, dass die
aktive Entwicklung des Zusammenspiels von Ressourcen und Fahigkeiten Uber
organisatorische Wiederholungs- und Lernprozesse zu Unternehmenserfolg fihrt. In dem
funfstufigen Modell sind Ressourcen und Fahigkeiten die zwei zentralen Faktoren bei der

Identifikation und Entwicklung von Unternehmensstrategien.

Hall (1992) untersucht in ,The Strategic Analysis of Intangible Resources” ebenfalls die
Markt- und Handelsfahigkeit von Ressourcen. Ausgangspunkt der Untersuchung ist die
Annahme, dass nachhaltige Wettbewerbsvorteile von Fahigkeiten abhdngig sind, die
wiederum aus Intangible Resources — beispielsweise Copyrights, Patenten, Reputation,
Netzwerken, Know-how oder Organisationskultur — resultieren. Im Rahmen der theoretischen
Analyse wird argumentiert, dass die Unterschiede zwischen diesen Fahigkeiten aus sowohl
personengebundenen Kompetenzen (beispielsweise Know-how) als auch aus
personenunabhangigen Vermobgenswerten (beispielsweise Patenten) resultieren; die
Fahigkeitsunterschiede sind stets im Vergleich zu Wettbewerbern zu bewerten. Das
entwickelte Modell setzt deshalb Wettbewerbsvorteile, Fahigkeitsunterschiede und intangible
Resources zueinander in Bezug. Hall Gberprift das so konzipierte Modell mithilfe einer
Befragung unter britischen CEOs. Die Erhebung fand zwischen 1987 und 1990 statt, so dass
Schlisse zu einem langeren Zeitraum gezogen werden konnten. 847 CEOs britischer
Unternehmen mit mehr als 100 Mitarbeitern aus unterschiedlichsten Branchen wurden
kontaktiert, der Rucklauf ergab 95 verwertbare Befragungen. Die Ergebnisse zeigen, dass
das Know-how der Mitarbeiter und die Unternehmensreputation den gréf3ten Einfluss auf den
Unternehmenserfolg haben, wobei keine Branchenunterschiede zu verzeichnen sind. Nach
Hall ist damit der Beweis erbracht, dass intangible Ressourcen im strategischen

Management maf3geblich Bertucksichtigung finden sollten.

Auf die Operationalisierung des ressourcenorientierten Ansatzes konzentrieren sich die
beiden norwegischen Forscher Ford und Mahieau (1998) in ihrem Conference Paper

~Operationalising the Resource-Based View of the Firm“. Der Arbeit liegt die Annahme
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zugrunde, dass Ressourcen vor allem Vermogenswerte, Fahigkeiten,
Organisationsprozesse, Unternehmenseigenschaften, Informationen und Wissen darstellen,
die ein Unternehmen innehat und es dazu beféhigen, Strategien zu konzipieren und zu
implementieren, welche Wettbewerbsvorteile schaffen. Ziel der Autoren ist es, diese Theorie
in ein umfassendes und praktisch anwendbares Modell zu Uberflihren, welches alle Stufen
der praktischen Strategieentwicklung abdeckt. Zun&chst analysieren Ford und Mahieau
wichtige Resource Based View-Modelle, darunter Hall (1992), Grant (1991) sowie Dierickx
und Cool (1989). Dabei wird festgestellt, dass keiner der bestehenden Ansétze einer
praxistauglichen Operationalisierung entspricht. Eine Operationalisierung ermdglicht Uber die
bestehenden Arbeiten hinausgehend die Identifizierung wertvoller Schlissel-Ressourcen;
dynamische Systeme liefern dabei Richtlinien. In diesem Zusammenhang wird der Einfluss
von Managementrichtlinien auf das Management von Ressourcen beschrieben sowie die
dynamische Ausstattung von Ressourcen, auf deren Basis es moglich ist, die Auswirkungen
madglicher Strategien langfristig zu betrachten. Methodisch basiert die Arbeit auf der
Zusammenfuhrung der theoretischen Operationalisierungsvoraussetzungen und den drei
Analyseebenen Unternehmen, Umfeld und Ressourcen. Diese Methodik wird in der Folge
auf ein Fallbeispiel aus der Telekommunikationsbranche angewandt: Telenor Network
Operator ist der norwegische Marktfihrer im Festnetzbereich; 1998 wurde diese
Marktposition jedoch durch die Liberalisierung des Telekommunikationsmarktes bedroht. Die
Fallstudiensimulation bestétigt schlie3lich das Operationalisierungskonzept, auch wenn die

Autoren auf Probleme bei der Quantifizierung intangibler Ressourcen hinweisen.

Die Heterogenitat von Managementmodellen untersuchen Foss et al. (2008) in ihrem Artikel
~Entrepreneurship, Subjectivism, and the Resource-Based View: Towards a new Synthesis".
Die Arbeit verfolgt die Absicht, im Rahmen des Subjektivismus eine Verbindung zwischen
modernem Entrepreneurship und der strategischen Managementforschung — vor allem der
Resource Based View - zu identifizieren. Die qualitative Analyse basiert auf der
verknipfenden Auseinandersetzung mit Penroses (1959) einschlagiger Studie, der
Osterreichischen Schule zur Erforschung von Subjektivismus und der Resource Based View.
Foss et al. identifizieren die Grundzlige von Team-Entrepreneurship: Im Ergebnis der Arbeit
wird gezeigt, dass Entrepreneurship sowohl subjektiv als auch unternehmensspezifisch ist
und Unternehmen diesem Befund gerecht werden sollten. Das Teilen von Know-how
innerhalb von Unternehmensteams wird als kreativer Akt beschrieben, bei welchem
heterogene, innerbetriebliche und mentale Managementmodelle interagieren und im
Rahmen dieses Prozesses zu einem kollektiven Ergebnis fuhren, das kognitiv und kreativ
mehr bietet als der Input Einzelner. Ressourcen werden nicht als gegeben definiert, sondern

missen stets entdeckt oder neu geschaffen werden. Manager eines Unternehmens haben
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mit materiellen und immateriellen Vermobgenswerten zu (inter-)agieren sowie mit
unterschiedlichen Mitgliedern des Managementteams und Wettbewerbern. Die Merkmale
von Ressourcen sind bestimmt durch subjektive Wertvorstellungen und Kenntnisse der
Manager. Unternehmen sind somit von Natur aus heterogen und die jeweilige
Geschéftsfuhrung ist unternehmensspezifisch, was vorrangig getrieben wird durch die
Heterogenitat der mentalen Managementmodelle sowie durch den Austausch von
Erfahrungen. Die Kreativitat Einzelner erzeugt in Verbindung mit einem entsprechenden
Unternehmergeist aller Beteiligten in einem Co-Creation-Prozess die Grundlage zum
Schaffen von Wettbewerbsvorteilen. Dabei sind heterogene mentale Managementmodelle zu
kombinieren und durch Ressourcen sowie interne Umweltbedingungen zu unterstiitzen, um

eine kollektive Synthese von kreativem und kognitivem Input zu ermdéglichen.

Wernerfelt (2011) befasst sich im Invited Editorial ,The Use of Resources in Resource
Acquisition* mit dem schematischen Vergleich unterschiedlicher Ressourcen-Modelle. Der
Autor geht davon aus, dass bereits vorhandene Ressourcen ein Ungleichgewicht im Hinblick
auf deren Wettbewerb mit neuen Ressourcen verursachen, weil die Unternehmensausgaben
fur den Erwerb neuer Ressourcen sowie der sich daraus ableitende Wertzuwachs von den
bereits im Unternehmen vorhandenen Ressourcen abhangig sind. Die Argumentation basiert
auf zwei Modellrechnungen: Ressourcenpaare, bei welchen eine bereits vorhandene und
verfigbare Ressource die Kosten fir den Erwerb einer zweiten Ressource reduziert, und
Ressourcenpaare, bei welchen die bereits vorhandene und verfugbare Ressource den Wert
einer zweiten, angestrebten Ressource erhoht, werden gegentbergestellt. Wernerfelt zeigt
so, dass das Ungleichgewicht auf dem entsprechenden Ressourcenmarkt einen im Vergleich
zum Wettbewerb tberdurchschnittlichen Unternehmensgewinn mdglich macht. Notwendig ist
dazu die bewusste Erweiterung des Ressourcenportfolios von Unternehmen; dies soll auf
bereits vorhandenen Ressourcen aufbauen, so dass unterschiedliche Unternehmen

verschiedene neue Ressourcen erwerben und dabei Heterogenitéat entsteht.

Im Folgenden werden weitere Forschungsarbeiten zur Resource Based View
zusammenfassend vorgestellt und hinsichtlich des konzeptionellen Zusammenhangs mit
Market Driving beleuchtet (Tabelle 3).
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Tabelle 3: Zusammenfassende Darstellung weiterer Resource Based View-Studien

RESOURCE BASED VIEW

Autor(en) Fokus Zentrale Ergebnisse
e Einfluss auf Wettbewerbsvorteile und * Wettbewerbsvorteile abhangig von interner,
Unternehmenserfolg nicht-imitierbarer, -substituierbarer, wertvoller
und uniquer Ressourcenausstattung
e Unternehmen als Ressourcenbiindel
Akio ¢ Einfluss realistischer Erwartungen und ¢ Unternehmen mit hohen Erwartungen erlangen
(2005) Gliick sowie Einfluss von Ressourcen angestrebte Erfolge unter guten Umwelt-
als kontrare Faktoren von Unter- bedingungen
nehmenserfolg ¢ unter ungewéhnlichen Bedingungen kommen
« unternehmerische Arbitrage (Un-)Gluckskomponenten zum Tragen
Auh/ * Unternehmenserfolg mittels e positiver Zusammenhang von Unternehmens-
Menguc Managementfahigkeiten, Zuriick- erfolg, Marketing-Ressourcen und -CEOs mit
(2009) haltung und Kompromisslosigkeit Bezug zu transformativer Fiuhrung und Markt-
¢ Industriemarketing-Kontext zur orientierung
Erweiterung der Resource Based View- ¢ politische Denk- und Handlungsweisen korrelie-
Grenzen um institutionelle Faktoren ren negativ mit transformativer Fiihrung, Markt-
aus Politik und Gesellschaft orientierung und Unternehmenserfolg
Bach- * Analyse des ressourcen- und * Ressourcenwert abhéngig von Bestandigkeit,
schmidt marktorientierten Ansatzes Transparenz, Ubertragbarkeit, Reproduzierbar-
(2005) » Ressourcen-Heterogenitét keit, Substituierbarkeit und Wettbewerbsumfeld
* Ressourcen-Immobilitat ¢ Ressourcenheterogenitat bedingt durch
« Wettbewerbsumfeld Immobilitat, Wettbewerb und Leistungsfahigkeit
Coff/ « Betrachtung der Personalfaktoren « alleiniges Akquirieren, Halten und Motivieren
Kryscynski Unternehmensattraktivitat, Mitarbeiter- Uberdurchschnittlicher Mitarbeiter reicht fir
(2011) motivation und -bindung zur Wetthewerbsvorteile nicht
Generierung von heterogenem ¢ Individualphanomene und Ressourcen-
Humankapital, Fahigkeitsmechanismen heterogenitat fordern Mechanismen, die
und Wettbewerbsvorteilen humankapitalbasierte Wettbewerbsvorteile
stiitzen und Werte schaffen
Duschek ¢ Auf3en- und Innen-Ressourcen * Bedeutung regelmafig wiederholbarer und
(2001) « ,Management of situation“ unter verallgemeinerbarer Verfahrensweisen im
situativen Gegebenheiten durch Umgang mit Ressourcen
handlungskompetente Akteure ¢ Ressourcen sind Bestandteil von Wieder-
e Interpretative work” holungsprozessen auf hdherem Niveau oder
«  Effortful accomplishment” von hochoptimierten Routinen
Fried ¢ Betrachtung externer und interner * Organisationen als Ressourcenbiindel
(2003) Unternehmensressourcen und * heterogene Unternehmensressourcen fiihren
Umweltverdnderungen zu intra-industriellen Unterschieden und zu
Wettbewerbsvorteilen durch Nicht-Imitierbarkeit
und -Substituierbarkeit, unternehmensspezi-
fische Nutzung und Ressourcenkombination
Garbuio/ « Dimensionen der Ressourcenakquise « Effekte von Ausstattung, Unausgeglichenheit,
King/ im psychologischen Kontext hinsicht- Verankerung und Vertrautheit wirken sich ne-
Lovallo lich Managemententscheidungen zur gativ auf Involvement von Managern bei Res-
(2011) Maximierung des 6konomischen Werts sourcenakquise und -nutzung aus
und Potentials von Ressourcenport- ¢ individuelle Isolation von Ressourcen mit
folios groRem Potential wirkt sich negativ auf Involve-
« zweidimensionaler Bezugsrahmen zur ment von Managern bei Ressourcenakkumula-
Einbindung der erhaltenstheoretischen tion knapp bemessener Werte und auf 6kono-
Resource Based View mischen Nutzen aus
Kraaijen- « Analyse von Unternehmen, die wert- « fehlende Managerimplikationen und Deutung
brink/ volle, seltene, nicht-imitierbare und von Wissen bei Resource Based View
Spender/ -ersetzbare Ressourcen erwerbenund «  Unterschied zwischen Wissen als
Groen kontrollieren immateriellem Gut und weiteren
(2010) + Betrachtung von Unternehmens- Ressourcenarten

organisationen, die Ressourcen
entsprechend einsetzen

unternehmensinterner Einsatz von Wissen
verhindert nicht den externen Einsatz
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Lisboa/ Einfluss organisatorischer Unterneh- Innovationen und Féahigkeit zur Technologie-
Skarmeas/ mensausrichtung auf Wettbewerbs- und Produktentwicklung steigern Erfolg
Lages vorteile und Unternehmensleistung relevante Rolle von marktrelevanten
(2011) Modell zum Zusammenhang von Fahigkeiten und Produktentwicklung bei
Produktentwicklung und -differen- Exporten
zierung und ,verbrauchenden® und Unternehmensausrichtung stiitzt Produkt-
erklarenden Fahigkeiten, Unterneh- entwicklung und exportadaquate Fahigkeiten,
mensausrichtung und -leistung welche sich positiv auf neue Produkt-
differenzierungen und Markterfolg auswirken
Markard/ Betrachtung von Ressourcen auf Relevanz von kodifiziertem, normiertem Wissen
Worch Organisations-, Netzwerk- und zu Ressourcen, Produkten, Finanzkapital,
(2009) Systemebene als (unkontrollierbares) Patenten und Arbeitskraften als Management-
Unternehmenseigentum instrument
Netzwerk- und Systemressourcen sind nicht
Ubertragbar, schwer reproduzierbar oder
imitierbar und verknlpft mit Netzwerken und
Organisationsstrukturen
Massukado- Analyse organisatorischer Ressourcen Organisationsarchitektur als Hauptressource fir
Nakatani/ Betrachtung von Managern aus Strategieimplementierung, Stakeholder-
Teixeira offentlichem und privatem Sektor involvement, Mitarbeiterzusammenspiel und
(2009) -qualifizierungsgrad sowie interne und externe
Organisationskultur
McWillams/ Managementanleitung und Resource CSR als verantwortliches Handeln, das nach-
Siegel Based View-Erweiterung zur haltige Wettbewerbsvorteile schafft
(2011) Bestimmung des strategischen Einbeziehen von CSR-Aktivitaten in Strategie-
Mehrwerts von Corporate Social entwicklung und Richtlinien fur nicht-finanzielle
Responsibility (CSR) Stakeholder, um deren Belange in strategische
Unternehmensplanung einzubringen
Moran/ LStrategic assets" und Auswirkungen Innovationen durch Fokus auf Auswahl, Erwerb
Meso auf Lern- und Wissensprozesse in und Management von Humanressourcen
(2008) Unternehmen zum Schaffen von Mitarbeiter sind Schliisselfaktor, intellektuelles
Innovationen und Wettbewerbs- Kapital und strategisches Unternehmensgut
vorteilen Unternehmen sind lernende Organisationen
Morris/ Personal-Ressourcen und -Praktiken Wissensintegration anhand Human-, Sozial-
Wright/ Erwerben und Trainieren von Fahig- und Organisationskapital
Snell keiten im Rahmen komplexer und sich Wettbewerbsvorteile durch Personalmanage-
(2005) verandernder Umweltgegebenheiten ment mittels Schaffen und Integration von
Ressourcen-Heterogenitat und -Immobilitat
Maller- Identifikation, Optimierung, Einsatz und intelligente Nutzung von und Wissen um
Lietzkow Identifikation wertschaffender werthaltige/n, kontrollierbare/n und freie/n
(2004) Ressourcen Ressourcen fuihren zu Wettbewerbsvorteilen
Penrose Betrachtung der Kenntnis tber Ressourcenerwerb und -kombination stellen als
(1959; Nutzungsmoglichkeiten von Erfolgsfaktoren eine einmalige Unternehmens-
1995) Ressourcen seitens Unternehmen leistung dar
Priem/ Analyse von Wissen und Zufall Effizienz von Unternehmensressourcen basiert
Butler Superior-information-services- auf detaillierter Kenntnis tber jeweilige
(2001) Ressourcen Produktionsleistung der Ressourcen
Rugman/ Analyse von Innovationen und (neu Ressourcenbindel und Kompetenzen als
Verbeke kombinierten) Ressourcen, die Werte Voraussetzung fur langfristigen, tberdurch-
(2002) schaffen schnittlichen Unternehmenserfolg
disequilibrium-approach fokussiert Relevanz von Kompetenzen und Fahigkeiten,
Wachstum von Unternehmen die wertvoll fir Kunden, nicht ersetzbar oder
Ahnlichkeiten zu Dynamic Capabilities nachahmbar sind
Sirmon/ Ressourcen hinsichtlich Prozess- Rolle von Managemententscheidungen bei
Hitt/ versténdnis, Unternehmens- und effektiver Strukturierung, Bindelung und
Ireland/ Wettbewerbsstrategie Ausrichtung von Unternehmensressourcen
Gilbert Ressourcenabstimmung in Grin- sResource orchestration“: Relevanz integrierter
(2011) dungs-, Wachstums-, Sattigungs- und Strukturen von Ressourcenmanagement und

Ruckgangsphase

Vermdgensinstrumentationslogik
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Sok/ Uberprifung der Beziehung von Inno- Effekte ressourcen- und fahigkeitsorientierter
O'Cass vationsressourcen zu Innovations- und Innovationen verlaufen komplementar zur
(2011) Lernfahigkeiten sowie zu innovations- innovationsbasierten Unternehmensleistung
basierter Unternehmensleistung Uberdurchschnittliche Lernfahigkeit und
Kundenfeedback stellen operationale Prozesse
und Routinen in Frage, so dass schneller mehr
neue Produkte entwickelt werden
positiver Einfluss tUberdurchschnittlicher Lern-
fahigkeit auf Beziehung von Innovations-
ressourcen und -fahigkeiten sowie
innovationsbasierter Leistung
Spender Betrachtung des Zusammenhangs von kollektives Wissen ist mehr als Summe des
(1994) individuellem und kollektivem Wissen, Wissens Einzelner
Routinen und Ressourcen Wissensgenerierung als firmenspezifische
Ressource
Unternehmen als Systeme kollektiven Wissens
und institutionalisierte, kollektive Routinen
Teece/ Analyse von Féhigkeiten, die das Ressourcen als schwer zu imitierende,
Pisano/ Potenzial eines Unternehmens firmenspezifische und an Organisationsroutinen
Shuen beinhalten, um interne und externe gebundene Werte
(21997) Kompetenzen zu erwerben, zu erfolgreiche Prozesse anhand
integrieren, aufzubauen und zu firmenspezifischer Fahigkeiten zur Identifikation
reproduzieren langfristiger Commitments umfassen Routinen-
integration, -koordination und -umgestaltung
Wan/ Unternehmensdiversifikation Relevanz der Betrachtung kombinierter
Hoskisson/ Moderatoren Dynamic Capabilities, Resource Based View-Elemente anstelle
Short/ Wissen und institutionelle Rahmen- bisheriger alleiniger Fokussierung auf Einfluss
Yiu (2011) bedingungen hinsichtlich finanzieller und erklarenden Beitrag einzelner Elemente
Unternehmensperformance anhand des Miteinbeziehens von Erkenntnissen
Antezedenzien: Typologien und Teilen aus Organisations- und institutioneller
von Ressourcen Wirtschaftsliteratur
Zusammenfassung

Zusammenfassend lassen sich folgende Faktoren der Resource Based View festhalten:
Unternehmen als Bindel von Ressourcen, Einfluss interner, besténdiger, heterogener,
wertvoller, uniquer, nicht-reproduzierbarer, -imitierbarer, -substituierbarer und -mobiler
Ressourcen, Ressourcenerwerb, -kombination und -diversifikation als erfolgsentscheidende
Unternehmensleistung, des Weiteren die aktive Entwicklung von Ressourcen (ber
Lernprozessroutinen. Aus der Perspektive der Resource Based View schaffen Unternehmen
Wettbewerbsvorteile aufgrund von Ressourcenbiindeln unternehmensinterner uniquer, nicht-

imitierbarer und -substituierbarer Ressourcen.

Kritik

Ein Kritikpunkt am ressourcenorientierten Ansatz ist die mangelnde Beachtung von
Ressourcen, die (standigem) Wandel ausgesetzt sind und sich demzufolge verandern
missen. Der alleinige Fokus der Resource Based View auf das Erwerben, Besitzen und
Halten von Ressourcen anhand einer eher statischen Sichtweise von Ausstattungs-
merkmalen von Unternehmen reicht angesichts sich standig andernder Umwelt-, Markt- und
Wettbewerbsbedingungen und -anforderungen nicht aus, um Wettbewerbsvorteile und

Unternehmenserfolge hinreichend zu erklaren. Als fur die vorliegende Arbeit maRgebliches



Konzeptionelle Grundlagen 29

Verstandnis von Ressourcen wird die Definition von Wernerfelt (1984: 172) ,anything which

be thought of a strength or weakness of a given firm“ zur Ressourcendefinition genutzt.

Zusammenhang

Der Zusammenhang von Market Driving- und ressourcenorientiertem Ansatz ist die
Sichtweise von Unternehmen als Blindel von Ressourcen, die wiederum der Ursprung von
Wettbewerbsvorteilen sind. Der Market Driving-Ansatz wiederum nimmt dynamisch
weiterentwickelte und genutzte Ressourcen als eine der Grundlagen fur die Fahigkeit von
Unternehmen, Markte und Marktteiinehmer zu Dbeeinflussen — mit dem Ziel,
Wettbewerbsvorteile zu erzielen und dadurch den Markt anzufihren. Die ausschlie3lich
statische Sichtweise des Zusammenhangs von Ressourcen und Wettbewerbsvorteilen
geman der Resource Based View zur Erklarung von Unternehmenserfolg und als Hinfuhrung

zu Market Driving reicht jedoch nicht aus.

Ein Vergleich der Ansatze Market Driving versus Resource Based View ist in Tabelle 4

dargestellt.

Tabelle 4: Vergleichende Darstellung von Market Driving und Resource Based View

Market Driving versus Resour ce Based View

Market Driving

« proaktives Generieren einzigartiger Wettbewerbsvorteile

¢ Betrachtung und Beeinflussung unbewusster Kundenbedirfnisse und latenter Markterfordernisse
¢ Verandern und Anleiten von Wettbewerbern und Marktstrukturen

« proaktive Wissenssteigerung und -teilung hinsichtlich Kunde, Markt und Wettbewerb

Resource Based View

« Wettbewerbsvorteile anhand interner, bestandiger, wertvoller, uniquer, heterogener sowie nicht-
reproduzierbarer, -imitierbarer, -substituierbarer und -mobiler Ressourcen

« Unternehmen als Ressourcenbiindel mittels Ressourcenerwerb, -kombination und -diversifikation als
erfolgsentscheidende, einmalige Unternehmensleistung

« Erwerb von Ressourcen Uber Routinen zu Wissensgenerierung, Wiederholungs- und Lernprozessen

Market Driving-Charakteristika im Vergleich zur Resource Based View

Der ressourcenorientierte Ansatz nimmt den Erwerb oder den Besitz sowie die Nutzung
unternehmensinterner Ressourcen als Voraussetzung fur das Schaffen von Wettbewerbs-
vorteilen und Unternehmenserfolg. Beim Market Driving-Ansatz werden Wettbewerbsvorteile
durch die Fahigkeit zum kontinuierlichen Entwickeln und Nutzen von Ressourcen

geschaffen.
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Daher wird im folgenden Kapitel die Dynamic Capability View, als Weiterentwicklung der
Resource Based View, mit dem Fokus auf Dynamischen Fahigkeiten und der Weiter-
entwicklung von Ressourcen als konzeptionelle Grundlage des Market Driving-Konstruktes

vorgestellt.

2.2.2  Dynamic Capability View

Als ein weiterer konzeptioneller Hintergrund des Market Driving-Konstruktes kann der
Dynamic Capability-Ansatz (Teece et al., 1997; Wilkens et al., 2004) angesehen werden,
nach welchem Unternehmen Wettbewerbsvorteile auf- und ausbauen, indem sie
kontinuierlich Fahigkeiten pflegen, um vorhandene Ressourcen zu nutzen und diese den
jeweiligen Markt- und Stakeholderanforderungen entsprechend weiterzuentwickeln. Der
Dynamic Capability-Ansatz wird dabei als Weiterentwicklung des ressourcenorientierten
Ansatzes (Fried, 2003; Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984) betrachtet. Der Zusammenhang
des Market Driving- und des Dynamic Capability-Ansatzes, welcher sich in einem
Weiterentwickeln von Ressourcen und dem darauf basierenden proaktiven Agieren am Markt

zeigt, ist daher von wissenschaftlicher Relevanz.

Die zuvor beschriebenen Limitierungen des ressourcenorientierten Ansatzes fuhren zur
Betrachtung von Dynamic Capabilities, da diese einen Beitrag dazu leisten, Ressourcen
flexibel und stetig zu entwickeln und deren Potential zu nutzen. Wahrend allerdings der
ressourcenorientierte Ansatz den Ursprung von Wettbewerbsvorteilen auf der Basis des
Nutzens von Ressourcen und deren Bindelung beschreibt, geht der Dynamic Capability-
Ansatz von der Fahigkeit zur dynamischen Entwicklung und Nutzung von Ressourcen aus.
Daher kann der Dynamic Capability-Ansatz als Fortfihrung des ressourcenorientierten
Ansatzes betrachtet werden. Auf der Grundlage Dynamischer Fahigkeiten koénnen
Unternehmen Ressourcen weiterentwickeln, sich so verandernden Umwelt- und
Marktbedingungen anpassen und zu Wettbewerbsvorteilen gelangen (Helfat et al., 2007;
Teece et al., 1997). Nach Helfat et al. (2007: 4) stellen Dynamic Capabilities ,the capacity of

an organization to purposefully create, extend or modify its resource base" dar.

Die Néhe des Dynamic Capability-Ansatzes zum Market Driving-Konstrukt zeigt sich
aufgrund der unternehmensinternen Fahigkeit, mit Ressourcen dynamisch und proaktiv
umzugehen. Market Driving-ausgerichtete Unternehmen erwerben und entwickeln
Ressourcen dynamisch und nutzen diese proaktiv, um Markte und Marktteilnehmer mit dem
Ziel der Wettbewerbsvorteilsgewinnung zu verandern. Der Dynamic Capability-Ansatz soll

daher im Folgenden zur Herleitung des Market Driving-Konstruktes naher betrachtet werden.
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Die nun dargestellten Studienergebnisse zum Dynamic Capability-Ansatz zeigen dessen
Bedeutung fiir die theoretische Herleitung des Market Driving-Konstruktes, das Dynamische
Fahigkeiten als Ursprung markttreibenden Verhaltens von Unternehmen mit dem Ziel der

Generierung von Wettbewerbsvorteilen und Unternehmenserfolg beschreibt.

Madsen und McKelvey (1996) betrachten in ,Darwinian Dynamic Capability: Performance
Effects of Balanced Intrafirm Selection Processes” die Entwicklung und Auswirkung
Dynamischer Fahigkeiten anhand der Prinzipien von Charles Darwin und Jean-Baptiste de
Lamarck. Eingangs identifizieren die Autoren Forschungsbedarf hinsichtlich Dynamischer
Fahigkeiten, die Organisationsprozessen zugrunde liegen, und in der Frage, ob Industrien
aufgrund Dynamischer Fahigkeiten wachsen oder sich verandern. Es wird argumentiert,
dass die Lamarck’schen (Adaption) und Darwin’schen (Selektion) Gesetze hier einen Beitrag
leisten koénnen. Die zentrale Hypothese besagt, dass natlrliche Selektion innerhalb von
Unternehmen dazu dienen kann, Dynamische Fahigkeiten zu entwickeln. Diese Prozesse
sind verknUpft mit dem Wandel und der Evolution von Unternehmen und beeinflussen die
Unternehmensleistung positiv. Die Studie basiert auf der Auswertung von 193 Befragungen
nordamerikanischer Unternehmen aus zehn grof3en Industrien. Im Ergebnis wird ein Beitrag
zur Dynamic Capability-Forschung geleistet, indem gezeigt wird, dass Adaption und
Selektion sich innerhalb eines Unternehmens gegenseitig bedingen und Einfliisse auf die

Performance des Unternehmens insgesamt haben.

Sich an verdndernde Umweltbedingungen dynamisch anpassende Ressourcen sind in
,Dynamic Capabilities and Strategic Management“ der Untersuchungsgegenstand der US-
amerikanischen Forscher Teece et al. (1997). Am Anfang der Untersuchung steht das
Interesse des strategischen Managements an nachhaltigen unternehmerischen
Wettbewerbsvorteilen, wozu die Autoren den Dynamic Capabilities-Ansatz als neues
Paradigma neu entwickeln. Zunachst werden bereits etablierte strategische Modelle zur
Steigerung von Wettbewerbsvorteilen diskutiert, bevor Teece et al. daraus den Dynamic
Capabilities-Ansatz ableiten und am Beispiel der Hightech-Branche im Detail entwickeln. Der
Dynamic Capabilities-Ansatz geht davon aus, dass Ressourcen zum Erreichen von
Wettbewerbsvorteilen im Rahmen von Transformationsprozessen und entsprechend
jeweiliger Marktveranderungen kontinuierlich Uberprift und angepasst werden muissen, was
auf die Bedeutung von rekonfigurierbaren Ressourcen hindeutet, wie sie im strategischen
Management erforderlich sind. Ressourcen werden verstanden als schwer zu imitierende,
firmenspezifische Vermdgenswerte und als an Organisationsroutinen gebunden, welche
Integration, Koordination, Umgestaltung sowie Lern- und Praxismuster umfassen. Der

gualitativen Studie lassen sich zahlreiche Managementempfehlungen entnehmen: Erfahrene
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Mitarbeiter spielen beim Schaffen Dynamischer Fahigkeiten eine zentrale Rolle;
Unternehmen sind durch diese in der Lage, sowohl neue Geschaftsfelder zu erschliel3en als
auch bereits vorhandene Fahigkeiten und Ressourcen auszubauen. Firmenspezifische
Dynamische Fahigkeiten, vor allem Routinen der Ressourcenintegration, -koordination und
-reproduktion, sind ein entscheidender Erfolgsfaktor von Unternehmen. Teece et al.
verweisen abschlieRend darauf, dass das vorgeschlagene Modell weiterentwickelt und

empirisch Uberprift werden muss.

Butler und Murphy (2005) betrachten in ,Integrating Dynamic Capability and Commitment
Theory for Research on IT Capabilities and Resources* die verhaltenstheoretische
Komponente von Dynamic Capabilities. Die Absicht der qualitativen Studie ist die
Entwicklung eines theoretischen Modells und Forschungskonzepts fur die Erforschung
spezifischer (IT-)Fahigkeiten, wobei diese als maRgeblich fir wissensbasierte Unternehmen
verstanden werden. Butler und Murphy untersuchen die Resource Based View-Literatur
zunachst auf ihre Bezlige zu IT-Ressourcen und pladieren auf dieser Grundlage fir eine
Erweiterung des Ansatzes um Komponenten benachbarter Disziplinen. Das entwickelte
theoretische Modell setzt am Beispiel IT die Unternehmensentwicklung, -fahigkeiten und
-ressourcen mit sozialer Verpflichtung in Bezug. Es zeigt sich, dass Experten und
organisatorische Unternehmensakteure als zielgerichtete Einheit agieren, die sich zu einer
Vorgehensweise verpflichtet und sozial angelegte Communities-of-practice bildet. Das
Verstandnis institutioneller und organisatorischer Mechanismen, welche den Aufbau von
Wissen im sozialen Kontext formen, sowie das Verstdndnis des Engagements, das die
Entwicklung und die Anwendung dieses Wissens beeinflusst, sind von zentraler Bedeutung
fur das vollstdndige Verstehen Dynamischer Fahigkeiten. Diese zentralen, aktivierenden
Dynamischen Fahigkeiten dienen dem neuartigen Bilden und Einsetzen von Ressourcen, um

wertvolle Dienstleistungen zu entwickeln.

Die Autoren um Harreld, IBM Senior Vice President, (2007) konzentrieren sich in ,Dynamic
Capabilities at IBM: Driving Strategy into Action* auf die strategischen Aspekte Dynamischer
Fahigkeiten. Die qualitative Analyse zeigt, wie Unternehmenserfolg in der Praxis mit der
Dynamic Capabilities-Theorie in Zusammenhang steht. Der Artikel basiert auf der
Untersuchung des Fallbeispiels IBM, dessen Unternehmenserfoly mafgeblich von
Dynamischen Fahigkeiten im Rahmen des IBM-Leadership-Modells abhangt. Harreld et al.
besprechen zunachst verschiedene Anséatze des strategischen Managements und ordnen
das Dynamic Capabilities-Konzept in diese ein. Es wird argumentiert, dass eine statische,
auf immer gleichen Fahigkeiten basierende Unternehmensstrategie langfristig nicht

erfolgreich sein kann. Relevant zum Generieren von Wettbewerbsvorteilen auf der
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Grundlage Dynamischer Fahigkeiten sind am Beispiel des IBM-Modells beispielsweise die
strategische Ausrichtung, relevante Marktkenntnisse, ein Innovationsfokus, die formale
Organisation, Mitarbeiterfahigkeiten sowie die Unternehmenskultur, zu welchen es ein
einheitliches Bekenntnis der Fihrungspersonlichkeiten geben muss. Am Beispiel von IBM
konnte sich die Umsetzung der Dynamic Capabilities-Strategie innerhalb eines
kontinuierlichen  Prozesses von diszipliniertem und faktenbasiertem Austausch,
gemeinsamer Sprachregelung und problemlésungsorientiertem Vorgehen als Marktflhrer-
schaftsmodell behaupten. Dank Dynamischer Fahigkeiten schaffen Unternehmen neue
Geschéftschancen und eine strategische Fuhrungsrolle. Diese Prozesse und ein einheitlicher
Sprachgebrauch sind fir das gesamte Unternehmen und fir alle Hierarchieebenen
verbindlich. Im Ergebnis liefern Harreld et al. einen detaillierten Beleg dafiir, dass Dynamic
Capabilities nicht nur ein akademisches Konzept, sondern in groRen Unternehmen

strategisch relevant sind.

Das Erkennen, Aufsetzen und Rekonfigurieren Dynamischer Fahigkeiten und das Erlernen
neuer Fahigkeiten sind die Kernpunkte des Stanford Research Papers ,Ambidexterity as a
Dynamic Capability: Resolving the Innovator’'s Dilemma“ von O’Reilly und Tushman (2007).
Ziel der qualitativen Studie ist die Zusammenfihrung der zwei Forschungsstromungen
Dynamische Fahigkeiten und Ambidexterity zum Umgang mit unternehmerischem Wandel.
Die Autoren argumentieren, dass Unternehmen zugleich effizient und innovativ sein miissen,
um langfristig erfolgreich zu sein. Die Leistungsfahigkeit von Unternehmen kann deshalb
beschrieben werden als die Fahigkeit, existierende Werte in profitable Bahnen zu lenken und
gleichzeitig neue Markte zu erschlieBen. Dabei spielt das Rekonfigurieren von
Organisationsressourcen zur Erhaltung bereits vorhandener und neuer geschéftlicher
Gelegenheiten eine mafgebliche Rolle. Weitere relevante Dynamische Fahigkeiten sind
unternehmenseigene Qualifikationen, Prozesse und Organisationsstrukturen, welche die
Geschéftsfuhrung eines Unternehmens dazu befahigen, Gefahren und Chancen friihzeitig zu
erkennen und mit adaquaten MaflRhahmen reagieren zu kdnnen. Dynamische Fahigkeiten
sowie die Fahigkeit von Unternehmen, Unternehmensgiter und -werte zu rekonfigurieren,
erklaren langfristige Wettbewerbsvorteile; Unternehmen lernen und adaptieren hierbei stets
im Umweltkontext. Im Ergebnis der Studie stehen finf Vorschlage, wie Ambidexterity selbst
als Dynamische Fahigkeit verstanden werden kann. Sie werden unter Bezugnahme auf die
Literatur und grofRe US-amerikanische Unternehmen diskutiert, was die Grundlage fir die

Weiterentwicklung des Konzepts darstellt.

Aufgrund der Betrachtung von Market Driving-orientierten Unternehmen zeigt sich, dass

diese vor allem aufgrund der Fahigkeit, Ressourcen an sich verandernde Umwelt- und
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Marktbedingungen anzupassen, in der Lage sind, Market Driving-Strategien verfolgen,
Wettbewerbsvorteile generieren und neue Geschaftsfelder erschlieBen zu konnen
(O'Reilly/Tushman, 2007; Teece et al., 1997). Daher ist hinsichtlich der Forschungsfrage
zum Verhaltnis von Market Driving und Dynamic Capabilities als weitere Untersuchung die
Studie ,Dynamic Capabilities im Strategischen Electronic Business-Management* von Witt
(2008) zu betrachten. Die Autorin geht in ihrer theoriegeleiteten empirischen Forschung der
Frage nach, wie Unternehmen der Elektronikbranche gegebene Ressourcen neu einsetzen
und Dynamische Fahigkeiten aufbauen, um damit Wettbewerbsvorteile zu erreichen. Dabei
stellt sich auch die Frage, was Dynamic Capabilities sind und welche Dimensionen sie
umfassen. Unterschieden werden von Hills dabei Information Capabilities (Gewinnung und
Verarbeitung von Informationen), Dynamic Learning Capabilities (Schaffung und Nutzung
von Wissen sowie Lernprozesse), Flexible Capabilities (strategische und organisatorische
Flexibilitat) und Dynamic Innovation Capabilities (Innovationskraft), welche die Entwicklung
und Anpassung von Unternehmen férdern und so zu Wettbewerbsvorteilen fuhren. Sie
ermdglichen eine ressourcenbasierte und zugleich dynamische Steuerung von
Unternehmen. Anhand der Gewinnung und Verarbeitung von Informationen, von
Lernprozessen, der Schaffung und Nutzung von Wissen, der strategischen und
organisatorischen Flexibilitat sowie durch die Innovationskraft von Unternehmen werden
Dynamic Capabilities in Unternehmen geftrdert. Dynamic Capabilities entstehen dabei auf
der Basis von Ressourcen und stellen Dynamische F&ahigkeiten zur weiteren Entwicklung
von Ressourcen dar: ,Dynamic Capabilities sind (...) als optimal beherrschte organisationale
Prozesse des Auf- und Abbaus, der Rekonfiguration sowie der Integration von Ressourcen
(...) definiert” (Reichel, 2005: 241).

Die vorliegenden Untersuchungen beschreiben relevante Studien zu Dynamic Capabilities;
weitere Forschungsarbeiten werden nun insbesondere hinsichtlich des Zusammenhangs mit

dem Market Driving-Konstrukt zusammenfassend betrachtet (Tabelle 5).
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Tabelle 5: Zusammenfassende Darstellung weiterer Dynamic Capability View-Studien

DYNAMIC CAPABLITY VIEW

Autor(en) Fokus Zentrale Ergebnisse
e Einfluss auf Wettbewerbsvorteile und * Wettbewerbsvorteile aufgrund von Dynamic
Unternehmenserfolg Capabilities, um sich veranderten Markt- und
Wettbewerbsstrukturen anzupassen
« Fahigkeit, neue Ressourcenkonfigurationen zu
generieren, auf dynamische Umweltverande-
rungen zu reagieren und Markte zu verédndern
Bitar « Einzigartigkeit, Bestandigkeit und ¢ dynamische Fahigkeiten als Verbindung von
(2004) Effektivitat von Dynamic Capabilities Resource Based View (interner Fokus) und
e Zusammenhang von Dynamic Capa- umweltbezogenen Modellen (externer Fokus)
bilities und Wettbewerbsvorteilen ¢ Marktdynamik und Zeit wirken sich positiv auf
hinsichtlich der Dynamic Capability- Dynamic Capabilities und Wettbewerbsvorteile
und Marktdynamik-Dauer aus
Camison/ ¢ Rolle von Unternehmenswissen und ¢ bedeutender Einfluss von Unternehmenswissen
Villar-Lépez Lernfahigkeit als Voraussetzung von und Lernfahigkeit auf Entwicklung von
(2011) nicht-technologischen, Organisations- Organisations- und Marketinginnovationen
und Marketinginnovationen sowie * nicht-technologische Innovationen fiihren zu
Auswirkung auf Wettbewerbsvorteile nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen
Eisenhardt/  « Analyse zu Marktdynamik und Dynamic « Wettbewerbsvorteile durch Ressourcenkonfi-
Martin Capability-Evolution guration in moderat dynamischen Markten und
(2000) » Ressourcen und Dynamic Capabilities durch Dynamic Capabilities in hochdynami-
als Quelle von Wetthewerbsvorteilen schen Markten
Gebauer « Analyse von Interviews mit ¢ Dynamic Capability-Entwicklung in marktorien-
(2011) Unternehmensvertretern der tierten Unternehmen folgt Erfassen und
Investitionsgterindustrie zu Rekonfiguration von Dynamic Capabilities
Managementinnovationen ¢ Managementinnovationen zahlen auf Dynamic
¢ Dynamic Capability- Capabilities ein und betonen diese
Konzeptionalisierung ¢ Wetthewerbsvorteile auf Dynamic Capability-
Basis sind nicht allein auf Produkt- oder
Dienstleistungsinnovationen begrenzt
Giudici e Betrachtung der Fahigkeit zur « Erfolgreiche Programme mit kontinuierlicher
(2009) Projektverwaltung, Gestaltung und Dynamic Capability-Entwicklung
Handhabung von Programmen als « nutzbringender interner und externer Einsatz
effektiver Beitrag bei Entwicklung von Fahigkeiten durch Integration, Schaffung
strategischer Wettbewerbsvorteile und Rekonfiguration zum Erwerb unterneh-
durch Dynamic Capabilities mensspezifischer Dynamic Capabilities
Ibarra/ ¢ Analyse des Dynamic Capability- ¢ Lernen aufgrund kontinuierlicher Erfahrungen
Hiern/ Einflusses auf Innovationsfahigkeit, und Umsetzung in zukinftige Handlungsweisen
Sufié Wissensaufnahme, -integration und ¢ Innovation auf gleichbleibend hohem Niveau
(2009) -konfiguration, Bilden von Fahigkeiten durch Dynamic Capabilities und Unternehmens-
« Messen von Innovationsfahigkeit ressourcen zur simultan-kontinuierlichen
anhand von Mitarbeitern, physischen Aufnahme, Integration und Rekonfiguration von
Ressourcen und Organisationskultur Wissen sowie kreativitatsférderndem Rahmen
O’Cass/ « Analyse der Resources-action-Leistung « vermittelnder Einfluss interagierender
Ngo ¢ Unternehmensausrichtung, Marktorien- Innovations- und Marketingfahigkeiten auf
(2011) tierung, Innovations- und Marketing- Leistung marktorientierter Unternehmen sowie
fahigkeit sowie Interaktionsleistung von Marktorientierung auf Beziehung von
« Rolle von Innovationen und Marketing Unternehmensausrichtung und Marketing
hinsichtlich funktionaler Fahigkeiten bei + Unternehmens- und Marktorientierung sowie
Schaffung Gberdurchschnittlicher Innovations- und Marketingfahigkeiten sind
Markterfolge von Unternehmen komplementér zueinander und Quelle von
Wettbewerbsvorteilen
Rindova/ «  Wettbewerbsvorteile auf Basis von ¢ Erneuerung von Wettbewerbsvorteilen im
Kotha Dynamic Capabilities bei instabilen Umfeld sich verédndernder Wettbewerbsvorteile
(2001) Wettbewerbsbedingungen durch kontinuierliche und kohéarente

extremer Wettbewerb mit
Umfelddynamik und Flexibilitat

MaRnahmen (Morphing durch dynamische
Fahigkeiten und strategische Flexibilitat)
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Salunke/ Dynamic Capability-basierte Wettbe- (1) Lernfahigkeit in projektorientierten Dienst-
Weerawar- werbsstrategien und innovations- leistungsunternehmen korreliert positiv mit
dena/ basierte Wettbewerbsvorteile Intensitat von Innovationen
McColl- unternehmerische Intensitat und (2) Fahigkeit zu Lernen korreliert positiv mit In-
Kennedy Leistung in projektorientierten tensitat von Innovationen und mit nachhaltigen
(2011) Dienstleistungsunternehmen in Wettbewerbsvorteilen
Beziehung zu Dynamic Capabilities: unternehmerisch denkende Firmen verfolgen
(1) Episoden- und relationales Lernen Auswahl und Nutzen von Dynamic Capabilities
und (2) kundenorientiertes und fiir Innovationen und Wettbewerbsvorteile
kombinatorisches Lernen Relevanz kreierender, dynamischer und
modifizierender Prozessablaufe zum Auf- und
Ausbau relevanter Dynamic Capabilities
Schirmer/ Analyse der Fahigkeit zur Dynamic Dynamic Capabilities beinhalten Féhigkeit von
Ziesche Capability-Nutzung Organisationen, sich permanent zu verandern
(2010) Einfluss von Dynamic Capabilities auf und anzupassen sowie neue Ressourcenkonfi-
interne und externe Ressourcen bei gurationen zu generieren, dabei auf dynami-
Herausbildung, Umformung, Integra- sche Umweltverdnderungen zu reagieren und
tion, Rekonfiguration und Erneuerung Marktverédnderungen zu kreieren
zu neuen Ressourcenkonfigurationen Dynamic Capability-Konzeption: Fahigkeiten
mit innovativem Output bei sich rasch strukturiert und bestandig verandern und
verandernder oder stabiler Umwelt anpassen, um auf Umweltveranderungen zu
Betrachtung organisationaler und reagieren und als operative Routinen zu lernen
funktionaler Kompetenzen, um Strategisches Management zur adaquaten
Anforderungen instabilen Umfeldes Anpassung, Integration und Rekonfiguration
gerecht zu werden interner und externer Dynamic Capabilities
Weerawar- Rolle und Gewichtung von Dynamic Dynamic Capabilities als Quelle von Wettbe-
dena/ Capabilities bei innovationshasierten werbsvorteilen
Mavondo Wettbewerbsstrategien Bedeutung von Umweltbedingungen bei
(2011) Beziehung von Umweltbedingungen, Dynamic Capability-Entwicklung
Wettbewerbsvorteilen, Innovations- eindeutige Positionierung und Beziehung von
typologien und Dynamic Capabilities Fahigkeiten, Innovationen und Wettbewerbs-
vorteilen als zukinftige Forschung
Wilden/ Mediator-Rolle von Organisationsres- strategische Marketingausrichtung beeinflusst
Gudergan/ sourcen bei Dynamic Capabilities Dynamic Capability-Entwicklung und wirkt auf
Lings Dynamic Capabilities als organisatori- Organisationsleistung
(2007) sche Qualifikation, interne Umwand- Einfluss Uber Dynamic Capability-Kosten und
lungsprozesse umzusetzen und auf Uber organisatorische Ressourcenbasis
Umweltturbulenzen zu reagieren
Witt (2008) ressourcenbasierte Planung und Information Capabilities, Dynamic Learning
Steuerung in Unternehmen anhand von Capabilities, Flexible Capabilities und Dynamic
Dynamic Capabilities Innovation Capabilities fordern
Dimensionen von Dynamic Capabilities Wettbewerbsvorteile
Zusammenfassung

Zusammenfassend lassen sich folgende Faktoren des Dynamic Capability-Ansatzes
bestimmen: Aufbau, Anwendung und Integration von Dynamic Capabilities als
organisationale Kernkompetenz und unternehmensinterne Ressource, Anpassung an sich
verandernde Markt- und Wettbewerbsstrukturen, Fahigkeit zu neuer Ressourcen
(-re-)konfiguration, -adaptation und -selektion, Einbettung in formale Organisationsstrukturen
und flexible Unternehmenskulturen sowie in kreative, operative, dynamische und
modifizierende Prozessablaufe. Fur den weiteren Fortgang dieser Arbeit soll folglich die
Dynamic Capability-Definition von Teece et al. (1997: 516) bestimmend sein: ,The ability to
integrate, build, and reconfigure internal and external competences to address rapidly

changing environments. Dynamic Capabilities thus reflect an organization’s ability to reflect
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new and innovative forms of competitive advantage given path dependencies and market
positions.” Dynamic Capabilities kénnen demzufolge als Fahigkeit von Unternehmen
verstanden werden, interne und externe Ressourcen entsprechend sich verandernder
Umwelt-, Wettbewerbs- und Marktbedingungen zu integrieren, anzupassen, zu kombinieren,
zu gewinnen und abzustofRen, um langfristige Wettbewerbsvorteile zu erzielen sowie
Unternehmenserfolg, Uberdurchschnittliche Unternehmenswertsteigerung und Marktbestand

langfristig zu sichern (Waltermann, 2008).

Kritik

Der Dynamic Capability-Ansatz dient der Erklarung von Wettbewerbsvorteilen, wobei sich
dynamisch verandernde und weiterentwickelnde Unternehmensressourcen als Ursprung von
Wettbewerbsvorteilen und Unternehmenserfolg gesehen werden. Unternehmen bedienen
sich dabei Dynamischer Fahigkeiten, um auf sich stetig verdndernde Umweltbedingungen
und Stakeholderbedirfnisse zu reagieren und diese (frlhzeitig) zu beantworten.
Unternehmenserfolg basiert dabei vor allem auf der Flexibilitat und Dynamik der
Ressourcenausstattung von Unternehmen. Diese erlangen eine Fihrungsposition im Markt
anhand von neuen Ressourcenkombinationen und -konfigurationen, die neuartigen
Marktbedingungen geschuldet sind. Dynamische Fahigkeiten kdnnen Wettbewerbsvorteile
aber nicht allein erzielen; sie fordern diese stets in Interaktion mit anderen
Unternehmensprozessen und -bestandteilen, so beispielsweise durch die Verknipfung mit
Ressourcen. Ressourcen und deren dynamische Weiterentwicklung und Nutzung mittels
Dynamischer Féhigkeiten kommen jedoch erst durch die Einbettung in eine entsprechende

strategische Unternehmensausrichtung zum Erzielen von Wettbewerbsvorteilen zum Tragen.

Zusammenhang

Schlussfolgernd basiert der Zusammenhang von Market Driving und Dynamic Capabilities
auf der Fahigkeit, Ressourcen, die fir die Schaffung von Wettbewerbsvorteilen unerlasslich
sind, dynamisch und kontinuierlich zu entwickeln und zu nutzen. Beim Market Driving-
Konstrukt werden dynamisch entwickelte Ressourcen als Grundlage von Marktveranderung
und -anleitung zugrunde gelegt (beispielsweise Schindehutte, 2008). Demzufolge eignet sich
der Dynamic Capability-Ansatz als Hinfihrung zum Market Driving-Konstrukt, dessen
bisherige Anséatze und Forschungsergebnisse in Kapitel 2.1 beschrieben wurden.
Zusammenfassend sollen die folgenden relevanten Aspekte des Dynamic Capability-
Ansatzes fur die Hinfihrung zum Market Driving-Konstrukt festgehalten werden: an
Umweltbedingungen und Marktdynamik angepasste Ressourcen durch Ressourcen-
adaption, -selektion, -(re-)konfiguration und -morphing, einheitliche Organisations- und Lern-

prozesse, Mitarbeiterfahigkeiten, Unternehmenskultur, Aufgaben- und Ressourcenteilung,
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die strategische Unternehmensausrichtung hinsichtlich Management-, Marketing-, Produkt-
und Dienstleistungsinnovationen, kreativitatsfordernde Rahmenbedingungen sowie die

Weiterentwicklung und Erweiterung von Kernkompetenzen.

Ein Vergleich der Ansatze Market Driving versus Dynamic Capability View ist in Tabelle 6
dargestellt.

Tabelle 6: Vergleichende Darstellung von Market Driving und Dynamic Capability View

Market Driving versus Dynamic Capability View

Market Driv ing

« proaktives Generieren radikaler Innovationen und einzigartiger Wettbewerbsvorteile

¢ Betrachtung latenter Kundenbediirfnisse, Markterfordernisse und Wettbewerbsaktivitaten
¢ Beeinflussung von Kunden und Wettbewerbern sowie Formen und Anfiihren von Markten

« proaktive Wissenssteigerung und -teilung hinsichtlich Kunde, Markt und Wettbewerb

Dynamic Capability View

* Ressourcenaufbau, -adaption, -selektion, -modifikation, -(re-)konfiguration, -anwendung und -integration
« Anwendung von Dynamic Capabilities als organisationale Kernkompetenz

« kontinuierliche Anpassung an sich verandernde Markt-, Umwelt- und Wettbewerbsstrukturen

< Einbettung in flexible Unternehmenskultur, strategische Ausrichtung und formale Organisation

« einheitlich kreative, operative, dynamische und modifizierende Prozessabléaufe

Market Driving-Charakteristika im Vergleich zur Dynamic Capability View

Market Driving beinhaltet sowohl den Erwerb und die Nutzung unternehmensinterner
Ressourcen als auch die Fahigkeit von Unternehmen, diese dynamisch zu entwickeln und
einzusetzen, um einen proaktiven Umgang mit Kundenbediirfnissen sowie das Formen und
Anleiten des Marktes, der Marktstrukturen und des Marktteilnehmerverhaltens anhand
radikaler Innovationen zu gewahrleisten, wahrend der Dynamic Capability-Ansatz sich allein
auf unterschiedliche Fahigkeiten zur dynamischen Ressourcenentwicklung zum Schaffen

von Wettbewerbsvorteilen konzentriert.

2.2.3 Fazit

Die Darstellung der beiden Ansatze lasst Zusammenhdnge von Ressourcen und
Dynamischen Fahigkeiten beim Gewinnen von Wettbewerbsvorteilen sowie deren Einfluss

auf die Market Driving-Ausrichtung von Unternehmen deutlich werden.

Zusammenfassend werden die Ansétze nochmals festgehalten: Nach der Resource Based
View verfugen erfolgreiche Unternehmen iber Ressourcen, die wertvoll, einzigartig, nicht-

nachahmbar und nicht-substituierbar sind. Diese Ressourcen dienen zur Abgrenzung der
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Unternehmen gegeniiber Wettbewerbern. Ressourcenorientierte Unternehmen agieren von
innen heraus auf der Basis unternehmenseigener Ressourcen und passen sich so Markten
an. Der Ressourcen-orientierte Ansatz grenzt sich somit vom Market Driving-Ansatz ab, da
hier anhand von unternehmenseigenen, statisch betrachteten und genutzten Ressourcen
Wettbewerbsvorteile geschaffen werden, wohingegen bei Market Driving-orientierten
Strategien Wettbewerbsvorteile durch aktiv beeinflusste Markte aufgrund (pro-)aktiv
genutzter und entwickelter Ressourcen generiert werden.

Der Dynamic Capability-Ansatz spiegelt die Aspekte der Market Driving-Ausrichtung von
Unternehmen mittels der kontinuierlichen Gewinnung, Nutzung und Weiterentwicklung von
Ressourcen deutlich wider. Er stellt eine Weiterentwicklung des ressourcenorientierten
Erklarungsansatzes fur das Erzielen und Verteidigen von Wettbewerbsvorteilen dar und
nimmt von dessen statischem Charakter Abstand. Dynamic Capabilities haben als
Kernkompetenz von Unternehmen einen entscheidenden Einfluss auf die strategische
Fahigkeit von Unternehmen, Ressourcen entsprechend sich verdndernder Umwelt-, Markt-
und Wettbewerbsbedingungen flexibel und frihzeitig anzupassen und dadurch
Wettbewerbsvorteile zu generieren. Sie zeigen bei der Erklarung von Wettbewerbsvorteilen
eine eher unterstiitzende Funktion, bedingen diese jedoch nicht allein, sondern in Interaktion

mit weiteren Unternehmensfaktoren im strategischen Kontext.

Bei der Betrachtung des Verhdltnisses von Dynamic Capabilities und Market Driving lasst
sich schlussfolgern, dass Unternehmen beispielsweise auf der Basis dynamisch entwickelter
und genutzter Ressourcen anhand von Lernprozessen Market Driving-Strategien verfolgen
(Ghauri et al.,, 2011; Tuominen et al., 2004). Daher sind der Zusammenhang von
Dynamischen Fahigkeiten und Market Driving sowie das Hinterfragen der Relevanz des
Dynamic Capability-Ansatzes als konzeptionelle Herleitung von Market Driving von

Bedeutung.

Die Verknipfung des ressourcenorientierten Ansatzes mit dem Dynamic Capability-Ansatz
zeigt sich in der Betonung der Heterogenitat von Ressourcen und der notwendigen
Fahigkeit, diese weiterzuentwickeln. Der Einfluss von Ressourcen und Dynamischen
Fahigkeiten auf Wettbewerbsvorteile und die Market Driving-Ausrichtung von Unternehmen
wurden bereits in Kapitel 2.1 dargestellt, da ein Ziel dieser Arbeit das tiefere Verstandnis des

Zusammenhangs von Dynamischen Fahigkeiten und Market Driving ist.

Ein zusammenfassender Vergleich der zuvor beschriebenen Ansatze Market Driving,

Resource Based View und Dynamic Capability View ist in Tabelle 7 dargestellt.
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Tabelle 7: Vergleichende Darstellung von Market Driving, Resource Based View und Dynamic

Capability View

Market Driving versus Resource Based View versus Dyn  amic Capability View

Market Driving

* Generieren einzigartiger Wettbewerbsvorteile durch radikale Innovationen

« Betrachtung zukiinftiger und latenter Kundenbedirfnisse, Markterfordernisse und Wettbewerbsaktivitaten
« proaktive Beeinflussung von Kunden, Markten und Wettbewerbern

« dynamische Wissenssteigerung und -teilung zu Kunde, Markt und Wettbewerb

Resource Based View

« Wettbewerbsvorteile durch interne, unique, besténdige, heterogene, nicht-reproduzierbare, -imitierbare,
-substituierbare und -mobile Ressourcen

« Ressourcenerwerb, -kombination und -diversifikation als erfolgsentscheidende Unternehmensleistung

« Erwerb von Ressourcen Uber Routinen zu Wissensgenerierung, Wiederholungs- und Lernprozessen

Dynamic Capability View

« Wettbewerbsvorteile durch dynamische(n) Ressourcenaufbau, -anwendung und -integration
« Anwendung von Dynamic Capabilities als organisationale Kernkompetenz

¢ Anpassung an sich verandernde Markt- und Wettbewerbsstrukturen

« Fahigkeit zu neuer Ressourcen(-re-)konfiguration, -adaptation, -selektion und -modifikation

2.3 Abgrenzung

Die in Kapitel 1 angesprochenen Market Driving-angrenzenden Konzepte werden im nun
folgenden Kapitel dargestellt. Hierbei steht die theoretische Abgrenzung von Market Driving
gegenuber den verwandten Ansatzen (proaktive) Marktorientierung, Market Driven und

innovationsorientierter Ansatz im Fokus.

Da das primare Ziel der vorliegenden Arbeit die wissenschaftlich nachvollziehbare sowie
praxisrelevante Darstellung des Market Driving-Konstruktes ist, wird zuerst Marktorientierung
als Ansatz beleuchtet (Kapitel 2.3.1), im Anschluss erfolgt die Darstellung der Konzepte und
Marktorientierungsausrichtungen Market Driven (Kapitel 2.3.2) und Proaktive Markt-
orientierung (Kapitel 2.3.3). Der innovationsorientierte Ansatz, h&ufig in Zusammenhang mit
Market Driving diskutiert und ein auf den ersten Blick ebenfalls verwandtes Konzept, wird

abschliel3end in Kapitel 2.3.4 erortert.

Die Gegenuberstellung dieser Konzepte im Vergleich zu den aktuellen Bestimmungs-
merkmalen und der bisherigen Definition von Market Driving ermdglicht im Fazit zum
Kapitelende die Abgrenzung der Inhalte des Market Driving-Konstruktes gegenuber

benachbarten Marketingansatzen (Kapitel 2.3.5).
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2.3.1  Marktorientierung

Zahlreiche Forschungsarbeiten, die sich mit den kennzeichnenden Elementen von
Marktorientierung beschaftigen, zeigen anhand deren Analyse sowohl Unterschiede als auch
Gemeinsamkeiten und Uberschneidungen von Marktorientierung und Market Driving auf. Die
im  Folgenden vorgestellten Studien verdeutlichen die Besonderheiten des
Marktorientierungsansatzes sowie die Abgrenzung beider Ansatze, vor allem hinsichtlich der
Aspekte des Einbeziehens von Markt- und Kundenbedurfnissen, Wettbewerbsaktivitaten,
Wissensmanagement und Zukunftsorientierung in die Unternehmensstrategie, mit dem Ziel

des Schaffens von Wettbewerbsvorteilen.

Das Ubergeordnete Ziel des Managements von Unternehmen sind das Erzielen von
Wettbewerbsvorteilen und die Sicherstellung von Unternehmenserfolg (Kriger, 1988).
Wettbewerbsvorteile im Sinne von Kosten- und/oder Qualitatsfihrerschaft sind hierbei nach
Porter (1985) als Managementwerkzeuge zu verstehen, die alle Aktivitaiten und MalRhahmen
umfassen, die fur Kunden wichtig sind und die, aus der Kundenperspektive, zu tberlegenen
Leistungsmerkmalen von Unternehmen fihren. Unternehmenserfolg zeigt sich ,in einer
langfristigen Sicherstellung der Existenz eines Unternehmens” (Stratmann, 1997: 3); die
Erfolgsfaktorenforschung hierzu beschaftigt sich in erster Linie mit der Ermittlung von
Schlisselfaktoren und Voraussetzungen von Unternehmenserfolg. Als ein Mittel zum
Erzielen von Unternehmenserfolg lasst sich dabei das Konzept der Marktorientierung als
strategische Ausrichtung der Unternehmensfihrung ausmachen, wobei vorrangig
Kundenwiinsche, Marktgegebenheiten und Wettbewerbsaktivitdten die Basis fur das

Reagieren und Agieren eines Unternehmens auf Markten ausmachen.

Die Darstellung des Marktorientierungsansatzes im Zusammenhang mit der
Konzeptionalisierung von Market Driving mag auf den ersten Blick widersprichlich
erscheinen, da sich dieser Ansatz vorrangig an bereits bestehenden Marktparametern
orientiert. Gleichzeitig sind zum einen in Forschung und Literatur vermehrt Gemeinsamkeiten
zu finden, welche die Betrachtung des Zusammenhangs der beiden Konzepte relevant
erscheinen lassen (Carrillat et al., 2004; Schindehutte et al., 2008). Zum anderen wird
Market Driving vermehrt als eine Ausrichtung von Marktorientierung definiert (beispielsweise
Jaworski et al., 2000).

Eine umfangreiche Betrachtung des Marktorientierungsansatzes findet sich bei den US-
amerikanischen Marketingforschern Kohli und Jaworski (1990; 1996). In ihrem viel zitierten
Aufsatz ,Market Orientation: The Construct, Research Propositions and Managerial

Implications” erfassen sie den damaligen Bestand zur Marktorientierungsforschung. Den
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Ausgangspunkt der Untersuchung bildet die Beobachtung, dass Marktorientierung als
Rahmen bei der Implementierung eines Marketingkonzepts bisher zu wenig
Bertcksichtigung fand; Definitionen oder empirische Studien zu Marktorientierung liegen
nicht vor. Vor diesem Hintergrund ist die Absicht des Artikels die systematische Entwicklung
einer Marktorientierungstheorie. Die Methode basiert auf der qualitativen Auswertung von
Marketingliteratur, der die Befunde aus Interviews mit 62 Managern unterschiedlicher
Sektoren und Verantwortungsbereiche gegenubergestellt werden. Im Ergebnis beschreiben
Kohli und Jaworski eine erste umfassende Konzeptualisierung der flr Marktorientierung
wesentlichen Faktoren, zu der auch eine erste Arbeitsdefinition des Begriffs
~Marktorientierung“ gehort. Marktorientierung wird demnach auf der Basis von Marktwissen
im Rahmen des Analysierens von Kundenwlnschen sowie von Wettbewerbsaktivitaten
beschrieben und zielt auf die Beantwortung der Fragestellung ab, wie Markterfordernisse
und Kundenbedirfnisse beantwortet werden konnen. Die Evaluierung bewusster oder
geauRerter Kundenwiinsche dient dazu, auf Kunden reagieren und letztlich reaktiv allein
inkrementelle Neuerungen generieren zu koénnen. Um aktuelle und zukUnftige
Kundenbedurfnisse zu erfullen, muss dieses Wissen abteilungsubergreifend geteilt werden,
wahrend die gesamte Unternehmensorganisation darauf ausgerichtet sein muss, das Wissen
zu nutzen. Marktorientierung umfasst nach diesem Verstandnis die mit Market Driving
Ubereinstimmenden Einflussfaktoren Kundenbedirfnis und Wettbewerbsaktivitdten. Jedoch
reagieren Unternehmen bei marktorientierten Strategien auf diese Faktoren, wahrend bei
einer Market Driving-Ausrichtung die Faktoren als proaktiv zu beeinflussende Stellhebel
betrachtet werden. Kohli und Jaworski enden mit Vorschlagen zur Einfihrung von
Marktorientierung in Unternehmen sowie dem Aufruf, das entwickelte theoretische Konzept
empirisch zu Uberprifen. In ,Market Orientation: Review, Refinement, and Roadmap* ziehen
Jaworski und Kohli (1996) Zwischenbilanz, indem sie den damaligen Literaturbestand
diskutieren und Forschungsperspektiven aufzeigen. Zunachst widmen sich die Autoren
erneut der Definition des Begriffs ,Marktorientierung” und nehmen dabei auch Bezug auf die
Definitionen von Narver und Slater (1990) sowie von Kohli und Jaworski (1990). Die Autoren
erarbeiten die Gemeinsamkeiten und Unterschiede aller maRgeblichen Definitionen von
Marktorientierung, dabei liegt der Fokus auf Kunden und deren Winschen, der sich in allen
Ansatzen widerspiegelt. Marktorientierung fihrt zu Reaktionen auf Kundenbedirfnisse und
Wettbewerbsaktivitaten. Im Ergebnis zeigt sich erneut, dass die Evaluierung von aktuellen
und bewussten Kundenwinschen sowie von Markt- und Wettbewerbserfordernissen im
Rahmen von Status-quo-Erhebungen eine wichtige Rolle spielt. Zudem missen die so
gewonnenen Informationen innerhalb des Unternehmens sinnvoll zirkulieren und auf die

Bereitschaft treffen, sich darauf einzustellen.
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Mit einer marktorientierten Unternehmensausrichtung wird ein nur bedingt aktiver Ansatz von
Unternehmen und weniger eine proaktive Leitposition im Wettbewerbsumfeld verfolgt. Eine
entsprechende Diskussion des Marktorientierungsansatzes ist beispielhaft vertreten durch
Drysdale (1999), der sich in Anlehnung an Narver und Slater (1990) sowie an Jaworski und
Kohli (1996) mit den Charakteristika dieses Ansatzes beschéftigt. In seinem qualitativen
Diskussions-Paper ,Marketing or Market Orientation: What's the Difference” tibertragt er die
Erkenntnisse aus der Industrie auf den Bildungssektor. Drysdale zeigt, dass bei
Marktorientierung die Konzentration auf Kundenbedirfnisse und die Orientierung am
Wettbewerb bei der Verfolgung von langfristigen Marketingstrategien und der Entwicklung
von Market Intelligence-Systemen im Vordergrund stehen. Marktorientierung zeichnet sich
durch das direkte Erfragen und Beantworten von offen liegenden und bewussten
Kundenwiinschen aus sowie durch die Betrachtung von Wettbewerbsaktivititen und die
Entwicklung entsprechender Gegenmaflnahmen. Auf diesem Weg ermdglicht Markt-
orientierung ein nachhaltiges Wachstum durch steigendes, relevantes Markt-Know-how und
kooperierenden Wissensaustausch von Unternehmensabteilungen. Drysdale kommt zu dem
Schluss, dass Marktorientierung auch im Bildungssektor grof3ere Berlcksichtigung finden

sollte.

Narver und Slater untersuchen in einer Reihe einschlagiger Artikel (1990; 1994; 2000) den
Zusammenhang zwischen Marktorientierung und Unternehmenserfolg empirisch, wobei als
Erfolgsmalstab die Unternehmensprofitabilitit herangezogen wird. Die beiden Autoren
liefern damit die bedeutendste Konzeptualisierung von Marktorientierung neben Kohli und
Jaworski (1990). Narver und Slater stellen in ihrer Auftaktstudie ,The Effect of a Market
Orientation on Business Profitability” (1990) fest, dass bis dahin kein Messinstrument fir
Marktorientierung existierte, und setzen sich daher zum Ziel, dieses zu entwickeln und dabei
die Einflusse auf den Unternehmenserfolg zu erheben. Nach Narver und Slater beinhaltet
Marktorientierung die Modellierungsfaktoren Kunden- und Wettbewerbsorientierung sowie
die interfunktionale Koordination und tragt in dieser Form signifikant zum Unternehmens-
erfolg bei. Sie wird daher als Unternehmenskultur verstanden, die Kunden aufgrund von
Kunden- und Wettbewerbsorientierung sowie aufgrund interfunktionaler Unternehmens-
koordination einen Mehrwert bietet. Des Weiteren betrachten sie Marktorientierung als
Grundlage wertschaffender Kompetenzen von Unternehmen, die einen Uberdurch-
schnittlichen Mehrwert fir den Kunden und so das Generieren von Umsatz erméglichen. Die
guantitative Untersuchung basiert auf einer Fragebogenerhebung unter Strategic Business
Units der Holzproduktindustrie mit insgesamt 140 versandten Fragebdgen. Neben der
Entwicklung des Messinstruments selbst liegt der Wert der Untersuchung im erfolgreichen

Nachweis des Zusammenhangs von Marktorientierung und Profitabilitdt. In ihrer Studie
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.Does Competitive Environment Moderate the Market Orientation-Performance
Relationship?” (1994) nehmen Narver und Slater ausdriicklich auf die Konzeptualisierung
von Kohli und Jaworski (1990) Bezug, indem sie potenziell moderierende Effekte des
Unternehmensumfelds untersuchen und damit auch die eigenen Befunde Uberprifen. Die
Fragebogenerhebung umfasst ein Sample aus 81 Strategic Business Units der
Holzproduktindustrie und 36 weiteren Strategic Business Units der Fertigungsbranche. Im
Ergebnis zeigen die Autoren, dass vermutete moderierende Variablen kaum Einfluss auf den
Zusammenhang zwischen Marktorientierung und Unternehmenserfolg haben. Nach zehn
Jahren Uberprufen Slater und Narver in ,The Positive Effect of a Market Orientation on
Business Profitability: A Balanced Replication” (2000) ihre Ergebnisse noch einmal durch die
Untersuchung eines neues Samples. Die Autoren identifizieren darin einige Schwachpunkte
des urspriunglichen Untersuchungsdesigns und passen ihre Methodik an, indem weitere
Faktoren aufgenommen werden. Es basiert auf einer Fragebogenerhebung unter 53
Unternehmen unterschiedlicher Branchen. Die Ergebnisse unterstitzen erneut deutlich den
Zusammenhang zwischen Marktorientierung und Unternehmensperformance.
Marktorientierung ist eine Unternehmenskultur, die darauf abzielt, Uberdurchschnittlichen
Mehrwert fir den Kunden zu schaffen sowie alles Wissen Uber Kunden, Wettbewerber und
weitere Markteinflussgrof3en innerhalb des Unternehmens zu teilen. Die relevanten Markt-
orientierungsfaktoren sind Kunden- und Wettbewerbsorientierung sowie die abteilungs-

Uibergreifende Koordination des daraus gewonnenen Wissens.

Die Forscher Tuominen et al. (2002) beschaftigen sich im Konferenzpaper ,Market
orientation: a promising metaphor for culture and collaboration in industrial networks® mit
dem Zusammenhang zwischen Marktorientierung und Kundenbindung. Die Autoren
identifizieren diese Licke zunachst durch die Auswertung der einschlagigen Literatur im
Themenfeld und nehmen dabei auch Bezug auf die Arbeiten von Kohli und Jaworski (1990)
sowie von Narver und Slater (1990). Tuominen et al. setzen sich die Entwicklung eines
Forschungsmodells zum Ziel, das den Zusammenhang zwischen Marktorientierung und
Kundenbindung in der Industrie erklart. Dieses Modell beleuchtet unterschiedliche
Unternehmensstrategien (proaktiv und reaktiv) und Marktschwerpunkte (national und
international) sowie die Variablen Marktorientierung (gepragt durch die Elemente
Wissensgenerierung, -bedarf und -weitergabe) und Kundennahe (in den Auspragungen hoch
und niedrig). Die quantitative Analyse basiert auf einer Fragebogenerhebung bei 340
Unternehmen, die der ,Federation of the Finnish Metal, Engineering and Electrotechnical
Industries” angehoren. Die Auswertung weist den positiven Einfluss von Marktorientierung
auf den Unternehmenserfolg nach, der sich im Zusammenhang mit dem Verstdndnis

kultureller Anforderungen und anhand der entsprechenden Kaufer-Verkaufer-Beziehung
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zeigt. Der starke Zusammenhang von Marktorientierung und Kundennahe, der wiederum von
den kulturellen Faktoren Marktschwerpunkt und Unternehmensstrategie beeinflusst wird,
beschreibt zwei unterschiedliche Ausrichtungen von Marktorientierung: Market Driven, bei
welcher Kundenndhe durch Erfragen bewusster Kundenwiinsche entsteht, und Market
Driving, wo Kundenndhe durch das Hinterfragen unbewusster Kundenbedirfnisse erzeugt

wird.

Narver et al. (2004) befassen sich in ihrem Artikel ,Responsive and Proactive Market
Orientation and New-Product Success” mit dem Zusammenhang zwischen Marktorientierung
und Produktneueinfihrungen. Die Autoren setzen sich das Ziel, die Messbarkeit von
Marktorientierung um verschiedene Dimensionen der Marktorientierungsausrichtungen zu
erweitern und dieses Konzept auf Produktneueinfiihrungen anzuwenden. Zunéchst werden
die unterschiedlichen Dimensionen von Marktorientierung aus der Literatur hergeleitet und
anschlielend empirisch Gberprift. Die quantitative Untersuchung erfasst 41 Business Units
aus 25 Unternehmen unterschiedlichster Branchen. Die Ergebnisse belegen die
Unterscheidung zwischen zwei Dimensionen der Marktorientierung: Zum einen die
Responsive market orientation, das Interpretieren und Beantworten offen liegender
Kundenwiinsche. Zum anderen beschreiben Narver et al. eine Proactive market orientation,
welche sich auf das Entdecken und Erfillen latenter Kundenbedurfnisse konzentriert und
Marktbedingungen proaktiv gestaltet. Die Autoren zeigen, dass die Proactive market
orientation beim Erfolg von Produktneueinfiihrungen eine gréRere Rolle spielt als die
Responsive market orientation. Die Differenzierung unterschiedlicher Ausrichtungen von
Marktorientierung beschreiben Narver et al. (2004: 334) folgendermal3en: ,The concept of
market orientation implies both responsive market orientation, which addresses the
expressed needs of customers, and proactive market orientation, which addresses the latent
needs of customers — that is, opportunities for customer value of which the customer is

unaware."”

Erganzend zu den zuvor beschriebenen Marktorientierungsanséatzen lassen sich nunmehr
nicht allein die Aspekte Markt-, Wettbewerbs- und Kundenorientierung, sondern vielmehr
auch der Einfluss der Elemente Wissensmanagement, Markeninvestment,
Zukunftsorientierung und Innovationsaffinitdt auf die Unternehmensstrategie zur Schaffung

von Unternehmensvorteilen festhalten.

Nachdem diverse Marktorientierungsansatze erlautert wurden, soll als in der Wissenschaft
verbreitete Definition von Marktorientierung die Beschreibung von Kohli und Jaworski (1990:

6) fur den Fortlauf dieser Arbeit festgehalten werden: ,Market orientation is the
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organizationwide generation of market intelligence pertaining to current and future customer
needs, dissemination of the intelligence across departments, and organizationwide
responsiveness to it“, da diese die Elemente Marktintelligenz und deren unternehmens-

internes Teilen mit Kundenbedurfnissen sowie mit flexiblen Anpassungsprozessen verknupft.
Die zuvor im Detail beschriebenen Forschungsarbeiten zur Marktorientierung belegen den
Unterschied und gleichwohl den Zusammenhang von Marktorientierung und Market Driving —

weitere Studien werden im Folgenden zusammengefasst dargestellt (Tabelle 8).

Tabelle 8: Zusammenfassende Darstellung weiterer Marktorientierungsstudien

MARKTORIENTIERUNG

Autor(en) Fokus Zentrale Ergebnisse
¢ Einfluss auf Unternehmenserfolg « Einbeziehen von Wettbewerbsaktivitaten,
und Wettbewerbsvorteile Wissensmanagement, Markeninvestment,

Zukunftsorientierung, Innovationsaffinitat,
Markt- und Kundenbedirfnissen in Unter-
nehmensstrategien mit dem Ziel des Schaffens
von Unternehmensvorteilen fiir Profitabili-
tatssteigerung und Umsatzwachstum

Adonisi e Zusammenhang von Marktorientierung ¢ positive Beziehung von Marktorientierung mit
(2003) und Durchhaltevermégen, Reaktions- Unternehmertum, Wissen, organisationaler
freudigkeit sowie Intelligenz- und Flexibilitat, Einfluss von Management-
Know-how-Generierung entscheidungen und beruflicher Zufriedenheit
Alhakimi/ ¢ Marktorientierungsfaktoren Kunden- * Relevanz von Verhaltens-, Kultur- und System-
Baharun und Wettbewerbsorientierung basierten Perspektiven
(2009) « Synthesen-Modell zur Integration von « Modellelemente: Kunden-, Wettbewerbs- und
Hauptperspektiven der Marktorien- Gewinnorientierung, abteilungsibergreifende
tierung und intrafunktionale Zusammenarbeit, Reak-
tionsgeschwindigkeit und Wissensweitergabe
Ashwin/ ¢ Marktorientierungsanalyse zu Market * Relevanz der Informationsverbreitung innerhalb
Hirst Driven und Driving Markets von Unternehmen, abteilungsubergreifender
(2008) « Betrachtung der Kernfaktoren von Koordination von Marketingaktivitaten, der
Jarowski/Kohli (1996) und Konzentration auf Kunden und des adaquaten
Narver/Slater (1990) Reagierens auf Marktaktivitaten
Broring ¢ Dimensionen nach Jaworski/Kohli * mittleres Ausmalf an Marktorientierung und
(2010) (1996): Analyse des Generierens Nicht-Orientieren am Verbraucher mindern
marktbezogenen Wissens zu Kunden Unternehmenserfolg
und Wettbewerbern, firmeninternen » Marktorientierung besteht aus Dienstleistungs-
Wissensaustauschs sowie der Fahig- grad und Kundenbindungsmanagement
keit mit generiertem Marktwissen zu »  Sammeln und Austausch von Informationen
reagieren und Bedarfsmarktkonzept zu und Reaktionsfahigkeit als Grundlage markt-
entsprechen orientierter Unternehmensstrategien
Deshpandé/ « Analyse des Zusammenhangs von « Kundenorientierung ist Bestandteil von Markt-
Farley/ Unternehmenserfolg, Organisations- orientierung und erklart Unternehmenserfolg,
Webster kultur, Kunden- und Innovations- der anhand Unternehmensprofitabilitat, -grofie,
(1993) orientierung -marktanteil und -wachstum bemessen wird
Diamanto- ¢ Betrachtung des Zusammenhangs von ¢ positiver Einfluss von Marktorientierung auf
poulos/ Unternehmenserfolg und Marktorien- Unternehmenserfolg, geringer Einfluss auf
Hart tierung im Kontext von Wettbewerbs- Umsatzwachstum und Gewinn
(2993) faktoren ¢ positive Auswirkungen von turbulentem Markt-

umfeld und Wettbewerbsintensitét auf Starke
des Einflusses von Marktorientierung auf den
Unternehmenserfolg
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Erdil/ Betrachtung der drei Marktorien- Relevanz des Managements bei Umsetzung
Erdil/ tierungsvariablen Kundenorientierung, marktorientierter Strategien auf allen Unter-
Keskin Wettbewerbskenntnis, abteilungs- nehmensebenen und in allen Unternehmens-
(2004) Ubergreifende Zusammenarbeit (nach bereichen
von Narver/Slater) mit kritischer Marktturbulenz und Umweltfaktoren beein-
Komponente Umwelt flussen MarketingmaRnahmen und Imple-
mentierung von Marktorientierungsstrategien
Fritz Marktorientierung im Rahmen der Grade von Wettbewerbsfahigkeit
(1992) Flhrungskonzeption von Unternehmen Kundenzufriedenheit
Erfolgskriterien von Marktorientierung langfristige Gewinnerzielung
Beitrag zum Unternehmenserfolg Sicherung des Unternehmensbestehens
Gauzente Entwicklung und Bewertung einer Marktorientierung definiert durch Kundenorien-
(1999) Marktorientierungsskala tierung und Organisationsaspekte, die zur
(Weiter-)Entwicklung von Unternehmens-
potentialen fihren
Heiens Analyse der Marktorientierung hin- kundenorientierte ,customer preoccupied*-
(2000) sichtlich der Matrixfaktoren Kunden- Strategie zu Lasten der Wettbewerbsorien-
und Wettbewerbsorientierung tierung
Typologie-Matrix unter paddagogischen marktorientierte ,marketing warriors“-Strategie,
und heuristischen Aspekten auf Grundlage von Marktanalysen und Wettbe-
werbsbeobachtung
JStrategically integrated”-Strategie als
Verknlpfung beider Vorgehensweisen
JStrategically inept“-Ansatz als Scheitern des
Unternehmens bei der Ausrichtung strategi-
scher Entscheidungen an Marktgegebenheiten
Hult/ Zusammenwirken von Marktorien- stark positiver Einfluss von Marktorientierung,
Ketchen tierung, Innovationsféhigkeit und Innovationsféahigkeit und Wissensbeschaffung,
(2001) Wissensbeschaffung hinsichtlich als Teil des strategischen Managements fir
Unternehmenserfolg und -vorteilen Verstandnis und Vorhersage von Unterneh-
mensergebnissen und -vorteilen
Hurley/ strukturelle und prozessbasierte Innovationsbereitschaft und Marktorientierung
Hult Charakteristiken wie Unternehmens- fuhren zum Adaptieren bereits vorliegender
(1998) grof3e und -ressourcen oder zum Schaffen neuartiger Produkte
kulturelle Charakteristiken wie Weiter- hoher Innovationsgrad fordert Kapazitaten fiir
bildung von Mitarbeitern, gemeinsame Adaption und Innovation sowie fiir Lern-,
Entscheidungsprozesse, Zusammen- Entwicklungs- und Entscheidungsprozesse
arbeit oder Macht- und Einflussver- Zusammenhang von Struktur- und Kultur-
teilung bei Unternehmen faktoren innerhalb von Unternehmen
Jaworski/ Entwicklung von Marktorientierung und positiver Beitrag von Marktorientierung zum
Kohli Auswirkungen auf Unternehmenserfolg subjektiv erhobenen Erfolg seitens des
(1993) subjektive Beurteilungen des Managements
Managements und Marktanteils- Erfolgskriterium Marktanteil wird von
betrachtungen Marktorientierung nicht positiv beeinflusst
Kohli/ Messinstrument zur Messung des positiver Zusammenhang von Marktorientierung
Jaworski/ Einflusses von Marktorientierung auf und Unternehmenserfolg aufgrund der
Kumar Unternehmenserfolg anhand subjek- Einschétzungen von Marketing-Managern
(1993) tiver Management-Einschatzungen Manager anderer Bereiche sehen hingegen nur
geringen Zusammenhang
Lam/ Einfluss der Marktorientierung von positiver Zusammenhang von Marktorien-
Kraus/ Managern hoher Hierarchieebenen auf tierungsgrad des Vertriebs und Verkaufserfolg
Ahearne das mittlere Management sowie auf Vorbildfunktion von Top-Managern aufgrund
(2010) Vertriebskollegen und Experten auf marktorientierten Handelns fur mittlere Ebene
Vertrieb- und Verkaufserfolg und Vertriebsprofis mit direktem Kundenkontakt
Liu Zusammenhang von Unternehmens- Auswirkung stark ausgepréagter Markt-
(1995) gréRe und Marktorientierung orientierung bei groRen Firmen
Matear/ Betrachtung von Marktorientierung, Marketing-Voraussetzung zur Generierung von
Garrett/ Entwicklung neuer Dienstleistungen Vorteilen sind Marktorientierung, Dienst-
Gray und Markeninvestitionen leistungsentwicklung und Markeninvestment
(2004) Hypothese: positive Wirkung von Entwicklung neuer Dienstleistungen und
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Marktorientierung, neuen Dienst-

leistungen und Investitionen in Marke
auf Entwicklung von Vorteilen bezig-
lich Kosten, Beziehungsmanagement,
Angeboten und Markenpositionierung

Markeninvestment tragen zu Positionierungs-
vorteilen von Unternehmen bei
Marktorientierung tragt wenig zu Unterneh-
mensvorteilen wie Kosten, Marke und
Dienstleistungen bei

Mbah/ * Entwicklung und Implementierung einer Marktorientierung als Zusammentragen und
Ogbuehi/ Marktorientierungsstrategie Nutzen von Marktdaten sowie Entwicklung und
Blankson ¢ Analyse der Auswirkungen auf Implementierung einer Marktorientierungs-
(2007) Innovationsfahigkeit und -leistung strategie beeinflusst Innovationsleistung von
« Dimensionen von Marktorientierung Unternehmen
Morgan/ « Einfluss von Marktorientierung und positive Interaktion von Marktorientierung und
Vorhies/ Marketingféhigkeiten sowie deren Marketing-Know-how und -Féhigkeit
Manson Zusammenspiel auf Performance Marktorientierung und Marketingressourcen
(2009) » Marktintelligenz, Anpassungs- und sind komplementare Werte, die zu Unterneh-
Reaktionsaffinitat sowie Interaktion menserfolg fuhren und ,Return On Assets*”
von Marketingfahigkeiten beeinflussen
Rueckert ¢ Einfluss von Marktorientierung auf Nutzung von Kundeninformationen
(1992) langfristigen finanziellen Erfolg eines Entwicklung und Implementierung einer Markt-
Unternehmens anhand von orientierungsstrategie
modellierenden Dimensionen positiver Einfluss auf die Profitabilitats-
erfolgsmaRe Umsatzerlés und Gewinn
Sgrensen ¢ Uberarbeitetes Marktorientierungs- geringer Zusammenhang von Kundenorien-
(2005) konstrukt tierung und Unternehmensprofitabilitat
« Kategorien zur Messung von Markt- kein Zusammenhang von Wetthewerbs-
orientierung orientierung und Profitabilitat
¢ Unterteilung von Kunden- und Wettbe- Einfluss von Kundenorientierung auf das
werbsorientierung in sechs Faktoren Erzielen von Marktanteilen
Zweimduller/  «  Annahme: starke Marktorientierung Zusammenhang von konkurrierenden Mérkten
Winter- korreliert mit Geschlechtereinkom- und Geschlechtereinkommensliicken: stéarkerer
Ebmer/ menslicken; im Wettbewerb stehende wirtschaftlicher Wettbewerb reduziert
Weichsel- Markte fihren zum Ausgleich ge- geschlechterabhangige Einkommensunter-
baumer schlechterabhangiger Einkommen schiede
(2007)
Zusammenfassung

Zusammenfassend umfasst Marktorientierung das Beobachten von Kundenbedirfnissen,
Markterfordernissen und Wettbewerbsaktivitdten sowie das Einbeziehen von Wissens-
management und Organisationsflexibilitait mit dem Ziel der Entwicklung reaktiver
MalRnahmen gegenuber Kunden, Markt und Wettbewerb, um Wettbewerbsvorteile zu

schaffen und Unternehmenserfolg sicherzustellen.

Gemeinsamkeiten

Als Gemeinsamkeiten von Marktorientierung und Market Driving lassen sich folgende
Elemente, wenn auch in unterschiedlicher Ausrichtung und/oder Auspragung, erkennen:
Konzentration auf Wettbewerbsorientierung und -beeinflussung, Einbeziehen von
Wettbewerbsaktivitaten, Markt- und Kundenbedirfnissen sowie Entwicklung strategischer
Malnahmen zum Schaffen von Wettbewerbsvorteilen und Unternehmenserfolg (vor allem
Profitabilitdts- und Umsatzsteigerung). Market Driving kann letztlich als eine Ausrichtung von
Marktorientierung definiert werden, die komplementar zu und gemeinsam mit einer Market

Driven-Ausrichtung umgesetzt werden kann (Chen et al., 2012; Jaworski et al., 2000).
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Eine vergleichende Darstellung der Ansatze Market Driving versus Marktorientierung ist in

Tabelle 9 dargestellt.

Tabelle 9: Vergleichende Darstellung von Market Driving und Marktorientierung

Market Driving versus Marktorientierung

Market Driving

« Betrachtung latenter Kundenbediirfnisse, Markterfordernisse und Wettbewerbsaktivitaten
« Entwicklung proaktiver Ma3nahmen und flexibler Organisationsstrukturen

» Beeinflussen und Anleiten der Wettbewerber

« proaktive Wissenssteigerung und -teilung zu Kunde, Markt und Wettbewerb

¢ Innovationen anhand langfristiger Zukunftsorientierung

« proaktives Generieren einzigartiger Wettbewerbsvorteile

Marktorientierung

« Konzentration auf offen liegende Kundenwiinsche, Marktgegebenheiten und Wettbewerbsaktivitaten
¢ Entwicklung (re-)aktiver Manahmen und Organisationsstrukturen

¢ Orientierung an Wettbewerbern

« reaktive bis aktive Wissenssteigerung zu Kunde, Markt und Wettbewerb

¢ Innovationen anhand kurz- und mittelfristiger Zukunftsorientierung

« Reaktives bis aktives Generieren von (generischen) Wettbewerbsvorteilen

Market Driving-Charakteristika im Vergleich zur Marktorientierung

Als Bestandteil des Marktorientierungsansatzes stehen beim Market Driving-Ansatz nicht ein
reaktiver oder aktiver, sondern vielmehr ein vorausschauender und somit proaktiver Umgang
mit Stakeholderanforderungen und -bedirfnissen im Vordergrund; zudem geht der Market
Driving-Ansatz dber ein ,Mitschwimmen® und Sich-Anpassen hinsichtlich Marktstrukturen
und Marktteilnehmerverhalten hinaus, dafir werden das Formen und Leiten der

Marktstakeholder, -gegebenheiten und -entwicklungen angestrebt.

In den folgenden Kapiteln werden weitere Ausrichtungen des Marktorientierungsansatzes
dargestellt: der reaktive Market Driven-Ansatz (Responsive market orientation), daran
anschlielend das Konzept der proaktiven Marktorientierung (Proactive market orientation);
zuletzt erfolgt zudem, aufgrund konzeptioneller Uberschneidungen mit dem Market Driving-
Ansatz, eine Beschreibung des Innovationsansatzes sowie eine zusammenfassende

Analyse der Konzepte.
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2.3.2 Market Driven

Um die Unterscheidung der in friheren Forschungsansatzen haufig synonym verwendeten
Begrifflichkeiten ,Marktorientierung” und ,Market Driven* deutlich zu machen, werden im
folgenden Kapitel verschiedene Market Driven-Ansatze und deren Verbindung zu Markt-

orientierung und Market Driving dargestellt.

Der Marketingforscher Day befasst sich in ,, The Capabilities of Market-Driven Organizations*
(1994) mit fur den Wandel zu Market Driven-Strategien  notwendigen
Unternehmensstrukturen. Ausgangspunkt dieser Untersuchung ist die Beobachtung, dass
die Grundsatze und Auswirkungen des Market Driven-Ansatzes zwar bereits erforscht
worden sind, es bezlglich strategischer Programme zur aktiven Steigerung von Market
Driven-Strategien jedoch eine Forschungsliicke gibt. Absicht des Artikels ist es vor diesem
Hintergrund, die speziellen Fahigkeiten zu identifizieren, die die Ausbildung von Market
Driven-Strategien ermdglichen. Die qualitative Studie diskutiert zundchst im Detail die
wichtigsten Voraussetzungen fir eine Market Driving-Ausrichtung, die Day in einem
grundlegenden Gespur fur den jeweiligen Markt und in einer kontinuierlichen Nahe zum
Kunden sieht. Nur wenn diese zwei Grundlagen tief im Unternehmen verankert sind, kann
der Wandel zu einer Market Driven-Ausrichtung funktionieren. Darauf aufbauend wird
erlautert, wie die zwei Voraussetzungen in Unternehmen implementiert werden konnen.
Methodisch zieht der Forscher Lehren aus den Erfahrungen bei der Einfihrung von
umfassenden Qualitatsmanagementanséatzen, die nun auf die Umsetzung von Market
Driven-Strategien Ubertragen werden. Day identifiziert hierzu im Ergebnis sechs Schritte: Die
Diagnose von bereits im Unternehmen vorhandenen Fahigkeiten unter Einbezug von
Benchmarks, die Antizipation von zukinftig benotigten Fahigkeiten mit Blick auf die
Steigerung des  Kundenwertes, eine Bottom-up getriebene  Umstrukturierung
zugrundeliegender Prozesse, die Top-down-Ausrichtung und Verpflichtung seitens der
Unternehmensfiihrung hinsichtlich einer strikten Kundenorientierung, die kreative Nutzung
von Informationstechnologie und ein kontinuierliches Monitoring des gesamten Prozesses.
Die Studie schlief3t mit einigen Forschungsfragen, die sich aus der konzeptionellen Arbeit
ergeben haben.

Anknipfend an die 1994 aufgeworfenen Forschungsfragen unternimmt Day im Jahre 1999 in
.Creating a Market-Driven Organization“ eine Analyse von Change Programs zugunsten
marktorientierter Unternehmensstrategien. Am Anfang der Untersuchung steht die
Beobachtung, dass die Ausrichtung von Unternehmen hinsichtlich einer Market Driven-
Orientierung haufig am unklaren Verstandnis des Terminus oder aufgrund fehlerhafter
Change Programs scheitert. Aus diesen Erfahrungen leitet Day Hindernisse fir erfolgreich

durchgefuihrte Change Programs ab: kein entsprechender Fihrungsstil, kaum oder kein
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Unternehmergeist, eine rickwartsgerichtete, starre Unternehmenskultur, Unstimmigkeiten
beziglich der Strategie innerhalb des Managements sowie ein mangelndes Bewusstsein
hinsichtlich der Dringlichkeit des Einsatzes neuer Strategien oder die mangelhafte
Implementierung von Market Driven-Strategien. Der Artikel zielt deshalb darauf ab, einen
Katalog von Bedingungen zu erarbeiten, die gegeben sein missen, um Unternehmen
erfolgreich Market Driven-orientiert auszurichten. Methodisch basiert der Artikel auf der
Analyse von vier Fallbeispielen fiir Change Programs der Unternehmen Fidelity Investments,
Sears Roebuck, Eurotunnel und Owens Corning. Erfolgreiche Change Programs umfassen
folgende, sich Uberlappende Stufen: ein Bekenntnis der Unternehmensleitung zur Market
Driven-Strategie, das Bewusstsein Uber die Notwendigkeit eines Strategiewechsels, die
Modellierung der Unternehmensvision, das strategische Engagement auf allen
Hierarchieebenen, das Bekraftigen des Willens zum Wandel sowie die Anpassung samtlicher
Strukturen, Systeme und Gehalter. Die detaillierte Diskussion dieser Stufen zeigt, dass
Change Programs sich zwischen Unternehmen stark unterscheiden und nicht kurzfristig

umgesetzt werden kdnnen.

Jaworski et al. untersuchen in ,Market-Driven Versus Driving Markets® (2000)
unterschiedliche Wege der Marktbeeinflussung. Ziel der Studie ist jedoch zunachst die
Diskussion und Gegenuberstellung des Market Driven- und des Market Driving-Ansatzes als
Beispiele fur Marktorientierung. Jaworski et al. (2000: 45) beschreiben Market Driven und
Market Driving als unterschiedliche Ausrichtungen von Marktorientierung und verdeutlichen
deren klare Unterscheidung anhand der Definition: ,Two approaches to being market
oriented — a market driven approach and a driving markets approach. Market-driven refers to
a business orientation that is based on understanding and reacting to the preferences and
behaviors of players within a given market structure. Driving markets, on the other hand,
implies influencing the structure of the market and/or the behavior(s) of market players in a
direction that enhances the competitive position of the business.” Die qualitative Studie
bezieht die Analyse von Unternehmen verschiedener Branchen wie Barnes & Nobles, British
Telekom, Dell, IKEA und Virgin ein. Die Autoren zeigen beispielsweise, dass das Verfolgen
von Market Driven- und Market Driving-ausgerichteten Unternehmensstrategien gleichzeitig

maglich ist.

Ahnlich wie Jaworski et al. (2000) stellen Narver et al. (2004) in ,Responsive and Proactive
Market Orientation and New-Product Success” unterschiedliche Marktorientierungsfaktoren
und -ausrichtungen dar. Der Artikel zielt darauf ab, die Messbarkeit von Marktorientierung zu
optimieren und dieses Konzept auf Produktneueinfihrungen anzuwenden; an der

guantitativen Untersuchung nahmen insgesamt 120 Manager teil. Die Auswertung belegt die
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Unterscheidung zwischen zwei Dimensionen von Marktorientierung — dabei entspricht die
Responsive market orientation dem reaktiven Market Driven-Ansatz, wobei Unternehmen
sich auf das Interpretieren und Beantworten von Kundenbedirfnissen konzentrieren.
Gepragt ist diese Ausrichtung der Marktorientierung durch das Reagieren auf bewusste und
geéulRerte Kundenbedirfnisse, wahrend sich die Proactive market orientation auf die

Befriedigung latenter Konsumentenbedurfnisse konzentriert.

Zusammenfassend sollen folgende Market Driven-Faktoren festgehalten werden: Fokus auf
gegebene Kundenbedirfnisse, Wettbewerbsaktivitdten und Marktbedingungen, Anpassen
des unternehmerischen Agierens und Reagierens im Rahmen von Marktstrukturen anhand
eines Gespurs fur den Markt; Kundenorientierung, -néhe, -zufriedenheit und -bindungs-

management sowie zweckgebundene Anpassungsfahigkeit hinsichtlich Marktbedingungen.

Eine Ubersicht (iber weitere Untersuchungen zum Market Driven-Ansatz und den relevanten

Konzeptelementen findet sich in Tabelle 10.

Tabelle 10: Zusammenfassende Darstellung weiterer Market Driven-Studien

MARKET DRIVEN

Autor(en) Fokus Zentrale Ergebnisse
¢ Einfluss auf Unternehmenserfolg und « reaktiv agierend im Rahmen bereits gegebener
Wettbewerbsvorteile Kundenbediirfnisse, Markt- , Wettbewerbs- und

Rahmenbedingungen

Ang/ ¢ Untersuchung von Unternehmensfusio- « (berbewertete Unternehmen sind haufig
Cheng nen anhand der ,market driven acquisi- Ubernahme-Interessenten
(2006) tion theory” von Shleifer/Vishny (2002) - sie begleichen Akquisitionen mittels ,stocks*

und weisen eine positive Aktienentwicklung
angesichts der Ankiindigung von Ubernahme-

planen auf
Cravens « Implementierung von Market Driven- ¢ modulare Implementierung der Market Driven-
(1998) Strategien und Kerncharakteristika Strategie
¢ Perspektivenwechsel von Marketing zu ¢ Identifizierung neuer unternehmensinterner
Market Driven Informationsstrukturen

¢ Entwicklung neuer Ansétze zur Messung
strategischer Leistung

Gnecchi e Zusammenhang von Market Driven- * Market Driven-Unternehmen schaffen nach-

(2009) Management und Wetthewerbs- haltige Angebote, lukrative Ertragsstrome und
vorteilen Finanzricklagen, héren auf den Markt und

passen dementsprechend Angebotsportfolio an

Stull/ ¢ Betrachtung von Market Driven- * Perspektivenwechsel durch CEO als Berater

Myers/ Faktoren anhand Unternehmens- ¢ Distribution von Verantwortung und

Scott fuhrung durch CEOs Fuhrungsaufgaben

(2007) » Konzentration auf Kernwerte von Unterneh-

menserfolg, einfache Losungen, Beratungs-
anspruch gegenuber Kunden und fortschritt-
liche Marketinganspriiche

Tuominen/ ¢ Evaluation von immateriellen Market * positiver Zusammenhang von Market Driven
Rajala/ Driven-Vermdgenswerten von und organisatorischer Innovationsféhigkeit mit
Moller Unternehmen in Segmenten mit hohem Kundenbindung und Bilindelung von Vertriebs-
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(2004) Wettbewerbsdruck und hoher kanalen als wertvollste immaterielle Unter-
Marktunsicherheit nehmenswerte fiir iberlegene Unternehmens-
leistung
Wankerl/ * Analyse von Market Driven-getriebe- Auswabhl eines adaquaten Innovationsteams
DiCicco/ nen Innovationen und Prozessen Ausweitung des Innovationskontextes
Burch motivationale Profilbildung
(2008) Entwicklung von Rahmenbedingungen
Aufdecken von Marktbedurfnissen
Vorhies/ ¢ Untersuchung von Marketing- Anpassungsfahigkeit und Gespur fir den Markt
Haker Ressourcen, die einen Market Driven- Kundenzufriedenheit, -bindungsmanagement,
(2000) Ansatz unterstiitzen, und von -ndhe und -orientierung
Leistungsimplikationen, die zur Diagnose von bereits im Unternehmen
Implementierung einer Market Driven- vorhandenen Fahigkeiten und Antizipation von
§trategie entwickelt werden muissen zukunftig benétigten Fahigkeiten
¢ Uberpriifung der Market Driven- Bottom-up getriebene Prozess-
Dimensionen von Day (1994) Umstrukturierung
Top-down-Ausrichtung und Verpflichtung des
Unternehmens seitens Unternehmensfiihrung
kreative Nutzung von Informationstechnologie
kontinuierliches Monitoring des Prozesses
Zusammenfassung

Als Kernelemente des Market Driven-Ansatzes lassen sich folgende Elemente festhalten: die

Konzentration auf offenliegende Kundenwunsche, Marktgegebenheiten und
Wetthewerbsaktivitaten, die Beeinflussung durch Kunden und Wettbewerber, ein reaktives

unternehmerisches Agieren sowie das Anpassen an Markt- und Umweltbedingungen.

Gemeinsamkeiten

Die Gemeinsamkeiten von Market Driven und Market Driving lassen sich wie folgt darstellen:
Wetthewerbs-Know-how und -orientierung, Wissen um Markt- und Kundenbediirfnisse sowie
die Entwicklung strategischer MaRnahmen zum Generieren von Wettbewerbsvorteilen und

Unternehmenserfolg.
Um die Zusammenhénge und Unterschiede von Market Driving versus Market Driven zu
verdeutlichen, ist in Tabelle 11 eine vergleichende Darstellung der beiden Ansatze

dargestellt.

Tabelle 11: Vergleichende Darstellung Market Driving und Market Driven

Market Driving versus Market Driven

Market Driving

¢ Betrachtung latenter Kundenbediirfnisse, Markterfordernisse und Wettbewerbsaktivitaten
« proaktives Beeinflussen und Anleiten von Kunden und Wettbewerbern

¢ proaktives unternehmerisches Agieren

¢ Formung von Marktbedingungen

« Verstehen und Hinterfragen von Marktteilnehmern
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Market Driven

« Konzentration auf offenliegende Kundenwiinsche, Marktgegebenheiten und Wettbewerbsaktivitaten
« Beeinflussung durch Kunden und Wettbewerber

¢ reaktives unternehmerisches Agieren

¢ Anpassung an Marktbedingungen

Marktteilnehmern folgen

Market Driving-Charakteristika im Vergleich zum Market Driven-Ansatz

Beim Market Driven- und Market Driving-Ansatz als entgegengesetzte und zugleich
komplementéare Ausrichtungen von Marktorientierung stehen vorrangig der reaktive Umgang
des Market Driven-Ansatzes gegenuber dem proaktiven Umgehen im Rahmen des Market
Driving-Ansatzes im Vordergrund. Dies resultiert beim Market Driving-Ansatz in einem
Anfiihren von Markten und Stakeholdern, wahrend beim Market Driven-Ansatz ein Befolgen

und Beantworten aktuell gegebener Markterfordernisse ausreichend erscheint.

Schlussfolgernd und fur den weiteren Verlauf der vorliegenden Arbeit von Bedeutung soll die
folgende Definition des Market Driven-Ansatzes nach Jaworski et al. (2000: 45) festgehalten
werden: ,Market driven refers to a business orientation that is based on understanding and
reacting to the preferences and behaviors of players within a given market structure, da
diese Definition die wichtigsten Elemente des Ansatzes widerspiegelt. Market Driven kann
somit, insbesondere in Anlehnung an Narver et al. (2004), als eine Ausrichtung von
Marktorientierung betrachtet werden, die sich auf die Parameter Kundenbedurfnisse und
Wettbewerbsaktivitdten konzentriert und diesen im Rahmen vorgegebener Markt- und

Rahmenbedingungen reaktiv begegnet.

2.3.3  Proaktive Marktorientierung

Eine proaktiv ausgerichtete Facette der Marktorientierung beschreiben Slater und Narver in
.The Positive Effect of a Market Orientation on Business Profitability: A Balanced
Replication” (2000). Das Aufdecken und Erfiillen unbewusster Kundenbedirfnisse hat das
Ziel, Wettbewerbsvorteile zu generieren und so Unternehmenserfolg zu erzielen. In ihrer
Studie identifizieren die Autoren Schwachpunkte ihres in den 1990er Jahren entwickelten
Untersuchungsdesigns und passen ihre Methodik an. Die Studie basiert auf einer
Fragebogenerhebung unter 53 Unternehmen unterschiedlicher Branchen; die Ergebnisse
unterstitzen den Zusammenhang zwischen proaktiver Marktorientierung und Unternehmens-
performance. Nach Slater und Narver ist die Proaktive Marktorientierung eine

Unternehmenskultur, die darauf abzielt, Mehrwert fiir den Kunden zu schaffen.
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Dieselben Faktoren betonen Narver et al. in ,Responsive and Proactive Market Orientation
and New-Product Success” (2004). Der Artikel zielt darauf ab, die Messbarkeit von
Marktorientierung zu optimieren und dieses Konzept auf Produktneueinfihrungen
anzuwenden. Die Studie basiert auf einer Befragung von 120 Managern. Die Ergebnisse
zeigen die Unterscheidung zwischen zwei Dimensionen von Marktorientierung: Die
Responsive market orientation entspricht dabei dem reaktiven Market Driven-Ansatz. Die
Proaktive Marktorientierung wird hingegen als evolutiondres Marketing beschrieben, das
dem Aufdecken, Nachvollziehen und Befriedigen latenter Kundenbedurfnisse dient. Da
Kunden nur bedingt in der Lage sind, Bedirfnisse zu artikulieren, werden Kunden mittels
MarketingmalRnahmen angeleitet: ,The concept of market orientation implies ... proactive
market orientation, which addresses the latent needs of customers — that is, opportunities for
customer value of which the customer is unaware” (Narver et al., 2004: 334). Ziel ist dabei
die Evaluierung latenter Markterfordernisse. Narver et al. gehen somit in ihrem Ansatz der
Proaktiven Marktorientierung tber das reine Reflektieren und Erfiillen von Kundenwiinschen
deutlich hinaus. Dabei zeichnen sich Unternehmen, die einen proaktiv ausgerichteten Markt-

orientierungsansaitz verfolgen, durch eine zukunftsorientierte Antizipationsgrundhaltung aus.

Die proaktive Auspragung von Marktorientierung ist zukunftsorientiert und stellt eine
Moglichkeit dar, Wettbewerbsvorteile zu erlangen; sie wirkt sich nach Narver et al. (2004)
positiv auf die Entwicklung und den Erfolg neuer Produkte und somit auf den Unternehmens-

erfolg aus (Tabelle 12).

Tabelle 12: Zusammenfassende Darstellung der Studien zum Proaktiven Marktorientierungsansatz

PROAKTIVE MARKTORIENTIERUNG

Autor(en) Fokus Zentrale Ergebnisse

e Einfluss auf Unternehmenserfolg « latente Kunden- und Marktbedurfnisse
« evolutionare Antizipationsgrundhaltung
« aktive und zukunftsorientierte Strategie

Narver/ e Zusammenhang von latenten * Aufdecken und Erfullen unbewusster
Slater/ Kundenwunschen und Bedirfnisse von Konsumenten
McLachlan Unternehmenserfolg

(2000);

Slater/

Narver

(2000)

Narver/ ¢ Einfluss latenter Kundenbeddrfnisse « evolutionéres Marketing zum Aufdecken,
Slater/ auf Unternehmenserfolg Nachvollziehen und Erfullen unbewusster
McLachlan Kundenbedurfnisse und Markterfordernisse
(2004)  Antizipationsgrundhaltung mit zukunfts-

orientierter Marktorientierungsauspragung
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Zusammenfassung

Zusammenfassend konnen folgende Faktoren der Proaktiven Marktorientierung als
evolutiondre Marketingausrichtung festgehalten werden: proaktive und zukunftsorientierte
Antizipationshaltung sowie Aufdecken und Erfullen unbewusster Kundenbedurfnisse; zum
Schaffen und Sicherstellen von Unternehmenserfolg beantworten Unternehmen latente
Kundenbeddrfnisse und Markterfordernisse anhand einer proaktiven und zukunftsorientierten

Antizipationsgrundhaltung.

Gemeinsamkeiten

Proaktive Marktorientierung und Market Driving zeigen deutlich konzeptionelle Uber-
schneidungen. Market Driving-orientierte Unternehmen agieren dabei nicht allein proaktiv,
sondern noch radikaler als Unternehmen, die einen rein proaktiv ausgerichteten
Marktorientierungsansatz verfolgen. Bei einer proaktiven Marktorientierungsausrichtung
konzentrieren sich Unternehmen auf das Aufdecken und Erfullen unbewusster Bedurfnisse
von Konsumenten, wahrend Market Driving zwar ebenfalls latente Kundenbedirfnisse
umfasst, zugleich jedoch zuséatzlich das Kreieren neuer Kundenpraferenzen anstrebt und als
Ziel das proaktive Formen von Praferenzen hat, um so den Markt zu beeinflussen. Beiden
Ansatzen ist dabei ein zukunftsgerichteter Charakter gemein.

Der Ansatz der Proaktiven Marktorientierung beruht auf der Annahme, dass eine rein
reaktive Marktorientierung zur Angleichung von Produkten und letztlich auch zu einer
abwarts fuhrenden Spirale der Preisentwicklung fuhrt (Narver et al., 2004). Wenn sich alle
Unternehmen einer Branche allein an den offensichtlichen Bedurfnissen von Kunden
orientieren, entwickeln sich immer &hnlicher werdende Produkte und Dienstleistungen, die
sich schliefZlich allein durch konkurrierende Preise unterscheiden lassen. Somit bietet das
Bewusstmachen latenter Kundenwiinsche eine Chance, sich der Spirale immer weniger
differenzierender Produkte und den sich daraus entwickelnden negativen Konsequenzen zu

entziehen (Narver et al., 2004).

Eine vergleichende Darstellung der Ansatze Market Driving versus Proaktive

Marktorientierung ist in Tabelle 13 dargestellt.
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Tabelle 13: Vergleichende Darstellung Market Driving und Proaktive Marktorientierung

Market Driving versus Proaktive Marktorientierung

Market Driving

¢ Unternehmen als zukunftsweisende Impulsgeber

< zukunftsgerichtete Analyse langfristiger Kundenwiinsche, Markterfordernisse und Wettbewerbsaktivitaten
« proaktives Beeinflussen und Anleiten von Marktteilnehmern

« Verandern von Marktgegebenheiten durch radikale Innovationen

« revolutiondres Marketing

Proaktive Marktorientierung

« Unternehmen mit zukunftsorientierter Antizipationshaltung

« antizipative Analyse und proaktives Erfiillen latenter Kundenbedirfnisse
« aktives Beeinflussen von Marktteilnehmern

« Beeinflussen von Marktgegebenheiten

« evolutionares Marketing

Market Driving-Charakteristika im Vergleich zur Proaktiven Marktorientierung

Der Market Driving-Ansatz beinhaltet im Gegensatz zum Ansatz der Proaktiven
Marktorientierung zwar ebenfalls den zukunftsgerichteten und proaktiven Umgang mit
Markten, Kunden und Wettbewerbern, betont hierbei jedoch deutlich starker die

beeinflussenden, vorausschauenden, radikalen und innovationsgetriebenen Aspekte.

2.3.4  Innovationsorientierung

Der innovationsorientierte Ansatz weist aufgrund seines neuerungsgetriebenen
Grundgedankens ebenso Parallelen zum Market Driving-Ansatz auf. In der Literatur zeigt
sich die Uberwiegend synonyme Verwendung von Innovativeness und Innovation Orientation
beispielsweise anhand der von Hurley und Hult (1998) verwendeten Definition von

Innovativeness als Mal fir die Innovationsorientierung von Unternehmen.

Die folgenden Studienergebnisse zum innovationsorientierten Ansatz dienen der
konzeptionellen Abgrenzung gegentiber dem Market Driving-Konstrukt, vor allem hinsichtlich
der Market Driving-relevanten Aspekte Innovationsforderung und -affinitdét sowie

Verédnderungs- und Risikobereitschaft.

Teece (1986) befasst sich in ,Profiting from technological innovation: Implications for
integration, collaboration, licensing and public policy” mit der Entwicklung von innovativen
Firmen. Hierbei stehen Unternehmen im Mittelpunkt, denen es nicht gelang, auf der Basis

ihnrer Innovationskraft wirtschaftlichen Nutzen zu erzielen - deren Kunden oder
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nachahmende Unternehmen hingegen von der Innovationsfahigkeit des betreffenden
Unternehmens profitierten. Eine These der Untersuchung bildet die Annahme, dass ein
Schlissel zum  wirtschaftlichen Erfolg innovationsorientierter Unternehmen  die
Fertigungswirtschaft ist. Unternehmen, die Uber keine eigene Produktion verfligen, seien
nicht wettbewerbsfahig, selbst angesichts eines hohen Innovationsgrades. Teece entwickelt
zur Nachweisfiihrung ein Modell, das die wesentlichen Faktoren fir aus Innovationen
gewonnenen Profit einbezieht, und diskutiert es anhand unterschiedlicher Unternehmen (wie
EMI, IBM und Xerox). Im Ergebnis wird gezeigt, dass Geschéaftsstrategien bei der Profitver-
teilung unter innovativen Unternehmen eine erhebliche Rolle spielen: Innovationsorientierte
Unternehmen missen sich deutlich von ihren Wettbewerbern distanzieren und uUber
komplementare Werte und Fahigkeiten verfigen, um Innovationen in Wettbewerbsvorteile
umsetzen zu konnen. Unternehmen konnen andernfalls von Nachahmern durch deren

bessere Marktpositionierung an Erfolg Gbertroffen werden.

Ashford beleuchtet in ,An Innovation-Based Strategy for a Sustainable Environment* (1999)
Kapazitaten, Chancen und Innovationsbereitschaft als Voraussetzungen fir technologischen
Wandel in Firmen. Die Uubergeordnete Fragestellung ist dabei, wie Regierungen
Unternehmen dazu bringen kdnnen, nachhaltiger und umweltschonender zu agieren. Dem
liegt die Annahme zugrunde, dass technologischer Wandel in Unternehmen einen positiven
Beitrag zur nachhaltigen Entwicklung leistet, weshalb neben regulatorischen Aspekten
(beispielsweise Standards) auch Managementstrategien bei der Beantwortung der
Ubergeordneten Fragestellung relevant sind. Die Voraussetzungen fir Nachhaltigkeit im
technologischen Wandel auf der Basis von Innovationen fasst Ashford zusammen als das
Umdenken von Problemorientierung zu Lésungsorientierung, das Bewerten technologischer
Innovationen als unternehmenspolitisches Ziel, das Erkennen, dass die meisten
vielversprechenden technologischen Neuerungen nicht unbedingt von regulierten
Unternehmen geschaffen werden, das Verstandnis, dass nur ein umfassender
technologischer Wandel zur Optimierung von beispielsweise Produktivitat und
Sicherheitsstandards fihrt, sowie das Realisieren, dass Unternehmen Kapazitaten, Chancen
und die Bereitschaft zu Innovationen haben missen. Technologischer Wandel in
Unternehmen griindet zunéachst auf der Bereitschaft von Unternehmen zu Anderungen im
Technologie- und Produktionsbereich sowie dem richtigen Einschétzen von mdglichen und
umsetzbaren Veranderungen. Hinsichtlich der Chancen héangt technologischer Wandel
davon ab, ob eine neue Technologie Ubernommen oder erst entwickelt werden muss,
welches regulative Umfeld daflr besteht, ob sich dadurch Kosten einsparen lassen,
offentliche Nachfrage besteht oder innerhalb der Industrie Anderungsdruck erwéchst.

Hinsichtlich Kapazitdten kann technologischer Wandel durch Informations- und
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Wissenszuwachs zugunsten adaquater Alternativen im Innovations- und Produktionsprozess
sowie in der Steigerung von Kompetenzen durch Weiterbildung aller Hierarchie-Ebenen
erreicht werden. Die Studie zeigt, dass Regierung und Verwaltung diesen industriellen
Anforderungen gerecht werden mussen, wenn technologischer Wandel in Unternehmen

erreicht werden soll.

Nach den chinesischen und britischen Autoren Liu et al. (2009) stellen die Struktur und
Kultur der Unternehmensorganisation sowie Arbeitskrafte bedeutende Einflussfaktoren im
Innovationsprozess dar. In ,Building Technological innovation-based Strategic Capabilities in
a Textile Company in China: a Dynamic Resource-based-view” untersuchen Liu et al.
unterschiedliche Kombinationen von Schllisselressourcen, die zur Strategiekompetenz von
Unternehmen beitragen. Hierzu entwickeln die Autoren ein Modell auf Grundlage des
ressourcenorientierten Ansatzes, das eine dynamische Perspektive auf Innovationsprozesse
ermdglichen und die Entstehung von strategischen Fahigkeiten innerhalb von Unternehmen
erklaren soll. Zunachst werten Liu et al. die Resource Based View-Literatur aus, um das
daraus abgeleitete Untersuchungsschema anschlieBend auf ein Fallbeispiel aus der
chinesischen Textilindustrie anzuwenden. Die Studie basiert auf einer Analyse dieses
Unternehmens, in die Fragebodgen, Interviews, Beobachtungen und Dokumenten-
auswertungen eingingen. Im Ergebnis zeigen Liu et al, dass Firmen mit
technologieinnovationsbasierten  Potenzialen weder von Technologie- noch von
Innovationsressourcen beeinflusst werden, dafir aber stark von der Organisationskultur und
-struktur sowie von den Mitarbeitern des Unternehmens beeinflusst werden. Der
dynamischste Faktor ist dabei das Personal eines Unternehmens. Unternehmen sollten
demnach verstarkt in die Férderung und Organisation von Mitarbeitern sowie in die Kultur

und Struktur des Unternehmens investieren, um strategische Potenziale weiter auszubauen.

Einen Uberblick uber weitere konzeptionelle und empirische Forschungsarbeiten zum

innovationsorientierten Ansatz gibt Tabelle 14.
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Tabelle 14: Zusammenfassende Darstellung weiterer Studien zum Innovationsorientierten Ansatz

INNOVATIONSORIENTIERTER ANSATZ

Autor(en) Fokus Zentrale Ergebnisse
e Einfluss auf Wettbewerbsvorteile « Offenheit gegenuber neuen Ideen und
und Unternehmenserfolg Veranderungen
» Feedback, Interaktion und Wissenszuwachs
« Veranderungs- und Risikobereitschaft
¢ Forschung und Innovation als Unternehmens-
strategiebestandteil
Estok « Abhéngigkeit technologischer ¢ Innovationsvoraussetzungen fur ,new complex
(2001) Innovationen von Kontextfaktoren model of innovation”
(Produktentwicklung, soziale, o kontinuierliches Feedback
O6konomische und politische Werte) o0 regelmaRige Interaktion
¢ Technologie als Resultat eines 0 Know-how-Ausbau und -Pflege
kontinuierlichen gesellschaftlichen o Forschungsinvestitionen
Verhandlungsprozesses 0 Abkehr von linearen Innovationsprozessen
Kirner/ ¢ Innovationen im variablen unterneh- ¢ Kopplung von Unternehmens- und Innovations-
Som/ mens- und umweltabhangigen strategie durch ganzheitlichen Innovations-
Dreher/ Bezugsrahmen ansatz und Ildentifizierung der Bedeutung von
Wiesen- + Bewertungssystem und Erfolgsfaktoren Innovationsroutinen
maier zur Innovationsfahigkeit von KMUs
(2006)
Lalkaka ¢ Technologieinnovationen als Innova- * innnovationstreibende MaRnahmen
(2002) tionsforderer und Treiber marktféahiger o Etablierung unterstiitzender politischer
Produkte MaRnahmen
¢ Unternehmer als unternehmensinterne o Aufbau von Weiterbildungssystemen
Berater zur Identifizierung von Innova- 0 Bewadltigen von Hirden vom Konzept-
tions- und Marktchancen entwurf zur Marktreife
« Mobilisierung von Personal und o finanzielle Unterstlitzung zum Bewerben der
Finanzen Innovation
« intelligente Entscheidungsfindung o Nutzen professioneller Dienstleistungen bei
hinsichtlich Produktionsfaktoren Geschéftsidee-Entwicklung
- unterstitzende politische MaRnahmen, 0 Werben flr innovative Unternehmens-
stabile Infrastruktur und Wettbewerb strukturen als Inkubator fir Technologie-
geschaftsbereiche
Lenfle/ « Evaluation von Wettbewerbsvorteilen ¢ innovationsbasierter Wettbewerb als nennens-
Midler und -bedingungen, die zu Innovationen werter Erfolgsfaktor fir Unternehmen
(2001) fuhren « zentrale Rolle von Innovationsforschung,
¢ innnovationstreibende Prozesse Entwicklungs- und Erprobungszeiten innerhalb
innerhalb von Unternehmen des Managementkonzeptes
« Spezifizierung der Bewertungsbasis ¢ Umkehrbarkeit von Investitionen und deren
von Innovationen Betrachtung im Zeitverlauf
« Management firmeninterner Lerngruppen
¢ Beziehungspflege Kunde und Dienstleister
Mol/ ¢ Erklarung von ¢ Managementinnovation als Implementierung
Birkinshaw Managementinnovationen und deren neuer Managementpraktiken, die sich deutlich
(2009) Zusammenhang mit zuknftiger von bisherigen Managementstandards
Unternehmensergebnissteigerung unterscheiden und weitreichende Unterneh-
e Schlusselvariablen von Management- mensorganisationsziele betonen
und Produktinnovationen (wie Unter- * Managementinnovationen zeigen signifikant
nehmensgréie, Marktumfang und positiven Einfluss auf relevante Leistungs-
externe Marktquellen, Netzwerke und kennzahlen von Unternehmen
Allianzen, Innovationsgrad, -barrieren ¢ Managementinnovationen als zunehmend
und -quellen) bewusst und konsequent eingesetzte
MaRnahmen, die mehr und mehr auf der
Tagesordnung von Unternehmen stehen
Snuikas « Ubersicht iiber bestehende Theorien ¢ Innovationen basieren auf neuer strategischer,
(2007) zu strategischen Innovationen problemzentrierter Denkweise und der F&hig-

Synthese verschiedener Erkenntnisse
und Konzeption eines Empfehlungs-
rasters flir Manager beim Entwickeln

keit, Strategiethemen aus verschiedenen Blick-
winkeln zu fokussieren
strategische Innovationsprozesse fordern die
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und Implementieren von Innovations-
strategien

Suche nach Innovationspotentialen und Bewer-
tungssystemen

drei Outcomes von Innovationen: Schaffen
neuer Geschaftsmodelle, ErschlieBung neuer
Markte sowie Wertzuwachs fur Unternehmen
und deren Kunden

Som kritische Erfolgsfaktoren des Innovationsfahigkeitsmessung durch kritische
(2010) Innovationsmanagements als Erfolgsfaktoren wie Freiraum fiir Mitarbeiter,
Herausforderung fiir Forscher und Flexibilitat von Aufgaben, Strukturen und
Manager Hierarchien sowie Mitarbeitermotivation
Innovationsdimensionen, Erfolgs- Innovationsféhigkeit durch
faktoren, Aufwendungen, Ergebnisse o Input-Indikatoren (Kapital, HR, Wissen)
und Messbarkeit der Innovations- o Operationalisierung (strategisches Projekt-
fahigkeit produzierender Unternehmen und Innovationsmanagement)
o Output-Indikatoren (Wirtschaftseffekte)
Wessner Zusammenhang von Innovationen und ein allgemeingiltiges Modell linearer Innovation
(2010) globalen Problemen (Férderung 6kono- existiert nicht, Innovationen entwickeln sich
mischen Wachstums, Entwicklung nicht-linear
neuer Energiequellen, Gewahrleistung Einfluss nicht-linearen Innovationsmodells
weltweiter Gesundheitsstandards und sowie von Reality of Early Stage Funding Valley
Verbesserung von Sicherheits- of Death und Notwendigkeit eines ,,Open
standards) Innovation Model* zur Lésung globaler Themen
Zusammenfassung

Zusammenfassend lassen sich folgende Faktoren des innovationsorientierten Ansatzes
beschreiben: Distanz zu Wettbewerbern, eine positive Einstellung gegeniiber méglichen und
umsetzbaren Veranderungen, hohe Bedeutung von Stakeholder-Netzwerken, Wissens-
zuwachs, Forschung und Entwicklung, die Orientierung am Mehrwert fir Kunden, eine
problemzentrierte, strategische Suche nach Innovationspotentialen und der bedeutende
Einfluss von Personal-, Unternehmens- und Organisationskultur. Als Teil der Unternehmens-
strategie haben diese Faktoren einen deutlichen Einfluss auf das Schaffen von
Wettbewerbsvorteilen; relevant ist hierbei das Einbeziehen von Marktteilnehmern, ein Know-

how-Management sowie eine Veranderungs- und Risikobereitschatft.

Gemeinsamkeiten

Den beiden Anséatzen Market Driving und Innovationsorientierung sind grundlegend die
folgenden Komponenten, wenn auch in unterschiedlicher Auspragung, gemein: Distanz zum
Wettbewerb, Wille zum Wandel, Veradnderungsbereitschaft, Stakeholderinvolvement,
Knowledge-Management, Erkennen von und Investitionen in Innovationschancen, Forschung
und Entwicklung, Schaffen eines Mehrwerts sowie eine entsprechende Personal-,

Unternehmens- und Organisationskultur.

Eine vergleichende Darstellung der Ansatze Market Driving versus Innovationsorientierung

ist in Tabelle 15 dargestellt.
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Tabelle 15: Vergleichende Darstellung Market Driving und Innovationsorientierter Ansatz

Market Driving versus Innovationsorientierter Ansat z

Market Driving

« Unabhéangigkeit von Wettbewerbern

« veranderungseinfordernde Einstellung

¢ Méglichmachen und Umsetzen von Veranderungen

« proaktives Einbeziehen aller Marktstakeholder

¢ Informationsmanagement

< vorrangige Bedeutung von Forschung und Entwicklung
« Kreation und (Um-)Formung des Zielgruppenmehrwerts
« proaktive Suche nach Innovationspotentialen

* hohe Bedeutung von Personal-, Unternehmens- und Organisationskultur

Innovationsorientierter Ansatz

 Distanz zu Wettbewerbern

« positive Einstellung gegentber Veranderungen

« Definieren und Einschéatzen moéglicher Verédnderungen
« Interesse fiir und Einbeziehen von Stakeholder(n)

* Wissenszuwachs

« hohe Bedeutung von Forschung und Entwicklung

¢ Relevanz des Zielgruppenmehrwerts

« aktive Suche nach Innovationspotentialen

¢ Bedeutung von Personal-, Unternehmens- und Organisationskultur

Market Driving-Charakteristika im Vergleich zum Innovationsorientierten Ansatz

Market Driving beinhaltet einen proaktiven Umgang mit Kundenbedirfnissen, der beim
Innovationsorientierten Ansatz weniger im Fokus steht, da hier zwar nach Innovationen
gesucht wird, dies jedoch weniger auf der Basis des Aufdeckens noch nicht gedulRRerter
Kundenwiinsche. Zudem hat der Innovationsorientierte Ansatz im Gegensatz zum Market
Driving-Ansatz nicht das Anfilhren und Formen von Markt, Marktstrukturen und Marktteil-
nehmerverhalten anhand radikaler Innovationen zum Ziel, ebenso wenig wie die bewusste

Beeinflussung von Wettbewerbern.

2.3.5 Fazit

Nach der detaillierten Betrachtung der zuvor beschriebenen Ansatze sind deutliche
Uberschneidungen, aber auch Unterschiede zu erkennen; zusammenfassend werden diese

nochmals festgehalten.
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Market Driving

Market Driving umfasst das proaktive Aufdecken, Erforschen und Erfillen latenter Kunden-
bedirfnisse und Markterfordernisse, das Anleiten, Verandern und Formen von
Marktstrukturen und des Marktteilnehmerverhaltens, das Beeinflussen und Lenken von Wett-

bewerbsstrategien sowie das Anfihren des Marktes mittels krementeller Neuerungen.

Marktorientierung
Marktorientierung umfasst die zwei Dimensionen Market Driven und Market Driving und
beinhaltet die Aspekte Markeninvestment, Markt-, Wettbewerbs- und Kundenorientierung

sowie Wissensmanagement und deren Einfluss auf das Schaffen von Wettbewerbsvorteilen.

Market Driven
Market Driven ist gekennzeichnet als eine Ausrichtung der Marktorientierung und
konzentriert sich auf das reaktive Verfolgen von Kundenbeduirfnissen und Wettbe-

werbsaktivitaten im Rahmen gegebener Markt- und Rahmenbedingungen.

Proaktive Marktorientierung
Proaktive Marktorientierung zeichnet sich durch einen zukunftsgerichteten Charakter aus

und konzentriert sich auf das Aufdecken und Erfullen unbewusster Kundenbeddirfnisse.

Innovationsorientierter Ansatz
Dieser Ansatz fokussiert die Aspekte Innovationsaffinitat und -férderung sowie
Veranderungs- und Risikobereitschaft als Teil der Unternehmensstrategie und zum Erzielen

von Wettbewerbsvorteilen.

Allen Anséatzen ist gemein, dass sie in direktem Zusammenhang zu den unter-
nehmensbeeinflussenden Faktoren Kunde, Markt und Wettbewerber stehen. Zum einen
kénnen Wettbewerber und Kunden ein reaktives Handeln von Unternehmen bedingen. Zum
anderen konnen Unternehmen durch ihr Handeln Markt, Stakeholder und Umwelt selbst
(pro-)aktiv verandern. Kundenpraferenzen und -beduirfnisse, Wettbewerbsverhalten und
Marktbedingungen kénnen einerseits reaktiv als zu akzeptierende Bedingungen betrachtet
oder aber, wie beim Market Driving-Ansatz, als aktiv zu gestaltende Elemente betrachtet
werden.

Die Unterschiede von Market Driving und den zuvor beschriebenen Anséatzen zeigen sich vor
allem in der proaktiven versus reaktiven Umgangsweise mit relevanten Einflussfaktoren
sowie in der treibenden Dynamik und Radikalitdt sowie im Anspruch einer Fihrungsrolle im
Markt.
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3 Konzeptionalisierung des Untersuchungsmaodells

In den vorausgehenden Kapiteln wurde das Schaffen von Wettbewerbsvorteilen als Ziel
unterschiedlicher Marketingstrategien zum Erreichen von Wettbewerbsvorteilen und
Unternehmenserfolg betont, daher soll nun zuerst eine Darstellung dieser beiden Begriffe
erfolgen (Kapitel 3.1). Hieran schliel3t sich die Beschreibung der Einbettung des Market
Driving-Konstruktes in den Dynamic Capability-Ansatz (Kapitel 3.2) als theoretische
Herleitung und Fundierung des Konstruktes an. Im Anschluss erfolgen die Entwicklung des
Untersuchungsmodells (Kapitel 3.3) anhand einer erganzenden empirischen qualitativen
Vorbefragung (Kapitel 3.4) sowie die Darstellung der Grundstruktur des Untersuchungs-
modells (Kapitel 3.5) und das abschlieRende Fazit (Kapitel 3.6).

3.1 Wettbewerbsvorteile und Unternehmenserfolg

Um sich gegenliber Wettbewerbern auf dem Markt zu behaupten und um Wettbewerbs-
vorteile zu erzielen, streben Unternehmen die Entwicklung tberlegener Angebote und Leis-
tungen an. Die Vorteilsposition entsteht aufgrund eines Uberlegenen Leistungsangebotes am

entsprechenden Markt und fihrt zu einer Bevorzugung durch Abnehmer (McLachlan, 2004).

Wetthewerbsvorteile sind Eigenschaften, Prozesse oder Dinge, die ein Unternehmen selbst
besitzt oder Uber die es verfugt und die besser oder aber anders ausgepragt sind als beim
Wettbewerb. Eine Definition liefert beispielsweise Porter (McLachlan, 2004: 25; Porter,
1992): ,Wettbewerbsvorteile entstehen im wesentlichen aus dem Wert, den ein
Unternehmen fiur seine Abnehmer schaffen kann, soweit dieser die Kosten der
Wertschopfung Ubersteigt.” Porter (1999) fuhrt Wettbewerbsvorteile auf niedrigere Kosten
und auf Differenzierung zurtick, aus welchen Starken und Vorteile entstehen, wenn es einem
Unternehmen besser als dem Wettbewerb gelingt, mit den Wettbewerbskraften umzugehen.
Dies wiederum erfordert den Einsatz der Porter'schen Wettbewerbsstrategien Kosten-

fuhrerschaft, Differenzierung und Konzentration auf Schwerpunkte (Czerwinski, 2010).

Nach Simon (1988) mussen Wettbewerbsvorteile drei Bedingungen geniigen: Sie mussen
ein fir den Kunden wichtiges Leistungsmerkmal betreffen, von den Kunden wahrgenommen

werden und zugleich dauerhatft sein.

Plinke (2000) betrachtet nicht allein die Effektivitdt von Anbietern, sondern auch
Effizienzvorteile als Elemente von Wettbewerbsvorteilen. Effizienzvorteile stellen dabei
Anbietervorteile dar (wie bessere Ressourcen im Vergleich zum Wettbewerb aus

Unternehmenssicht), wahrend Effektivitatsvorteile Kundenvorteile bedeuten (wie die
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Bedurfnisbefriedigung durch alternative Angebote am Markt aus Nachfragesicht). Das
Vorhandensein von Wettbewerbsvorteilen allein verbessert lediglich die jeweilige
Ausgangssituation von Unternehmen, erst das Nutzen des jeweiligen Wettbewerbsvorteils

fuhrt zu Unternehmenserfolg.

Wettbewerbsvorteile und Unternehmenserfolg kdnnen nach Witt (2008) anhand finanzieller
Erfolgsfaktoren (wie Umsatz-, Wert- und Gewinnsteigerung sowie Kostensenkung) und
anhand strategischer Erfolgsindikatoren (wie Verbesserung von Image, Kundenzufriedenheit
und -bindung, Neukundengewinnung, Marktanteilen, MarkterschlieBungsraten, Services und

Produkten) bestimmt werden.

In Kapitel 2.2 waren zur ldentifikation der Quelle von Wettbewerbsvorteilen der ressourcen-
orientierte und der Dynamic Capability-Ansatz vorgestellt worden, welche die Entwicklung
von Wettbewerbsvorteilen auf der Basis von Ressourcen und der Fahigkeit zu deren
dynamischer Entwicklung erklaren. Im nun folgenden Kapitel 3.2 wird der Zusammenhang

des Ressourcen-, Dynamic Capabiliy- und Market Driving-Ansatzes beschrieben.

3.2 Integration von Market Driving in den Ressourc  en- und Dynamic Capability-

Ansatz

Wie in Kapitel 2.2 erlautert, stellen der ressourcenorientierte Ansatz und der Dynamic
Capability-Ansatz Modelle zur Erklarung von Wettbewerbsvorteilen dar. Die wesentlichen
Elemente von Market Driving-orientierten Unternehmensstrategien (siehe Kapitel 2.1) zeigen
zudem, dass sich beide Ansatze aufgrund der Betonung von Fahigkeiten und Ressourcen
zur Neugestaltung von Markten als Erklarungsansatz fir das Market Driving-Konstrukt
eignen, wobei der Dynamic Capability-Ansatz die notwendige Féahigkeit zu einer flexiblen
Ressourcen-Handhabung betont (Hills, 2004; Kumar et al., 2000; Ottesen/Grgnhaug, 2003).

Ausgehend von der Market Driving-Definition ,Market Driving ist der Grad, zu dem ein
Unternehmen Strategien und Aktivitdten realisiert, die fur die Branche einen Neuheitsgrad
besitzen und die zu einer Veranderung der Marktstruktur und/oder des Marktverhaltens
fuhren, so dass sich die eigene Wettbewerbsposition verbessert* (Stolper, 2007: 40), zeigt
sich die Bedeutung der Untersuchung des Zusammenhangs von mithilfe von Dynamic
Capabilities dynamisch entwickelten Ressourcen und Market Driving hinsichtlich der

Beeinflussung von Markten und zum Erreichen von Wettbewerbsvorteilen.

Der ressourcenorientierte Ansatz wurde zur Erklarung von Market Driving bereits von Stolper

(2007) herangezogen. Die dabei untersuchten Market Driving-relevanten Ressourcen
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umfassen die funktionalen Ressourcen Strength of Vision und Sensitivity to the Market Place
sowie Innovativeness, Willingness to Cannibalize, Market Orientation, Low Formalization,
Risk Prospensity und Organizational Commitment als kulturelle Ressourcen. Die
Unterteilung in funktionale (Wissen, Fertigkeiten und Erfahrungen von Mitarbeitern) und
kulturelle (Normen, Gewohnheiten, Einstellungen und Werte von Mitarbeitern) Fahigkeiten
erfolgt dabei in Anlehnung an Hall (1992; 1993). Der Einfluss der funktionalen Ressourcen
Sensitivity to the Market place und Strength of Vision kann jedoch, im Gegensatz zu den
kulturellen Ressourcen Market Orientation, Low Formalization, Risk Prospensity und

Innovativeness, nicht bestatigt werden.

Der ressourcenorientierte Ansatz ist eine Grundlage des Dynamic Capability-Ansatzes:
Ressourcen fihren hier Gber ihre Schaffung, Entwicklung und Neukombination (mittels
Diversifikation und Mobilitatt im Rahmen unternehmensinterner Lernprozesse) zu
Wettbewerbsvorteilen (Bitar, 2004; Eisenhardt/Martin, 2000; Grant, 1991; Wernerfelt, 1984;
Witt, 2008).

Der Dynamic Capability-Ansatz dient der Erklarung von Wettbewerbsvorteilen anhand der
Fahigkeiten, Ressourcen dynamisch weiter zu entwickeln und zu nutzen, um auf sich
verandernde Markterfordernisse und Umweltbedingungen zu reagieren.

Unternehmenserfolg basiert hier auf der Kompetenz zur flexiblen und kontinuierlichen
Weiterentwicklung von Ressourcen, die stetig neu kombiniert von Unternehmen genutzt
werden. Eine entsprechende Definition lasst sich anhand Teece et al. (1997: 516) festhalten:
~The firm’'s ability to integrate, build, and reconfigure internal and external competencies to

address rapidly changing environments.*

Das Vorhandensein von Ressourcen kann bereits als Wetthewerbsvorteil gesehen werden,
wahrend erst anhand von Dynamic Capabilities diese Ressourcen flexibel genutzt und
beeinflusst werden, indem neue Ressourcen aufgebaut oder bestehende Ressourcen
integriert, rekonfiguriert oder abgebaut werden.

Die dynamische Weiterentwicklung und Nutzung von Ressourcen erfolgt nach Witt (2008)
durch die Dynamic Capability-Dimensionen Information Capabilities (Prozesse und
Fahigkeiten zur Gewinnung und Verarbeitung von Informationen), Learning Capabilities
(Zusammenspiel von Transfer, Speicherung und Nutzung von Wissen), Flexible Capabilities
(strategische und organisatorische Flexibilitdt von Unternehmen sowie das Schaffen und
Nutzen von Wissen und Lernprozessen) und Innovation Capabilities (Zusammenspiel und

Forderung innovativer Ideen, Strategien und Prozesse).
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Da vermutet werden kann, dass erfolgreich umgesetzte Market Driving-Strategien auch auf
der Nutzung Dynamischer Fahigkeiten zur Ressourcenrekonfigurationen beruhen, um
Méarkte zu verandern und anzufuhren (Neuenburg, 2010; Witt, 2008), eignen sich daher

Ressourcen und Dynamic Capabilities als Hinfihrung zum Market Driving-Konstrukt.

Betrachtet man den Zusammenhang von Ressourcen (Stolper, 2007), Dynamic Capabilities
(Witt, 2008) und Market Driving zeigen sich folgende Parallelen (Tabelle 19):

Information Capabilities férdern die dynamische Nutzung und Entwicklung der Ressource
Market Orientation, vornehmlich was die Konzentration auf Markte sowie die Gewinnung und
Verarbeitung von Informationen Gber Marktstrukturen und -teilnehmerverhalten betrifft. Die
Ressourcen Sensitivity to the Market Place und Organizational Commitment werden durch
die Witt'schen Learning Capabilities (Bekenntnis zu Lernwillen, Know-how-Steigerung und
Wissensnutzung) unterstitzt. Mithilfe von Flexible Capabilities konnen die Ressourcen Low
Formalization, Risk Prospensity und Willingness to Cannibalize aufgrund der Fahigkeit zu
situationsbedingtem Verhalten gegeniber Marktgegebenheiten und -teilnehmern weiter-
entwickelt werden; wahrend die Ressourcen Innovativeness und Strength of Vision aufgrund
der Fokussierung auf innovative Ideen durch Innovation Capabilities entwickelt werden.
Aufgrund dieses Zusammenhangs werden in der vorliegenden Arbeit folgende miteinander in
Zusammenhang stehende Ressourcen und Dynamic Capabilities zur Erklarung von Market

Driving herangezogen, die Tabelle 16 zu entnehmen sind.

Tabelle 16: Gegeniberstellung von Ressourcen nach Stolper (2007) und Dynamic Capabilities nach
Witt (2008)

Stolper (2007) Witt (2008)
« Market Orientation < Information Capabilities
« Sensitivity to the Market Place ¢ Learning Capabilities

¢ Organizational Commitment

¢ Low Formalization « Flexible Capabilities
« Risk Prospensity

« Willingness to Cannibalize

¢ Innovativeness < Innovation Capabilities

« Strength of Vision

Somit werden der Ressourcen- und der Dynamic Capability-Ansatz als theoretische Basis fur
die Untersuchung des Konstruktes herangezogen. Vor diesem Hintergrund wird im folgenden
Kapitel die Modellentwicklung anhand Dynamischer Fahigkeiten und entsprechend

behandelter Ressourcen zur Erklarung markttreibenden Verhaltens beschrieben.
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3.3 Entwicklung des Untersuchungsmodells anhand Dy namischer

Fahigkeiten und Ressourcen

Der Dynamic Capability-Ansatz erklart das Erzielen von Wettbewerbsvorteilen anhand der
Fahigkeit von Unternehmen, Ressourcen kontinuierlich weiterzuentwickeln und zu nutzen.
Als interne Unternehmensressource versetzen Dynamic Capabilities Unternehmen in die
Lage, sich dynamischen Umwelt- und Marktbedingungen anzupassen und dadurch
Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Der zuvor dargestellte Zusammenhang von Ressourcen,
Dynamic Capabilities und Market Driving (Neuenburg, 2010; Stolper, 2007; Witt, 2008) zeigt,
dass Unternehmen auf der Basis von dynamisch entwickelten Ressourcen Market Driving-
Strategien verfolgen. Daher sind Dynamische Fahigkeiten und die darauf basierenden
Ressourcenneukombinationen als konzeptionelle Herleitung des Market Driving-Konzepts
von Bedeutung. Der Zusammenhang von Ressourcen, Dynamic Capabilities und Market

Driving ist daher ein Untersuchungsgegenstand der vorliegenden Arbeit.

Von Bogaert et al. (1994) werden Dynamische Fahigkeiten und Ressourcen anhand der
Aspekte Having versus Doing unterschieden: Having bezieht sich auf den Besitz von
Ressourcen wie Patente, Marken, Informationssysteme; Doing hingegen bezieht sich auf
flexible Fahigkeiten zur Anwendung und Nutzung von Ressourcen wie strategische Unter-
nehmenssteuerung, Forschung und Entwicklung sowie Produktions-Know-how.

Ahnlich beschreibt Witt (2008) den Zusammenhang von Dynamic Capabilities und
Ressourcen: Ressourcen konnen mittels der Dynamischen Fahigkeit zur Generierung,

Integration und Rekonfiguration verandert, aber auch abgestofRen werden.

Vor diesem theoretischen Hintergrund, aufgrund der Vorbefragungsergebnisse und aufgrund
des zuvor beschriebenen Zusammenhangs von Dynamischen Fahigkeiten und Ressourcen
wird fir den weiteren Fortgang der Arbeit der Begriff ,Dynamische Ressourcen®, im Sinne

von mittels Dynamischer Fahigkeiten entwickelter und genutzter Ressourcen, verwendet.

Die Schwerpunkte der Entwicklung eines Erklarungs- und Untersuchungsmodells fur
markttreibendes Verhalten sowie der Identifikation Dynamischer Ressourcen, welche die
Market Driving-Ausrichtung von Unternehmen férdern, werden als Ziele der empirischen

Untersuchung in Kapitel 4 behandelt.

Zur Identifikation dieser dynamisch entwickelten und genutzten Ressourcen und ihres
Einflusses auf Market Driving existieren bislang keine ausreichenden empirischen Belege,

daher ist zur Spezifizierung der Konstrukte des Untersuchungsmodells eine duale
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Vorgehensweise sinnvoll: Die relevanten Dynamischen Ressourcen werden zuerst anhand
der Literaturanalyse hergeleitet (siehe Kapitel 2.2) und, angesichts der geringen Zahl an
vorliegenden Untersuchungen, im Anschluss durch eine qualitative Vorbefragung empirisch
hinterfragt und hergeleitet (Kapitel 3.4). Die Modellentwicklung wird demzufolge die
Dynamischen Ressourcen beleuchten, welche sich entweder im Rahmen der
Literaturanalyse herausbilden oder die sich bei den befragten markttreibenden Unternehmen
in der qualitativen Vorbefragung ergeben. Im néchsten Schritt werden danach die

vermuteten Zusammenhange als Hypothesen formuliert (Kapitel 3.5).

3.4 Qualitative Vorbefragung und Fallstudienanalys e

Anhand der qualitativen Vorbefragung werden Malnahmen und Strategien von
Unternehmen betrachtet, die das Verhalten von Marktteilnehmern und/oder die Struktur von
Markten proaktiv beeinflussen und verandern. Dabei werden als empirischer Mehrwert die
anhand der Literaturanalyse vorgestellten Market Driving-Elemente (siehe Kapitel 2.1) durch
die Ergebnisse der Vorbefragung zusatzlich unterstitzt oder aber durch neue, bislang nicht
beachtete Aspekte ergéanzt. Im Folgenden werden daher die Ergebnisse der Interviews mit
Entscheidungstrdgern markttreibender Unternehmen wiedergegeben, um die Hypothesen
nicht allein anhand der Literaturanalyse, sondern gestitzt und erganzt durch empirische
Ergebnisse herzuleiten.

Die vorliegende Vorbefragung bietet durch die Betrachtung von Praxisbeispielen die
Moglichkeit,  unterstitzende oder erganzende  qualitative Informationen  zum
Untersuchungsobjekt Market Driving zu gewinnen; die hieraus sich ergebenden Hypothesen
wiederum bilden die Grundlage der empirischen quantitativen Erhebung (siehe Kapitel 4).
Zur Herleitung der Hypothesen wurden Interviews mit zw6lf Entscheidungstrdgern von
Unternehmen durchgefiihrt, die sich als in ihrer Branche marktfihrend und zugleich
innovationsorientiert auszeichnen. Derartige Fallstudien eignen sich grundsatzlich zur
Darstellung von Ereignissen und Zusammenhéngen sowie zum Verfolgen explorativer
Zielsetzungen, sie ermdglichen eine differenzierte Erhebung und Auswertung von Daten und
zeichnen sich durch unterschiedliche Vorgehensweisen sowie Erhebungsmethoden aus
(Hader, 2010). Anhand qualitativer, teilstrukturierter Leitfadeninterviews konnen auf der
Grundlage kleiner Stichproben und freier Antwortmdglichkeiten der Befragten tiefergehende
Erkenntnisse zum Forschungsgegenstand sowie zu Motiven und Barrieren gewonnen
werden, die gegebenenfalls zum Zeitpunkt der Fragebogenerstellung noch nicht ersichtlich
waren (Aghamanoukjan et al., 2009; Mayer, 2008; Schnell et al., 2011). Mundliche qualitative
Interviews ermoglichen zudem eine eindeutige Zuordnung der Aussagen zu den jeweils
interviewten Personen sowie eine unverzerrte, nicht préadeterminierte Sammlung von

Informationen (Scholz, 2008). Die Erhebung mittels qualitativer Interviews ermaoglicht eine
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flexible Gestaltung und Reihenfolge der Fragen sowie unbeschrankte Antwortmdglichkeiten
der Gespréachspartner und gewahrleistet so einen ausgepragteren Informationsgehalt; die
daraus gewonnenen Informationen dienen mittels der Analyse der Interviewtranskripte dem
weiteren Erkenntnisgewinn (Berger, 2010). Auf die Betrachtung bereits existierender
Fallstudien wird hier verzichtet, da einige der zu Market Driving vorliegenden Studien, wie zu
De Beers (Harris/Cai, 2002) und zu IKEA (Tarnovskaya et al., 2007), bereits in Kapitel 2.1

bertcksichtigt wurden.

Anhand der in diesem Kapitel betrachteten Praxisbeispiele und des dabei erhobenen
eigenen empirischen Datenmaterials ist zudem die Analyse unterschiedlicher Markt- und
Branchenaspekte mdglich. Im Folgenden werden drei international agierende
mittelstandische Unternehmen betrachtet, deren Market Driving-Ausrichtung zuvor anhand
eines telefonischen Screeninginterviews sichergestellt worden war. Auf Grundlage der
Interviews wurden Erkenntnisse zu bereits durch die Literaturanalyse identifizierten Market
Driving-Elementen und -Strategien untermauert sowie zu neuen Market Driving-Aspekten
gewonnen. Gleichzeitig kann die Branchenunabhéangigkeit des Market Driving-Konstruktes
Uberprift werden, da Unternehmen aus unterschiedlichen Branchen herangezogen werden,
die zudem in unterschiedlich ausgepragten Wettbewerbsumfeldern und -intensitaten agieren
(Stolper, 2007). Die in der vorliegenden Arbeit untersuchten Unternehmen reprasentieren
eine Bandbreite von dienstleistenden (Beratung und Services zu Bodenbelagen) uber
weiterverarbeitende (Veredelung von Rohstoffen) zu produzierenden (Herstellung von
Bodenbeldgen und Medizinprodukten) Unternehmen.

Zielgruppe der qualitativen Interviews sind Fuhrungskrafte aus den Bereichen Marketing,
Vertrieb, Personal, Strategie und Geschéftsfiihrung, da diese relevantes Hintergrundwissen
zur Unternehmensstrategie und zugleich aufgrund ihrer unterschiedlichen Verantwortungs-

bereiche spezifische Betrachtungsweisen bieten (Glaser/Laudel, 2009).

3.4.1 Qualitatives Vorstudiendesign

Die Durchfihrung einer qualitativen Studie verfolgt einen interpretativen Ansatz, um
Prozesse und Zusammenhange moglichst umfassend zu verstehen und aus unter-
schiedlichen Perspektiven zu betrachten (Dammann, 2011). Zugleich entsprechen die
Fragebdgen der qualitativen Interviews den Gutekriterien der gqualitativen Marktforschung
hinsichtlich  Nutzlichkeit, Glaubwurdigkeit, Originalitat, Integration, Resonanz und
Angemessenheit von Antworten und Ergebnissen (Kepper, 1994; Mayring, 2002; Spiggle,
1994; Steinke, 2007).

Das in Anlehnung an Flick (2000), Lamnek/Krell (2010) und Shadish et al. (2001) entworfene

Design der vorliegenden qualitativen Vorbefragung umfasst (a) die Definition des
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Untersuchungsgegenstandes, (b) die Formulierung der Forschungsfragen und -ziele sowie
(c) die Erhebung und Auswertung des Datenmaterials und verbindet insofern

Forschungsfragen und Datenerhebung (Blum, 2006).

(a) Definition des Untersuchungsgegenstandes

Der Untersuchungsgegenstand der vorliegenden Arbeit erschlie3t sich aus den zuvor

dargestellten Forschungsfragen und -zielen:

« Konzeption des Market Driving-Konstruktes und Definition der Antezedenzbedingungen

e Bestimmung der Relevanz des Ressourcen- und Dynamic Capability-Ansatzes als
konzeptionelle Herleitung des Market Driving-Konstruktes

e Untersuchung des Zusammenhangs der Konstrukte Market Driving, Market Driven und
Marktorientierung sowie Bestimmung des Einflusses dieser Konstrukte auf den
objektiven und subjektiven Unternehmenserfolg

» Definition relevanter unternehmensspezifischer F&ahigkeiten und Ressourcen zum

Ausbau der Market Driving-Ausrichtung von Unternehmen

(b) Forschungsfragen und -ziele

Anhand der qualitativen Vorbefragung soll hinterfragt werden, durch welche Strategien

Unternehmen die Marktstruktur und/oder das Verhalten von Marktteilnehmern gestalten.

Aufgrund des in Kapitel 1 beschriebenen Forschungsziels der Klarung des Verhaltnisses von

Market Driving versus Dynamic Capabilities sind folgende Fragen und Themen von

Bedeutung:

e Marktbeeinflussung: Inwiefern nehmen die betrachteten Unternehmen Einfluss auf die
Marktstruktur und das Verhalten von Marktteilnehmern?

e Marktressourcen: Welche unternehmensspezifischen Fahigkeiten und Ressourcen sind
fur die Entwicklung und den Aufbau Market Driving-orientierter Strategien relevant? Wie
werden diese erworben, entwickelt und genutzt?

* Markterfolg: Welcher Zusammenhang besteht zwischen markttreibendem Verhalten und

dem wirtschaftlichen Erfolg der betrachteten Unternehmen?

Die Fragen und Themen der qualitativen Interviews dienen dem Verfolgen der folgenden

Forschungsziele:

e Beschreibung eines adaquaten konzeptionellen Ansatzes des Market Driving-
Konstruktes und seiner Antezedenzbedingungen,

« Identifikation relevanter Aspekte des Ressourcen- und des Dynamic Capability-Ansatzes

zur konzeptionellen Herleitung des Market Driving-Konstruktes,
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» Darstellung des Zusammenhangs der Konstrukte Market Orientation, Market Driven und
Market Driving

sowie

« erstmalige Erlauterung der Bedeutung der unternehmensinternen Fahigkeit, Ressourcen
im Rahmen Market Driving-orientierter Unternehmensstrategien dynamisch zu entwickeln

und zu nutzen.

Die erweiterte Beachtung von Dynamic Capabilities schliet an die bisherige alleinige
Betrachtung von Ressourcen im Market Driving-Zusammenhang an und liefert somit einen
weiteren Forschungsbeitrag durch das Einbinden von Ressourcen und zudem Dynamic

Capabilities in das Market Driving-Konstrukt.

(c) Qualitative Datenerhebung und -auswertung

Anhand erster Gespréache mit leitenden Unternehmensvertretern sowie anhand einer ersten
Unternehmensanalyse wurde sichergestellt, dass es sich bei den im Folgenden vorgestellten
Unternehmen um Firmen handelt, die in ihrer Branche Marktfihrer sind, sich selbst als
Branchenpioniere sehen sowie den Unternehmenserfolg vorrangig durch Innovationen
sicherstellen. Die Selektion der untersuchungsrelevanten Unternehmen und Gespréachs-
partner erfolgte mittels eines Rekrutierungsleitfadens (Screener), anhand dessen
entscheidende Zielgruppenmerkmale sichergestellt wurden und der so eine Basis fur die
Analyse der Studienergebnisse darstellt (Miller, 2011). Mithilfe des Screeners wurden in
einem telefonischen Vorgesprach die Marktorientierungsausrichtung und die Market Driving-
Auspragung der Unternehmen hinterfragt (Maindok, 1996). Die erneute Fragestellung
hinsichtlich der Market Driving-Ausrichtung im Hauptfragebogen der Vorbefragung dient
dabei der Ruckversicherung der strategischen Ausrichtung des jeweiligen Unternehmens.
Die Interviews der qualitativen Vorbefragung erfolgten mit Entscheidungstragern der
untersuchten Unternehmen (siehe Abbildung 3). Zur Identifikation der Unternehmen wurden
die Kriterien Marktfihrer (MarktfUhrerposition in der jeweiligen Branche), Innovator
(Innovationen als kennzeichnender Faktor des Unternehmens) und Pionier (Rollen-
selbstverstandnis hinsichtlich des Erreichens von Unternehmenszielen durch neuartige und
fur die jeweilige Branche ungewdhnliche Handlungs- und Entscheidungswege)

herangezogen (Neuenburg, 2010; Stolper, 2007).
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»Sich selbs t
,Marktfihrer* Lnnovativ* als markttreibend
beschreibend*

Marktfihrerposition Innovation (Produkt, Rollenselbstverstéandnis
in der jeweiligen Marketing, Vertrieb) als als Pionier
Branche kennzeichnender
Faktor des jeweiligen
Unternehmens

Abbildung 3: Rekrutierungsleitfaden zur Selektion der Unternehmen und Interviewzielgruppe

Auf Basis dieser Kriterien wurden die Unternehmen Nora Systems GmbH (Systemanbieter
von Bodenbelagen), H.C. Starck GmbH (Hersteller von Metallen und Keramiken) und Albert
GmbH & Co. KG (Hersteller von Medizinprodukten) fur die qualitative Vorbefragung gewahlt,
deren Entwicklung, Verlauf und Zielsetzung Abbildung 4 zu entnehmen sind und deren

Ergebnisse im folgenden Kapitel vorgestellt werden.

Forschungsfragen und -ziele

Marktentwicklung, -verhalten, -beeinflussung, -ressourcen und -erfolg

Untersuchungsgegenstand

Market Driving-Konzeption und Definition der Antezedenzbedingungen
Ressourcen- und Dynamic Capability-Ansatz zur Konzeptherleitung
Zusammenhang von Market Driving- und Market Driven-Konstrukt

Einfluss der beiden Konstrukte auf den Unternehmenserfolg

unternehmensspezifische Ressourcen zur Steigerung der Market Driving-Orientierung

Datenerhebung und -auswertung

Screening der Interviewzielgruppe mittels Telefoninterview und Rekrutierungsleitfaden

qualitative, teilstrukturierte Interviews mit Fihrungskraften markttreibender Unternehmen

Abbildung 4: Darstellung von Vorgehensweise und Zielsetzung der qualitativen Vorbefragung

3.4.2  Ergebnisse

Die qualitative Vorbefragung dient in erster Linie der erweiterten Hypothesengenerierung
(Hopf, 1995), die inhaltliche Interviewstruktur dazu ist in Abbildung 5 dargestellt.
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Dabei basiert der erste Teil der Vorbefragung zu Nora Systems auf vier Interviews mit
leitenden Unternehmensvertretern aus den Bereichen Marketing, Vertrieb und
Kommunikation, der zweite umfasst vier Interviews mit Fihrungskraften von H.C. Starck aus
den Unternehmensbereichen Marketing, Personal, Strategie und Vertrieb, wahrend der dritte
Teil ebenfalls auf vier Interviews mit Unternehmensvertretern der Albert-Gruppe aus den

Bereichen Marketing, Vertrieb und Geschaftsfiihrung basiert.

Die Anzahl der Interviews (n = 12) entspricht den Anforderungen des Erkenntnisgewinns
qualitativer Forschung (Reinders, 2012), um den Status des Untersuchungsgegenstandes zu
illustrieren und typische Muster zu rekonstruieren (Helfferich, 2009). Die Vorbefragungs-
interviews (Anhang C) wurden bei allen drei Unternehmen anhand eines teilstrukturierten
Interviewleitfadens durchgefuhrt (Mayring, 2002), so dass alle forschungsrelevanten Themen
Beachtung fanden (Froschauer/Lueger, 1998). Die Interviews wurden aufgezeichnet und im

Anschluss als Transkription festgehalten (H6ld, 2007; siehe Anhang D).

Eroffnung des

Interviews und Markt- Markt- Markt-
Einfiihrung in das entwicklung verhalten beeinflussung
Interviewthema
Ende des Interviews Unternehmens- Markt- Markt-
und Verabschiedung kennzeichen erfolg ressourcen

Abbildung 5: Leitfadenstruktur der qualitativen, teilstrukturierten Interviews zur Untersuchung der
unternehmensstrategischen Ausrichtung

Die Aufbereitung der Interviews erfolgte mittels der Protokollierungstechnik der wortlichen
Transkription. Der Text wurde wortgetreu in Word-Dokumente (bertragen, wobei
Dopplungen, Sprechpausen, Floskeln, Redundanzen und ,Ahs* weggelassen und etwaige
Satzbaufehler behoben wurden (Mayring, 2002). Die Analyse der Transkripte erfolgte mittels
der Kombination von theoretisch angeleiteter und explorierend beschreibender Analyse
anhand von Auswertungskategorien, die den Themengruppen der Forschungsziele
entsprechen, zudem mittels der explorierenden qualitativen Inhaltsanalyse der Interviews
nach Mayring (Mayring, 2003; Mayring/Brunner, 2007; Mayring/Brunner, 2010). Die
Interviewauswertung orientiert sich an einem Ablaufmodell der zusammenfassenden
Inhaltsanalyse und einer Grundform des Interpretierens und Zusammenfassens nach
Mayring (2003: 58): ,Ziel der Analyse ist es, das Material so zu reduzieren, dass die

wesentlichen Inhalte erhalten bleiben, durch Abstraktion einen tberschaubaren Corpus zu
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schaffen, der immer noch Abbild des Grundmaterials ist* (siehe Anhang E). Bei der
Interviewanalyse wurden die Interviewaussagen entsprechend ausgewdahlter Themen-
bereiche strukturiert, systematisiert und analysiert. Die Strukturierung erfolgte geman der
Definition von Kategorien (Zuordnung einzelner Textstellen), Ankerbeispielen (pro Kategorie
werden Textstellen als Ankerbeispiele identifiziert, die der Zuordnung weiterer Textstellen
dienen) und Kodierregeln (Festlegung von Kodiereinheiten zur Abgrenzung von Kategorien);
die Auswertungsschritte werden tabellarisch festgehalten (Mayring, 2003). Nach Auswertung
und Zusammenfassung wurden die gewonnenen Kategoriensysteme hinsichtlich der
Fragestellung interpretiert und die Interviews verglichen (Mayring, 2003). Bei der
Inhaltsanalyse nach Mayring (2003) erfolgte die Verdichtung des Materials auf die
wesentlichen Aussagen in eine kirzere und somit Uberschaubarere Form. Danach erfolgte
die inhaltliche Auswertung der transkribierten Interviewtexte mittels interpretativer Verfahren,
um die AuRerungen der Befragten zu decodieren und zu interpretieren (Aghamanoukjan et
al.,, 2009). Im Anschluss wurden, nach dem Pattern Matching-Prinzip, die empirischen
Erkenntnisse der Interviewanalyse mit bestehenden Erkenntnissen aus bisherigen Market
Driving-Ansétzen verglichen; dies diente der Gewahrleistung der inhaltlichen Validitat der
Ergebnisse und der Bildung theoretischer Beziehungs- und Erklarungsmuster
(Schogl/Tomczak, 2009). Danach erfolgte die Cross-Case-Analyse der Ergebnisse, um die
jeweiligen unternehmensspezifischen Erkenntnisse inhaltlich zu strukturieren, zu verdichten
und im Hinblick auf die Ausgestaltung des Market Driving-Konzepts miteinander zu
vergleichen (Schmid, 2012).

Bei der Darstellung der drei Unternehmensstudien werden im Folgenden zunéchst das
jeweilige Unternehmen und seine Geschéftsfelder vorgestellt; daran anschlie3end erfolgt die
Darstellung der Auspragung der Market Driving-Orientierung der Unternehmen. Die
Interviewerkenntnisse der Vorbefragung werden in Kapitel 3.5 zur Konzeption des
Untersuchungsmodells mit den im Rahmen der Literaturanalyse gewonnenen theoretischen

Market Driving-Aspekten abgeglichen.

3.4.2.1 Nora Systems GmbH

Unternehmen

Nora Systems ist MarktfUhrer fir Bodenbelagssysteme, die Starken des Unternehmens sind
Innovationsorientierung und eine Made-in-Germany-Premiumqualitat. Das Unternehmen
unterstitzt und berét Architekten, Bauplaner und -herren mit Produkten und Dienstleistungen
bei der Gestaltung von Innenrdumen. Bis 2007 gehdrte das Unternehmen zum Weinheimer
Freudenberg-Konzern, das Unternehmen beschaftigt rund 1.100 Mitarbeiter; 2014 wurden

Uber 204,6 Millionen Euro erwirtschaftet. Nora Systems ist weltweit in Uber 80 Landern
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vertreten, davon allein in 15 L&ndern mit eigenen Vertriebsorganisationen. Die interne Nora
Academy wurde zur Entwicklung und Sicherung eines einheitlichen Unternehmens- und
Produktwissens gegrundet. Als fur die Unternehmenskultur bedeutende Unternehmenswerte
gelten vorrangig Premiumqualitat, Kundenorientierung und das Schaffen eines dauerhaften
und einzigartigen Kundennutzens. Dabei spielen nicht allein Produkte, sondern zunehmend
auch Serviceleistungen eine ganz entscheidende Rolle, vor allem die Begleitung und
Beratung von Kunden in den Prozessen von Bauplanung und -realisierung. Die
Unternehmenskultur wird zudem deutlich gepradgt durch eine unternehmensinterne
Zusammenarbeit, individuelle Leistungsbereitschaft, Verantwortungsbewusstsein, Austausch

mit Kunden und ein standiges Lernen zu Markten und Kunden (Nora Systems, 2015).

Geschéftsfeld

Der Markt fur Bodenbelage umfasste in Deutschland 2011 einen Absatz von 353 Millionen
gm, davon fielen 217 Millionen gm auf den Wohnbereich und 136 Millionen gm auf den
Objektbereich; davon bezogen sich rund 68 Millionen gm auf den fur Nora Systems
relevanten Bereich der elastischen Bodenbelage (SN-Verlag o.J., zitiert nach GHF, 2015).
Der Bundesverband GroBhandel Heim und Farbe e.V. (GHF) umfasst insgesamt 23
Mitglieder aus dem Bodenbelagsbereich, als wichtigste Wettbewerber von Nora Systems

sind Dura Flooring und Vorwerk zu nennen (GHF, 2015).

Markttreibendes Verhalten

Die Interviewten beschreiben Nora Systems als Marktfihrer im Bereich (elastische)
Bodenbeldge, an welchem sich Wettbewerber, Kooperationspartner und Kunden
insbesondere bei der Entwicklung von Services und Vertriebssystemen orientieren. Nach
Einschatzung der befragten Unternehmensvertreter orientiert sich das Unternehmen zwar an
aktuellen Marktgegebenheiten und Kundenbedurfnissen, was aber allein dem Abgleich der
Erfolgs- und Umsetzungschancen innovativer Produkt- und Dienstleistungsentwicklungen
dient. Aus Unternehmenssicht leitet sich das eigene proaktive Agieren vielmehr von den
Unternehmenswerten Flexibilitdt, Dynamik, Verantwortungsbewusstsein und Unternehmer-
geist ab. Als Erfolgsnachweis verweist Nora Systems auf die Stellung als Branchen-
Benchmark fir das Gros der Marktprotagonisten; insbesondere Dienstleister, Kunden,
Kooperationspartner und Wettbewerber orientieren sich an neuen Malnhahmen und
Strategien hinsichtlich Marketing, Produktentwicklung und Vertrieb und richten eigene
MalRnahmen daran aus; so lieRen sich Kunden bisher hinsichtlich ihrer Praferenzen lenken.
Daneben fuhrt die erfolgreiche Positionierung als Systemanbieter zu einer verstarkten
Kunden- und Dienstleisterbindung, zu Kooperationen und zur Reduzierung der Anzahl der

Wettbewerber, die versuchten, als reine Produktanbieter auf dem Markt zu bestehen. Zudem



Konzeptionalisierung des Untersuchungsmodells 77

etablierte sich das Unternehmen als Vorreiter hinsichtlich  Design  und
Neuproduktentwicklung, basierend auf einer Unternehmenskultur, die ungewohnlich fur die
Branche ist (wie Einbezug von Zulieferern und Dienstleistern in die Produkt- und
Serviceentwicklung oder Marketing-Know-how des Vertriebs). Die vielfaltigen Projekt-
bereiche Gesundheits- und Bildungswesen, Shops und Stores, Industrie, 6ffentlicher Bau,
Transportwesen, Handel- und Dienstleistungsketten, Intarsien und Treppenlésungen sind
kennzeichnend fir das vielfaltige und innovative Engagement des Unternehmens.
Insbesondere durch die Profilierung als Systemanbieter mit der Beratung und Begleitung von
Kunden in Planungs- und Nutzungsphase, den Fokus auf Kautschuk, den Gewinn von
Designpreisen (wie Red Dot Design Award und Architects' Darling Award), Applications (zu
Produktpalette, Einsatzbereichen und Referenzen) sowie die Einfihrung von Nora system
blue als erstes zertifiziertes und umweltvertrdgliches Bodenaufbau-Verbundsystem
hinsichtlich nachhaltiger Baumaterialien ist die marktfihrende und -treibende Position von

Nora Systems herzuleiten (Tabelle 17).

Tabelle 17: Market Driving-ausgerichtete MalRnahmen von Nora Systems

o Veréanderung Veréanderung
Market Driving- Nora Systems- )
) Markt- Marktteilneh-
Objekt Umsetzung
strukturen merverhalten
Kunden « Serviceorientierung und ,Alles aus .
) direkt -
einer Hand"-Ansatz
« Entwicklung innovativer Produkte .
] direkt -
und Services
« Unternehmensentwicklung vom Produkt- direkt
- ire
zum Systemanbieter und Berater
« Kundenkontakt auf Augenhéhe - direkt
* Setzen neuer Produkt- und )
- direkt
ServicemalRstébe
Wettbewerber  Aufbau einer Unternehmensmarke direkt -
» Positionierung als Berater und .
) direkt -
Systemanbieter
« Leitbild fur den Wettbewerb direkt -
» Fokus auf Markenaufbau und -pflege - direkt
» Beratung statt Verkauf - direkt
« Systeme statt Produkte - direkt

* Wetthewerbsleitbild - direkt
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Kooperationspartner » Wissensaustausch mit direkt
ire -
Kooperationspartnern
« Kompetenzausbau durch Netzwerke direkt -
* Win-Win-Austausch mit Dienstleistern - direkt
« Stakeholder als Absatzpartner - direkt
* Netzwerkpartner als Informationsquelle - direkt
Diverse < Abbau interner Abteilungsgrenzen fiir
Kompetenzen zugunsten abteilungs- - direkt
Ubergreifenden Wissensaustausches
* Mut zu Risiken und Fehlerbereitschaft - direkt

Interview-Erkenntnisse

Die interviewten Entscheidungstrager berichten, dass Innovationen und Patente als
Ressourcen eine wichtige Rolle spielen, um sich vom Wettbewerb erfolgreich und unique zu
differenzieren und um den Unternehmenserfolg zu sichern. Die kontinuierliche Nutzung
dieser Ressourcen, aber auch das Erwerben, Schitzen und Weiterentwickeln dieser werden
von den Befragten als unerlasslich fir das Erzielen von Wettbewerbsvorteilen betrachtet.
Ebenfalls relevant fur das proaktive Agieren am Markt ist das Markenbild, um Nora Systems
als innovative Unternehmensmarke zu positionieren; daher wird die Markenbildung forciert.
Des Weiteren ist die auf Flexibilitat ausgerichtete und eigenstandige Unternehmenskultur fir
das markttreibende Agieren bestimmend, wobei Unternehmergeist und der Mut, neue Wege
zu gehen, bei Nora Systems im Zentrum stehen. Um flexibel auf sich verdndernde
Anforderungen des Marktes Einfluss nehmen zu kénnen, werden zum einen Marktanalysen
forciert, zum anderen werden individuelle Lernmdglichkeiten fiur Mitarbeiter gefdrdert.
Mitarbeiterinvolvement und Lernkultur, die aus Sicht von Nora Systems die proaktive
Unternehmenskultur starken, werden daher durch einen hohen Grad an Freiraum der
Mitarbeiter und durch Fortbildungsprogramme gefordert. Fur Nora Systems ist die
Strategische Flexibilitdt von Bedeutung, da es haufig zu Marktverdnderungen kommt, die
antizipiert werden mussen oder aber auf die zeitnah reagiert werden muss. Ebenso fordern
strategische Netzwerke (mit privaten Klinikgruppen und Krankenhaustréagern zur Entwicklung
neuartiger Produktleistungen wie Bodenbelage zur Vermeidung von Oberschenkelhals-
briichen) das markttreibende Verhalten des Unternehmens, Wettbewerbsvorteile und

Unternehmenserfolg (vor allem in Form von Gewinn- und Umsatzentwicklung).

Zusammenfassend sollen aufgrund der Vorbefragung von Nora Systems folgende Elemente
in die quantitative Untersuchung mit Ubernommen werden: Innovationen, Patente,

kontinuierliches Nutzen, Erwerben, Schitzen und Weiterentwickeln von Ressourcen,
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Markenbild, Unternehmensmarke, Flexibilitat, eigenstdndige  Unternehmenskultur,
Unternehmergeist, Mut zu neuen Wegen, Marktanalysen, individuelle Lernmdglichkeiten,
Mitarbeiterinvolvement, Lernkultur, proaktive Unternehmenskultur, Freiraum fir Mitarbeiter,

Fortbildungsprogramme, Antizipieren von Marktverdnderungen und strategische Netzwerke.

Exemplarische Zitate zur strategischen Marketingausrichtung von Nora Systems sind

Abbildung 6 zu entnehmen.

Wir lassen den Markt-Status-quo und die Wiinsche unserer Kunden nicht auf3er Acht.
Das alles ist aber mehr eine Richtlinie fur die Entwicklung neuer Strategien und
innovativer MaBnahmen, damit man den Realitdtsbezug nicht verliert.”

.GroRtenteils kommen Stakeholder auf uns zu, inshesondere Architekten, Designer oder
auch Bauplaner, und suchen den Austausch mit uns und kompetenten Rat.“

Wir wagen regelmaRig die Entwicklung von Innovationen und nehmen dabei
auch Ruckschlage in Kauf. Ohne diesen Mut waren einige unserer
erfolgreichen Neuheiten nicht mdglich gewesen.*

+Wir haben als Erste erkannt, dass der Vertrieb von Produkten nicht ausreicht.
So haben wir uns friihzeitig zum erfolgreichen Systemanbieter entwickelt,
was bereits von Konkurrenten nachgeahmt wird.“

.Bei uns kimmern sich alle Mitarbeiter um Informationen, neue Ideen und
Kundenpflege, keiner arbeitet mit Scheuklappen. Wir féordern und fordern
offene Horizonte und nicht Arbeit nach Abteilungsgrenzen oder Dienstplan.”

Abbildung 6: Interviewaussagen von Nora Systems zur Marktstrategie

3.4.2.2 H.C. Starck GmbH

Unternehmen

H.C. Starck ist eine internationale Unternehmensgruppe mit rund 2.800 Mitarbeitern an 12
Produktionsstandorten in Europa, Nordamerika und Asien; weltweit erwirtschaftete der
Konzern 2011 einen Umsatz von 883 Millionen Euro. Die Unternehmensgruppe konzentriert
sich vorrangig auf die Weiterverarbeitung von Rohstoffen sowie auf die Produktion und
Verarbeitung von Metallen und technischen Keramiken. H.C. Starck positioniert sich als
Partner fur innovative Produkte mit hoher Wertschopfung, dabei liefert die
Unternehmensgruppe vom hochwertigen Grundstoff Uber kundenspezifische Produkt-
entwicklungen bis zur fertigen Produktlésung alles aus einer Hand. Mit kundenspezifischen
Losungen auf Grundlage eines unigquen Produktportfolios unterstitzt H.C. Starck Kunden
entlang der gesamten Wertschopfungskette. Die Integration der Chemie-, Metallurgie- und

Keramikkompetenzen bieten den Kunden innovative und optimierte L&sungen und
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generieren dabei einen deutlichen Kundenmehrwert. Die individuellen Produktldsungen von
H.C. Starck sind ein fester Bestandteil der innovativen Anwendungen in den
Kooperationsbranchen Automobil, Chemie, Elektronik, Optik, Energie, Medizintechnik, Luft-

und Raumfahrt sowie im Rahmen von Servicelésungen (H.C. Starck, 2015).

Geschéftsfeld

Der globale Markt fur Metall- und Energierohstoffe ist durch einen auf3erst intensiven
Wettbewerb gepragt. Die Deutsche Rohstoffagentur in der Bundesanstalt fir Geo-
wissenschaften und Rohstoffe unterstitzt die Rohstoffversorgung der deutschen Wirtschaft.
Metalle sind vorrangig fur die Elektronikindustrie und Technologien der erneuerbaren
Energien erforderlich. Jeder Deutsche nutzt im Laufe seines Lebens rund 1.000 Tonnen
Rohstoffe, etwa zwei Drittel davon sind Metalle, Industrieminerale sowie Baurohstoffe.
Deutschland importierte 2010 mineralische und energetische Rohstoffe im Gesamtwert von
138 Milliarden Euro; demgegentiber steht ein Gesamtwert aus heimischer Produktion von 18
Milliarden Euro. Der weltweit rapide ansteigende Rohstoffbedarf drickt sich in einer
massiven Konkurrenz um global verfligbare Ressourcen aus. Als weiterer Einflussfaktor sind
Exportquoten zu betrachten, die den Markt beeinflussen und den freien Zugang zu
notwendigen Metallen verhindern. Dabei steigen die Kooperationsmoglichkeiten deutscher
Unternehmen an internationalen Rohstoffprojekten wie beim Abschluss langfristiger

Liefervertrage oder bei der Erschlie3ung von Lagerstéatten (Fuchs, 2011).

Markttreibendes Verhalten

Die Interviewergebnisse beschreiben H.C. Starck als Marktfuhrer fur das Segment
Metallproduktion und -verarbeitung. Hierbei spielen vor allem die Unternehmenswerte eine
Rolle, welche die Mitarbeiter dazu ermutigen, flexibel zu agieren sowie Verantwortung zu
Ubernehmen. Wettbewerber konzentrieren sich besonders auf die kundenbindungs-
fokussierte Vertriebsstrategie, wahrend Kooperationspartner und Zulieferer sich an von H.C.
Starck vorgegebenen ethischen Verhaltensregeln orientieren missen. Der Konzern orientiert
sich an aktuellen Marktdaten und zukinftigen Markterfordernissen, anhand derer die
Chancen neuer Unternehmensstrategien bewertet werden. Die Beeinflussung des
Kundenverhaltens erfolgt dabei Uber neue MarktmaRstdbe und Vertriebsformen, die das
Unternehmen setzt. So entstehen Angebote, welche die Kunden bevorzugen und aufgrund
des Kundennutzens den Markt formen. Kooperationspartnerschaften hingegen spielen fur
den Konzern eine weniger ausgepragte Rolle. Die sowohl marktfiihrende als auch
richtungsweisende Stellung beruht beispielsweise auf der Kompetenz und dem
Verantwortungsbewusstsein der Mitarbeiter, ebenso auf dem Erarbeiten einer hohen

Wertschopfung im Interesse der Stakeholder, welche durch die Unternehmensmarke



Konzeptionalisierung des Untersuchungsmodells 81

widergespiegelt wird. Des Weiteren bedeutsam fur die Unternehmensmarke und -kultur sind
soziale Verantwortung, Produktions- und Produktsicherheit, Kundenorientierung sowie ein
Verhaltenskodex, der den offenen Austausch der Mitarbeiter untereinander fordert.
Branchen- und Umweltstandards werden eigenstandig kontinuierlich verbessert, der
Rohstofferwerb erfolgt nach OECD-Vorgaben; die entsprechende Zertifizierung erfolgte im
Jahr 2012. H.C. Starck ist eines der ersten Unternehmen, die diese Zertifizierung zum
zweiten Mal in Folge erhielten, was beispielsweise zum Abbau von Unsicherheiten von
(potentiellen) Kunden fihrte, fur welche die Aspekte Nachhaltigkeit und soziale
Verantwortung wichtig sind. Der verantwortungsvolle Einkauf von Rohstoffen und
Kooperationen mit Zulieferern erfolgt mithilfe des Responsible Supply Chain Management
Systems, das einen wettbewerbsfahigen und nachhaltigen Beschaffungsprozess unterstiitzt
und eine neue Zielvorgabe fir Wettbewerber darstellt. In der Rohstoffbranche spielen auch
politische Entwicklungen bezliglich Gesetzgebungen eine wichtige Rolle. Daher verantwortet
und koordiniert ein Energiemanager die weltweite operative Umsetzung der Energiepolitik,

was die richtungsweisende Unternehmensposition weiter unterstreicht (Tabelle 18).

Tabelle 18: Market Driving-ausgerichtete MaRnahmen von H.C. Starck

o Veranderung Veréanderung
Market Driving- H.C.-Starck- )
) Markt- Marktteilneh-
Objekt Umsetzung
strukturen merverhalten
Kunden » gesteigerte Anspriiche aufgrund Corporate direkt
ire -
Social Responsibility
« steigende Marketingbedeutung direkt -
 soziale Verantwortung und Nachhaltigkeit o
- indirekt
als neuer Marktanspruch
* Veranderung von Anspruch und Lo
- indirekt
Erwartungen
Wetthewerber * CRM-Aktivitaten erschweren Abwerben direkt
ire -
von Kunden
« Preisvorgaben formen den Markt direkt -
« neuartige CRM-Aktivitaten - direkt
 Preisvorgaben als Marktpreis-Benchmark - direkt
» Nachhaltigkeitsanspruch - direkt
Kooperationspartner « Dialog mit Dienstleistern férdert Bindung - direkt
¢ Austausch mit Dienstleistern schafft .
- direkt

Informationsvorsprung
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Diverse » Forderung von Lernkultur und Mitarbeiter- direkt
ire
kompetenzen steigert Innovationsaffinitat

« flexible Organisationsstrukturen - direkt

Interview-Erkenntnisse

Markenbild und Patente gewannen bei H.C. Starck in den letzten Jahren deutlich an
Bedeutung fur das Unternehmen, dessen Entwicklung und Performance. Die
Unternehmenskultur mit den Schwerpunkten Flexibilitat, Eigenverantwortung, individuelle
Kompetenzen und unternehmerischer Freiraum gilt als wegweisend fir alle Malinahmen des
Unternehmens. H.C. Starck stellt diese Werte vor allem in der Kommunikation und
Entwicklung der Unternehmensmarke in den Vordergrund. Des Weiteren ist eine Lernkultur
in Form des Wissensaustausches von Abteilungen, Kunden und Dienstleistern fir das
marktbeeinflussende Verhalten von H.C. Starck von Relevanz. Das Unternehmen bewertet
das Involvement der Mitarbeiter als Grundlage fir deren Engagement zum Einbringen neuer
Ideen und zum eigenstandigen Informieren Uber den Markt, ebenso wichtig sind die
individuellen Kompetenzen und der Unternehmergeist von Mitarbeitern. H.C. Starck betont
die Relevanz weiterentwickelter Ressourcen wie strategischer Flexibilitat und betrachtet
diese als wichtige Determinante fur das eigene markttreibende Verhalten und fir
Unternehmenserfolg, ebenso wie Marktbeobachtung, strategische Netzwerke und

Kooperationen zur friihzeitigen Informationsgewinnung und Marktbeeinflussung.

Zusammenfassend sollen aufgrund der Vorbefragung von H.C. Starck folgende Elemente in
die quantitative Untersuchung mit Ubernommen werden: Markenbild, Patente, Unter-
nehmenskultur, Flexibilitdt, Eigenverantwortung, Individualkompetenzen, unternehmerischer
Freiraum, Unternehmensmarke, Lernkultur, Wissensaustausch, Mitarbeiterinvolvement und
-engagement, Einbringen neuer Ideen, Sich-tber-den-Markt-Informieren, individuelle
Kompetenzen, Unternehmergeist von Mitarbeitern, Weiterentwicklung von Ressourcen,
strategische Flexibilitat, Marktbeobachtung, strategische Netzwerke und Kooperationen

sowie friihzeitige Informationsgewinnung.

Exemplarische Zitate zur strategischen Marketingausrichtung von H.C. Starck sind Abbildung

7 zu entnehmen.
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JFriher ging es nur um den Preis, jetzt aber tritt soziale Verantwortung in den Vordergrund.
Die Anspriiche haben sich auch aufgrund unseres Engagements in diesem Bereich
stark geandert.”

-Kundenbindung ist neu fiir unsere Branche; da wachen jetzt auch unsere Konkurrenten auf
und kiimmern sich verstérkt um die Pflege ihrer Kunden.”

-Wir sind preiswert, im Sinne von ,den Preis wert'; wir bieten Beratung,
Know-how und Service. Und danach richten sich mittlerweile
unsere Wettbewerber.“

.Dadurch, dass wir uns stéandig mit unseren Dienstleistern austauschen,
ihnen Einblicke verschaffen und Interesse an ihnen zeigen, schaffen wir eine Verbundenheit,
die uns Informationen fiir Neuerungen erméglicht.”

,Indem wir das Know-how und die Marktkenntnis unserer Mitarbeiter fordern und auch deren
Offenheit fiir neue Ideen, gewinnen wir an Flexibilitdt und zudem einen Vorsprung,
den wir fir neue ldeen nutzen.”

Abbildung 7: Interviewaussagen von H.C. Starck zur Marktstrategie

3.4.2.3 Albert-Gruppe

Unternehmen

Die Albert-Gruppe ist ein international tatiges, mittelstandisches Unternehmen der
Kunststoffverarbeitung mit Hauptsitz in Deutschland. Das Unternehmen konzentriert sich auf
kundenspezifische Produkte und produziert in Standorten in Europa, Asien, Nord- und
Sudamerika. Das Unternehmen zeichnet sich seit mehr als 35 Jahren durch eine
Premiumqualitdt und die modernste Fertigungstechnik fir medizinische und technische
Anwendungen aus. Hierbei berat die Albert-Gruppe ihre Kunden bei allen Themen zu
Funktion, Design und Entwicklung, von der Idee bis zu Produktion und Serienreife. Durch die
eigene  Produktentwicklung sind kundenspezifische Produkte innerhalb  kurzer
Entwicklungszeiten gewdhrleistet. Die Beziehung zu Kunden und Lieferanten ist vor allem
durch ein partnerschaftliches Miteinander und den gegenseitigen Austausch gekennzeichnet,
was sich in den Zielen Kunden- wund Stakeholderzufriedenheit als wichtige

Unternehmenswerte widerspiegelt (Albert-Gruppe, 2015).

Geschéftsfeld

Die Medizintechnik umfasst die Anwendung ingenieurwissenschaftlicher Regeln im
Medizinbereich. Dabei werden Kenntnisse aus dem Technikbereich mit dem medizinischen
Expertenwissen beispielsweise von Arzten und Fachleuten aus dem Pflegebereich
kombiniert, um die Diagnostik, Therapie, Krankenpflege, Rehabilitation und Lebensqualitat

von Patienten zu steigern (BMBF, 2015). Der Bereich Medizintechnik ist in Deutschland in
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hohem Male klein- und mittelstandisch gepragt; er ist als Innovationsbranche und
Wachstumsmotor fiir die deutsche Volkswirtschaft von grof3er Bedeutung. Zu betonen sind in
diesem Bereich der Spitzentechnologie insbesondere die Bedeutung von Forschung und
Innovationen (die Investitionen in Forschung und Entwicklung machen rund 8% des
Umsatzes aus und sind damit doppelt so hoch wie im Durchschnitt der deutschen Industrie)
sowie die enge Verzahnung von Produkten und Dienstleistungen in der Medizintechnik, die
weitreichende nationale und internationale Standardisierung, kontinuierliche Forschungs-
und Entwicklungsarbeiten sowie die vor allem in Deutschland ganzheitliche staatliche
Reglementierung zum Schutze von Patienten, Kostentragern und Herstellern. In der Zukunft
wird die Nachfrage nach medizintechnischen Produkten und Leistungen vor allem in den
schnell wachsenden und bevélkerungsreichen Entwicklungs- und Schwellenlandern
ansteigen. Daher und aufgrund des demografischen Wandels sowie des Morbiditatstrends in
den entwickelten Volkswirtschaften sind die Prognosen zu den Wachstumsperspektiven von
Nachfrage- und Angebotsseite optimistisch. Die Umsétze in der Medizintechnik werden bis
2020 in Deutschland um etwa 8% pro Jahr steigen (HSH Nordbank AG; 2008). Deutschland
ist in der medizintechnischen Industrie, nach den USA und Japan, der weltweit drittgrof3te
Produzent von Medizintechnik. 2014 erwirtschafteten die rund 1.200 deutschen
Medizintechnik-Hersteller mit rund 125.000 Mitarbeitern einen Gesamtumsatz von 25,19
Milliarden Euro. Die Unternehmen der Branche weisen im internationalen Handel eine hohe
Dynamik auf und erwirtschaften rund 70% des Umsatzes im Ausland, Deutschland halt am

europdaischen Markt einen Marktanteil von etwa 30% (BVMed, 2015).

Markttreibendes Verhalten

Anhand der Interviews kann die Albert-Gruppe als Marktfiihrer im Segment fur medizinische
und technische Anwendungen beschrieben werden. Die Wettbewerber orientieren sich dabei
an den Netzwerken, dem Stakeholdermanagement, der strategischen Unternehmens-
flexibilitat und der Vertriebsstrategie. Die Kunden des Unternehmens lassen sich durch
neuartige und unique Produkte und Dienstleistungen bei ihrer Praferenzbildung beeinflussen.
Die Lieferanten richten sich mittlerweile nach den Vorgaben des Unternehmens hinsichtlich
Qualitat, Nachhaltigkeit, Produktions- und Lieferbedingungen. Das Unternehmen handelt
entsprechend der Unternehmenswerte, die allen Mitarbeitern ein groRes MalR an
Eigenverantwortung und -initiative zugestehen, so dass es beispielsweise die Aufgabe
nahezu aller Mitarbeiter ist, Marktinformationen zu beschaffen, auf deren Grundlage neue
Malnahmen entwickelt werden. Die fihrende Marktstellung der Albert-Gruppe eréffnet dem
Unternehmen die Mdoglichkeit, Marktteiinehmern Vorgaben zu machen, an welchen sich
Dienstleister, Zulieferer und auch Konkurrenten orientieren. Das Unternehmen zeichnet sich

als proaktiv agierender Marktfiihrer aus, beispielsweise durch Marken mit geschitztem
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Warenzeichen, die Verwendung von Naturkautschuk oder phthalatfreien Weichmachern, die
Produktprifung durch unabhéngige Labore, die Spezialisierung auf SpritzgieRverfahren und
den biaxialen Rotationsguss von PVC-Teilen sowie das umfassende Produktportfolio unter
der Verwendung von 3D-CAD-Modellen zur Entwicklung kundenspezifischer Produkte, den
Einsatz von Rapid-Prototyping und die somit mogliche Reduzierung des Entwicklungs-
ablaufes. Die Globalisierung fuhrte bislang einerseits zu einem Anstieg internationaler
Wettbewerber (vor allem aus Asien), die versuchen, sich innerhalb kurzer Zeit Know-how
anzueignen oder zu kopieren. Gleichzeitig erfolgte eine Reduzierung der deutschen
Wettbewerber, die dem zunehmend internationalen Wettbewerb und den durch die Albert-
Gruppe vorgegebenen Qualitatsansprichen sowie Tailor made-Anséatzen nicht gewachsen

waren (Tabelle 19).

Tabelle 19: Market Driving-ausgerichtete Malinahmen der Albert-Gruppe

o Veranderung Veréanderung
Market Driving- Albert-Gruppe- )
) Markt- Marktteilneh-
Objekt Umsetzung
strukturen merverhalten
Kunden » Kundenbindung durch Serviceorientierung direkt -
« Erfiillen kundenspezifischer Produktanfor- direkt
- ire
derungen anstelle von Standardldsungen
» Konzentration auf Kundenmehrwert - direkt
Wettbewerber » Marktteilnehmerreduktion durch unique direkt
ire -
Positionierung im globalen Wettbewerb
 Vorbild durch Tailor made-Produkte direkt -
« Produktion kundenspezifischer Produkte - direkt
« Produktentwicklung aufgrund eigenstandi-
ger (mit Kunden) und wettbewerbs- - direkt
unabhangig entwickelter Ideen
Kooperationspartner » Forcierung von Netzwerken und direkt
ire -
Kooperationen
Diverse « Zulieferer werden wie Kunden behandelt
zur Schaffung von Bindung, besseren - direkt

Konditionen und Wissensvorsprung

Interview-Erkenntnisse
Die Albert-Gruppe geht kontinuierlich neue Wege im Bereich der Medizintechnik und verfligt
hierfir Uber ausreichende Ressourcen (wie Unternehmenskapital, Know-how, Human

Resources). So sind fir das Unternehmen Patente ein tragender Erfolgsfaktor und
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Grundlage fir markttreibendes Verhalten. Das Markenbild des Unternehmens war bisher
weniger relevant zum Schaffen von Wettbewerbsvorteilen, wird jedoch von der
Unternehmensleitung zunehmend forciert, da die Entwicklung einer eigensténdigen
Unternehmensmarke, die sich bei der Albert-Gruppe auf flexible Strukturen und
Innovationskraft konzentriert, an Relevanz gewinnt. Zudem tragen die Weiterentwicklung der
Unternehmens- und Lernkultur zur Starkung der Eigenstandigkeit der Mitarbeiter sowie zur
Kreativitatsforderung bei. Die ldentifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen fihrt zu
einem verstarkten Einbringen von Ideen, zugleich fordert die Albert-Gruppe durch
kontinuierliche interne und externe Fortbildungen die Kompetenzen der Mitarbeiter, was
mafgeblich fir ein proaktives Agieren am Markt ist. Die Strategische Flexibilitat des
Unternehmens und Marktbeobachtungen ermdglichen ein stets zeitnahes und flexibles
Agieren am Markt. Das Unternehmen profitiert von standig zu pflegenden Netzwerkkontakten
mit Dienstleistern, Zulieferern und Kunden, wodurch Marktkenntnisse gewonnen werden, die

fur neue Produkte und Dienstleistungen genutzt werden.

Zusammenfassend sollen aufgrund der Vorbefragung der Albert-Gruppe folgende Elemente
in die quantitative Untersuchung mit Ubernommen werden: Unternehmenskapital-, Know-
how- und Human-Ressourcen, Patente, Markenbild, flexible Strukturen, Innovationskraft,
Unternehmens- und Lernkultur, Eigensténdigkeit von Mitarbeitern, Kreativitatsférderung,
Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen, Einbringen von ldeen, kontinuierliche
interne und externe Fortbildung von Mitarbeiterkompetenzen, strategische Flexibilitét,

Marktbeobachtungen und Marktkenntnisse sowie Netzwerkkontakte.

Exemplarische Zitate zur strategischen Marketingausrichtung der Albert-Gruppe sind

Abbildung 8 zu entnehmen.
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+Wir haben als erste unser Produktportfolio um Produkte erweitert,
die individuell auf (potentielle) spezifische Kundenbediirfnisse
abgestimmt sind.“

Wir behandeln alle unsere Kunden als gleich wichtig, egal ob Grol3- oder
Kleinabnehmer. Und genauso verfahren wir mit unseren Dienstleistern.”

sUnsere Kunden und Zulieferer sind uns gleich wichtig,
mit beiden tauschen wir uns aus und
arbeiten an neuen Produktideen.”

LAl unsere Mitarbeiter sind so mit uns verbunden,
dass es eine Selbstverstandlichkeit ist,
sich mit Ideen oder anderem Wissen einzubringen.”

.Bei unserer Produktentwicklung kimmern wir uns erstmal um uns und unsere ldeen,
dann gleichen wir das mit Kundeninformationen ab, dabei lassen wir den Wettbewerb
groéRtenteils aulRen vor.”

Abbildung 8: Interviewaussagen der Albert-Gruppe zur Marktstrategie

Anhand der zuvor geschilderten Interviewergebnisse erfolgten die Bestatigung sowie
Identifikation von Einflussfaktoren und Konsequenzen von Market Driving-Strategien und
-MalRnahmen. Die qualitative Vorbefragung diente somit der weiteren Modellentwicklung, um
bereits identifizierte, aber auch neue Aspekte des Market Driving-Konstruktes zu erfassen —
vor allem im Hinblick auf die Abgrenzung von Market Driving und verwandten Ansatzen, die
Weiterentwicklung eines ganzheitlichen Market Driving-Konzepts unter Einbezug des
Marktorientierungs- und Dynamic Capabilities-Ansatzes, die ldentifikation unternehmens-
interner Erfolgsfaktoren, Kompetenzen und Ressourcen sowie auf den Einfluss von Market

Driving-Malinahmen auf den Unternehmenserfolg.

3.4.3 Cross Case-Analyse

Den Ergebnissen der empirischen Vorbefragung ist zu entnehmen, dass den befragten
Unternehmen eine Veranderung des Marktes zum Schaffen von Wettbewerbsvorteilen und
Unternehmenserfolg gelingt. Nach der Betrachtung der einzelnen Fallstudien werden in
Tabelle 20 Market Driving-ausgerichtete Strategien (zur Veranderung von Marktstruktur und
-teilnehmerverhalten) im Abgleich mit den markttreibenden MaRnahmen und Strategien der

drei untersuchten Unternehmen dargestellt.

Die vergleichende Betrachtung der Market Driving-fordernden Determinanten mittels der

Cross Case-Analyse (Wrona, 2005) sowie der entsprechenden Fallstudienaspekte
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verdeutlicht die vielfaltigen Umsetzungsmoglichkeiten und den graduellen Charakter

markttreibenden Verhaltens (Tabelle 20, siehe Anhang Tabelle K/1).

Tabelle 20: Market Driving-Aspekte, Fallstudienliibereinstimmungen und konzeptioneller Rahmen

Markttreibendes Verhalten nach Stolper (2007), in Anl  ehnung an
Carrillat et al. (2004), Hills et al. (2005), Jawor ski et al. (2000),
Ottesen et al. (2003) und dessen Auspragungen

Nora H.C. Albert
Systems Starck Gruppe

Veranderung der Marktstruktur

Direkte Veranderung der Marktstruktur via (De-)Construction

Marktteilnehmerreduktion X - X
Marktteilnehmeraddition - - x
Andern von Funktion, Leistung etc. x X x
Schaffen von Werten X x x

Veranderung Marktteilnehmerverhalten

Direkte Veranderung des Marktteilnehmerverhaltens via (De-)Construction

Schaffen von Kundenpréaferenzen X - x
Andern von Kundenpraferenzen X X x
Abbau von Kundenunsicherheiten x x -
Schaffen von Wettbewerbspraferenzen X X x
Andern von Wettbewerbspraferenzen X X x

Indirekte Veranderung des Marktteilnehmerverhaltens via (De-)Construction

Aufbau von Kundenzwéngen x - -
Aufbau von Wettbewerbszwéangen x X x
Aufbau von Zuliefererzwéngen X X x
Schaffen von Organisations-/Unternehmenskultur x X X

(FUhrungsstil, Werte, Ziele etc.)

Bei der Cross-Case-Analyse (Zwicker, 2009) lassen sich die Aspekte Marktteilnehmer-
addition und Aufbau von Kundenzwangen als weniger relevant fir das markttreibende
Verhalten der drei untersuchten Unternehmen identifizieren. Dagegen lassen sich die
folgenden Kategorien Dynamischer Ressourcen zur Férderung markttreibenden Verhaltens

festhalten, welche die Vorbefragungsergebnisse belegen.
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Geistige Ressourcen
Alle drei Unternehmen der Vorbefragung betonen die Relevanz intellektueller Werte und
Guter, beispielsweise durch Schutz von Innovationen und Ideen anhand von Patenten sowie

durch das Bilden und Starken der Unternehmensmarke und -kultur.

Humanressourcen

Die Faktoren Mitarbeiterkompetenzen und -fahigkeiten (Wissen und Lernprozesse) sowie
Mitarbeiterinvolvement (Mitarbeiter fihlen sich dem Unternehmen verbunden und bringen
sich entsprechend beispielsweise durch Unternehmergeist und Eigenverantwortung verstarkt

ein) zeigen sich bei den Fallstudienunternehmen als relevant fur markttreibendes Verhalten.

Organisationsressourcen

Ebenso wird bei den betrachteten Unternehmen deutlich, dass die Strategische Flexibilitat
(Unternehmen zeigen sich aufgrund ihrer flexiblen Unternehmensstruktur in der Lage,
kurzfristig rasch verandernden Marktbedingungen proaktiv begegnen zu kénnen) und
Marktorientierung (Interesse fiur Markt und Stakeholder) relevant fur die Entwicklung

markttreibenden Verhaltens scheinen.

Es zeigt sich, dass sowohl die Vorbefragungs- als auch die Literaturanalyseergebnisse
hinsichtlich der Aspekte, die markttreibendes Verhalten férdern, weitgehend tbereinstimmen.
Somit untermauern die Vorbefragungsresultate die Ergebnisse der Literaturanalyse. Daher
werden die zuvor beschriebenen Determinanten (geistig, human und organisatorisch) von

Market Driving zur Konzeptbestimmung in das Untersuchungsmodell integriert.

3.5 Grundstruktur des Untersuchungsmodells

Zur Erlauterung der Struktur des Untersuchungsmodells werden, in Anlehnung an Stolper
(2007) sowie Barney und Arikan (2001) und aufgrund der Vorbefragungsergebnisse, die
Dynamischen Ressourcen zunachst in den drei Kategorien geistig, human und
organisatorisch zusammengefasst; eine zusatzliche Unterteilung erfolgt in tangibel (materiell)
und intangibel (immateriell), die in der Forschung verbreitet ist (Blum, 2006; Edelmann, 2004;
Freiling, 2000). Zur Entwicklung des Untersuchungsmodells werden deshalb tangible (wie
Fabriken, Personal, Finanzen) und intangible (wie Information, Reputation, Wissen)
Dynamische Ressourcen betrachtet. Das Einbeziehen tangibler Dynamischer Ressourcen in
die Untersuchung erschlief3t sich aufgrund der potentiellen Relevanz derselbigen, die sich in
einigen Untersuchungen erwiesen hat (Johnson et al., 2012), sowie aufgrund der
Vorbefragungsergebnisse. Die bisherige Forschung konzentrierte sich bislang nahezu

ausschlieR3lich auf intangible Ressourcen als Voraussetzung fir Wettbewerbsvorteile und
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Unternehmenserfolg (Adolphs, 2004; Hoskisson et al., 1999). Die vorliegende Arbeit
ermoglicht demzufolge durch das Einbeziehen verschiedener Kategorien einen weiteren

Forschungsschritt zur Klarung weiterer Market-Driving-Determinanten.

Die Kategorisierung der Dynamischen Ressourcen, welche im Zuge der Literaturanalyse
identifiziert werden konnten und deren Bedeutung sich in der Vorbefragung zeigt, erfolgt hier
in Anlehnung an Hills (2004) nach Produkt-, Netzwerk-, Finanz-, Human- und
Materialressourcen. Vergleichbare Kategorien entwickelten Proeller und Thapa (2011):
physisches Kapital (wie Ausristung und Standort), Human- (wie Ausbildung, Erfahrung und
Know-how der Mitarbeiter) und Organisationskapital (wie Berichts-, Kontroll- und
Planungsstrukturen, interne und externe Netzwerke). Ahnlich kategorisieren auch Johnson et
al. (2012) nach Sachwerten, Humanressourcen und geistigem Kapital, Lauszus und Kolat
(2001) kategorisieren in finanzielle und organisatorische Ressourcen oder Hall (1992; 1993)
in  Vermdgenswerte und Fahigkeiten. Ressourcen stellen dabei in erster Linie
Lverfugungsrechte eines Unternehmens dar, die es erlauben, effizienz- und
effektivitatssteigernde Strategien zu konzeptionalisieren und zu implementieren® (LUtje,
2009: 63). So kann zur weiteren Entwicklung des Untersuchungsmodells zwischen den
tangiblen und intangiblen Kategorien Dynamischer Ressourcen geistig, human und

organisatorisch unterschieden werden, was Tabelle 21 verdeutlicht.

Tabelle 21: Kategorisierung tangibler und intangibler Dynamischer Ressourcen in Anlehnung an Hills
(2004), Johnson et al. (2012) und Proeller/Thapa (2011)

Ressourcen - Geistige Dynamische Human Organisatorische
kategorien Ressourcen Dynamische Ressourcen Dynamische Ressourcen
tangibel Patente Personal Lizenzen
Datenbanken Datenbanken
intangibel Marken Mitarbeiter Kontrollstrukturen
Systeme -Erfahrung Planungsprozesse
Image -Fahigkeiten Forschung & Entwicklung
Kultur/Werte -Wissen Netzwerke

Durch Market Driving-orientierte Unternehmensstrategien erzielte Wettbewerbsvorteile
beruhen somit (in Anlehnung an Hills, 2004; Johnson et al., 2012 und Proeller/Thapa, 2011)
auf der Fahigkeit zur dynamischen Weiterentwicklung und Nutzung geistiger, humaner und
organisatorischer Ressourcen. Des Weiteren ist zudem die Identifikation der Moderatoren
der Beziehung von Unternehmenserfolg und markttreibendem Verhalten von Interesse (Hills,
2004; Hills et al., 2005; Hills/Sarin, 2003; Neuenburg, 2010).



Konzeptionalisierung des Untersuchungsmodells 91

In der vorliegenden Arbeit wird Market Driving als abhangige Variable in das Unter-
suchungsmodell eingehen, die durch das proaktive Beeinflussen und Verandern von Markten
und/oder des Verhaltens von Marktteilnehmern Wettbewerbsvorteile schafft und dadurch

Unternehmenserfolg sicherstellt (Abbildung 9).

Determinanten

geistig
human Information Learning Flexible Innovation
organisatorisch

Dynamische
Ressourcen

Konsequenzen

Unternehmenserfolg Market Driving

Moderator
Umweltvariable

Abbildung 9: Grundstruktur des Untersuchungsmodells zu Dynamischen Ressourcen

Bei der Gegeniberstellung der Market Driving-relevanten Ressourcen von Stolper (2007)
und den Dynamic Capabilities von Witt (2008) zeigten sich deutliche Uberschneidungen der
beiden Ansédtze wie beispielsweise die Bedeutung von flexiblen Strukturen oder von
Innovationsaffinitat (siehe Kapitel 3.2). Daher werden aufgrund der zuvor analysierten
Determinanten von Market Driving und Dynamic Capabilities sowie anhand der Ergebnisse
der Literaturanalyse (siehe Kapitel 2.1 und 2.2.2) und der Vorbefragung (siehe Kapitel 3.4.2),
in der Hauptstudie die folgenden Dynamischen Ressourcen in Anlehnung an und in
Erweiterung zu den von Stolper (2007) und Witt (2008) erhobenen betrachtet (Tabelle 22).

Tabelle 22: Dynamische Ressourcen in Anlehnung an Stolper (2007) und Witt (2008)

Dynamische
Ressourcen Stolper (2007) Witt (2008) Terstiege (2015)
Markt- ¢ Market Orientation  Information Capabilites Marktorientierung

orientierung

Geistige ¢ Innovativeness « Innovation Capabilities * Patente
Ressourcen « Strength of Vision » Marken

¢ Unternehmenskultur




Konzeptionalisierung des Untersuchungsmodells 92

Human- « Sensitivity to the Market * Learning Capabilities Mitarbeiterkompetenzen
ressourcen Place « Mitarbeiterinvolvement

¢ Organizational Commitment

Organisations-  « Low Formalization * Flexible Capabilities Strategische Flexibilitat
ressourcen * Risk Prospensity

« Willingness to Cannibalize

Umweltfaktor * Marktturbulenz Wettbewerbsintensitat

Der Zusammenhang zwischen den Elementen der oben genannten Dynamischen
Ressourcen lasst sich, vorrangig gestitzt durch die Ergebnisse der Vorbefragung,

folgendermaf3en beschreiben:

Marktorientierung

Marktorientierung umfasst die Orientierung an Kundenbedurfnissen, Marktgegebenheiten
und Wettbewerbsaktivitaten (Stolper, 2007), wahrend Information Capabilities fir die
Dynamische Fahigkeit des Gewinnens, Sammelns und Verarbeitens von Informationen Uber
Markte und Marktteilnehmer stehen (Witt, 2008). Die Gemeinsamkeit der Elemente dieses
Bereiches ist somit das Achten auf Marktgeschehnisse und -teilnehmer als Basis von

Wissenszuwachs.

Dynamische Geistige Ressourcen

Innovativeness bezieht sich auf die Innovationsfahigkeit von Unternehmen, welche die
Entwicklung innovativer Angebote ermdglicht; wahrend Strength of Vision auf die Fahigkeit
zu Unternehmensvisionen als Grundlage zukinftiger radikaler Neuerungen Bezug nimmt
(Stolper, 2007). Vergleichbar stehen Innovation Capabilities fir die Innovationskraft von
Unternehmen, die zu Neuerungen fuhrt (Witt, 2008). Patente reprasentieren das einzigartige
und geschitzte Innovationspotential, mit dessen Hilfe Unternehmen geistiges Eigentum von
Innovationen vor dem Wettbewerb schitzen. Unternehmensmarken reprasentieren
verbindliche Unternehmenswerte und -kultur, was sich in der vorliegenden Arbeit auf die
Markenelemente Dynamik und Innovation bezieht; die Uberschneidungen innerhalb dieses

Bereiches sind anhand einer uniquen Neuerungs- und Zukunftsorientierung erkennbar.

Dynamische Humanressourcen

Sensitivity to the Market Place beschreibt das Gespur fur den Markt, wahrend Organizational
Commitment die Verbundenheit von Mitarbeitern mit dem Unternehmen umschreibt (Stolper,
2007). Learning Capabilities wiederum stehen fir das Schaffen und Nutzen von Wissen

sowie Lernprozesse (Witt, 2008). Mitarbeiterkompetenzen umfassen Know-how und
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Fertigkeiten von Mitarbeitern, wahrend das Mitarbeiterinvolvement fiir ein Sich-Einbringen
von Mitarbeitern sowie fur deren ldentifizieren mit den Unternehmenswerten steht. Gemein
ist den Elementen dieses Bereiches daher der proaktive Umgang mit Mitarbeiter-Know-how,
was sich zugleich in der Kultur von Unternehmen widerspiegelt und die Verbundenheit der

Mitarbeiter mit dem Unternehmen starkt.

Dynamische Organisationsressourcen

Low Formalization reprasentiert ein geringes unternehmensinternes Routinelevel, Risk
Prospensity die Risikofreudigkeit und den Mut zum Risiko von Unternehmen, Willingness to
Cannibalize den Mut zur Kannibalisierung bereits vorhandener Produkte oder Services aus
dem unternehmenseigenen Portfolio (Stolper, 2007). Flexible Capabilities hingegen
beschreiben die strategische und organisatorische Flexibilitdt von Unternehmen (Witt, 2008).
Strategische Flexibilitat steht fur eine Uberdurchschnittliche Anpassungsfahigkeit und for
gering ausgepragte Aktionsmoglichkeiten von Unternehmen. Die Elemente dieses Bereiches
Uberschneiden sich folglich hinsichtlich einer nicht-normierten Organisationsstruktur, die

flexiblen Markterfordernissen entgegenkommit.

Externe Determinanten
Als zusatzlicher externer Einflussfaktor beschreibt die Wettbewerbsintensitat die Dynamik
und den Einfluss von Wettbewerbsmaflinahmen und -strategien auf die Beziehung von

Market Driving und Unternehmenserfolg.

Die zuvor diskutierten Market Driving-Anséatze betonen den Einfluss von Human Resources,
Stakeholdern, Ressourcen und Marktorientierung als Determinanten von Market Driving.
Diese ermdglichen die proaktive Einflussnahme auf Marktstrukturen und -teilnehmer-
verhalten anhand von Unternehmenswerten, Organisations-, Lern- und Innovations-
prozessen, die zur Neudefinition von Marktregeln fuihren. Die Ergebnisse der Literatur-
analyse und der Vorbefragung unterstreichen die Bedeutung der dynamischen
EinflussgroRen geistige Ressourcen (Patente, Unternehmensmarke und -kultur),
Humanressourcen (Mitarbeiterkompetenzen und -involvement) und Organisationsressourcen
(Strategische Flexibilitat) sowie des Moderators Wettbewerbsintensitét, welche im Folgenden

dargestellt werden (siehe Anhang Tabelle K/2 und K/3).

Die nun folgende Hypothesenbildung am jeweiligen Kapitelende erfolgt zum einen auf Basis
der wissenschaftlichen Arbeiten zum Market Driving-Konstrukt (siehe Kapitel 2.1) sowie zu
Market Driving-verwandten (siehe Kapitel 2.3) und -benachbarten Konstrukten (siehe Kapitel

2.2), zum anderen auf der Basis der qualitativen Vorbefragung (siehe Kapitel 3.4).
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3.5.1 Dynamische Geistige Ressourcen

Geistige Ressourcen sind als intellektuelle Ausstattung zu verstehen. Sie umfassen die
Bereiche Planung, Steuerung, Problemlosung, Lernprozesse und Wissenserwerb. Die
kreative Anwendung dieser Prozesskomponenten ermdglicht bei neuartigen Aufgaben und
Situationen die erneute Auswahl des Kontextes oder bei bekannten Aufgaben die
Umgestaltung des bisherigen Kontextes (Amelang et al., 2006). Intellektuelle Ressourcen
beinhalten das Wissen und die Kompetenzen von Mitarbeitern, Beziehungen zu Kunden,
Lieferanten und Partnern sowie die Organisationsstruktur und interne Unternehmens-
prozesse; somit sind geistige Ressourcen eine Wertschopfungsquelle fir Unternehmen (Ley,
2004).

Die Ergebnisse der Literaturanalyse und der qualitativen Vorbefragung stellen die geistigen
Ressourcen Patente und Unternehmensmarke als tangible Ressourcen sowie Unterneh-

menskultur als intangible Ressource von Market Driving-orientierten Unternehmen heraus.

3.5.1.1 Patente

Theoretische Begriffsbestimmung

Patente ermoglichen aufgrund der mit ihnen erworbenen Monopolrechte das alleinige
Herstellen, Verkaufen und Nutzen von patentierten Erfindungen, so dass ein Wettbe-
werbsvorteil entsteht und geschiitzt werden kann (Harhoff et al., 2009). Des Weiteren zeigen
sich Vorteile in den sich durch Patente bietenden Mdoglichkeiten, sich gegenuber
wirtschaftlich starkeren Wettbewerbern durchzusetzen oder aber bei Verletzung des
Patentschutzes durch den Wettbewerb Schadensersatz zu erhalten (Harhoff et al., 2009).
Patente stehen fiir Innovationen und verbessern so das Image von Unternehmen (Beck,
2003). Sie sind schwer zu erwerben und ermdglichen Unternehmen das Schaffen von
Wettbewerbsvorteilen, da es Wettbewerbern aufgrund des Patentschutzes erschwert oder
unmdoglich gemacht wird, gleiche Ressourcen zu erwerben oder sie gleich zu nutzen
(DreRler, 2006). Die Sicherheit von Wettbewerbsvorteilen ist allerdings aufgrund der
zeitlichen Limitierung mit dem Auslaufen des Patentes nur begrenzt (Fricke, 2008). Patente
fordern mittels ihrer Informationsfunktion die Innovationskraft von Unternehmen
(Harhoff/Hoisl, 2010) und dienen damit der Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit (Beck,
2003).

Bestimmung anhand der Literaturanalyse
Nach Markard und Worch (2009) ist normiertes Wissen ein Bestandteil des Unter-
nehmenseigentums, dieses Wissen bezieht sich beispielsweise auf Ressourcen und

Patente. Das Know-how (ber die Nutzung verfigbarer Ressourcen dient als
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Managementinstrument, ist als Organisationsressource das Eigentum von Unternehmen und
wird durch das jeweilige Unternehmen Kkontrolliert. Patente sind als Ressource mit
verschiedenen Unternehmensakteuren und ebenso mit weitreichenden Organisations-
strukturen verknipft. Sie sind nicht Ubertragbar, nur schwer zu reproduzieren und daher ein
knappes Unternehmensgut. Mit diesen strategischen Werten verfligen Unternehmen
aufgrund von Patenten nicht nur auf Organisationsebene Uber Wettbewerbsvorteile, sondern

auch innerhalb formaler Netzwerke und im Rahmen von Informationssystemen.

Bestimmung anhand der Vorbefragung

Die Relevanz von Patenten als Determinante fir das Verandern bestehender
Marktstrukturen wird von den Befragten unterschiedlich gesehen. Die Albert-Gruppe
betrachtet Patente seit der Unternehmensgrindung als Haupteinflussfaktor fur die Fahigkeit
zum proaktiven, flexiblen und stetigen Agieren des Unternehmens am Markt und somit als
erfolgsrelevante Unternehmensressource; des Weiteren sind Patente die Grundlage fir die
Innovationsfahigkeit des Unternehmens und beeinflussen das Kaufverhalten der Kunden.
Fur H.C. Starck spielen Patente eine weniger wichtige Rolle, insbesondere, hinsichtlich eines
proaktiven Agierens am Markt, das mit dem spezifischen Geschéaftsbereich des
Unternehmens erklart werden kann. Nora Systems hingegen betont ebenfalls ausdriicklich
die Bedeutung von Patenten fur die kontinuierliche und dynamische Einflussnahme auf das
Verhalten aller Marktteilnehmer. Der wenig starre Umgang mit Innovationen, die im Laufe der
Unternehmensentwicklung die Mdglichkeit fir Nora Systems schaffen, sich deutlich vom
Wetthewerb abzuheben und diesen anzufiihren, sind die Basis fur die Beeinflussung von

Marktstrukturen und -teilnehmern.

Der kontinuierliche und sich standig entwickelnde Schutz von Ideen zu Produkten und
Dienstleistungen schafft somit eine Grundlage fur das erfolgreiche Umsetzen von Market
Driving-Strategien. Anhand eines flexiblen Umgangs mit Patenten und mit deren Schutz
gelangen Unternehmen in die Lage, mit darauf basierenden Innovationen Marktstrukturen zu
andern und/oder das Verhalten von Stakeholdern zu beeinflussen. Daher kann davon
ausgegangen werden, dass sich ein verstarktes Ausmaf} an Patent-Engagement und ein
flexibler Umgang mit Patenten positiv auf die Entwicklung und Umsetzung von Market

Driving-orientierten Unternehmensstrategien auswirkt.

Hypothese 1
Je héher das unternehmerische Engagement fir Patente, vor allem das Verfolgen

und Umsetzen von Patenten, umso hoher der Grad des Market Driving.
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3.5.1.2 Unternehmensmarke

Theoretische Begriffsbestimmung

Laut Matear et al. (2004) tragt das Markeninvestment zu Positionierungs- und somit zu
Wettbewerbsvorteilen von Unternehmen bei. Marken helfen, das Vertrauen von Kunden in
bestimmte Hersteller und Anbieter zu starken und Kunden zu binden. Marken, Produkte und
Dienstleistungen bilden dabei eine Einheit, wahrend die Unternehmensmarke den Wert des
Erscheinungsbildes eines Unternehmens darstellt (Krauthammer/Hinterhuber, 2005).
Hersteller treten mittels Marken mit ihren Kunden direkt und indirekt in Kontakt und
beeinflussen so den Verkauf von Produkten und Dienstleistungen. Marken missen dabei
von den jeweiligen Marktbedingungen unabhangige Merkmale aufweisen, wie Markierung,
gleichbleibende Qualitat, groRer Absatzraum und hohe Anerkennung im Markt (Blnte, 2006).
Dabei kdnnen Unternehmensmarken als verankertes, unverwechselbares Vorstellungsbild in
den Koépfen der Zielgruppen von Unternehmen beschrieben werden. Unternehmensmarken
werden als nutzungsstiftendes Leistungsbiindel wahrgenommen, welches aufgrund eines
differenzierenden Images zu Préferenzen bei Kunden fihrt und als Mittler zwischen
Unternehmen und Zielgruppen fungiert. Dabei werden charakteristische Eigenschaften,
Werte, Kultur, Identitdt sowie funktionale und emotionale Leistungs- und Nutzungsbindel
eines Unternehmens vermittelt (Moser, 2009). Die psychografische und 6konomische
Bedeutung von Marken stellt einen immateriellen Vermodgensgegenstand von Unternehmen
dar und ist hinsichtlich ihrer Bedeutung fur das Erzielen von Wettbewerbsvorteilen von
Bedeutung (Piehler, 2011).

Bestimmung anhand der Literaturanalyse

Kumar (1997) untersucht den Faktor Markenmanagement beziglich des Einflusses auf die
Market Driving-Ausrichtung von Unternehmen; die hierbei untersuchten Unternehmen lassen
sich beispielsweise aufgrund der Wirkung des Markenmanagements als Market Driving-
orientiert beschreiben: Diese Unternehmen beeinflussen das Verhalten von Konsumenten,
formen Markte und definieren das Zusammenspiel mit Wettbewerbern und Zulieferern neu.
Die Faktoren Marke und Markenimage betrachtet die MSU Consulting GmbH (2004) im
Rahmen einer Studie zum Market Driving-Ansatz. Im Zusammenspiel mit den Faktoren
Organisation, Prozess- und Ideenmanagement, Innovationskultur sowie Markt- und
Kundenorientierung foérdert die Market Driving-Ausrichtung von Unternehmen die
Entwicklung von Innovationen. Gleichzeitig helfen Kundenzufriedenheit und Markenimage,
neue Branchenstandards zu setzen.

Tarnovskaya et al. (2008) befassen sich mit dem Einfluss von Markenwerten und dem des
Potenzials verschiedener Stakeholder als Markenunterstitzer auf das Corporate Branding

von Unternehmen. Anhand von Market Driving-orientierten Strategien verandert sich das
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Verhalten von Stakeholdern durch deren Weiterbildung zu den Unternehmenswerten. Somit
fordern Unternehmensmarken die Market Driving-Ausrichtung von Unternehmen, indem
durch Markenwerte die Einstellungen von Stakeholdern verandert werden und die
Stakeholder als ,,Co-actors” die Umsetzung von Unternehmenszielen begunstigen.

Far Ghauri et al. (2011) ist der Einfluss von Markenbildung auf Market Driving-ausgerichtete
Unternehmensstrategien und das Schaffen von Wettbewerbsvorteilen von Bedeutung; als
Ressource und als Fahigkeit von Unternehmen dient Markenbildung dazu, die Market

Driving-Orientierung von Unternehmen zu unterstitzen.

Bestimmung anhand der Vorbefragung

Bei der Entwicklung und Umsetzung markttreibender Strategien und zum Erzielen von
Unternehmenserfolg wird die Rolle eines sich entwickelnden Markenbildes von Nora
Systems als wesentlich erachtet. Das Unternehmen als Marke auf dem Markt zu
positionieren, um so die Werte und Ziele des Unternehmens zu transportieren, ist fiir Nora
Systems zum Beeinflussen bestehender Marktstrukturen unerlasslich. Fir Nora Systems
spielt beim Aufbau der Unternehmensmarke vor allem die Fahigkeit, Zukunftsperspektiven
zu entwickeln und zu verfolgen, eine Rolle. In den Bereich der Markenbildung wird investiert,
um dem Unternehmen eine starke und stets wieder erkennbare Position auf dem Markt zu
verschaffen und entsprechend am Markt agieren zu kénnen. Ziel ist dabei, das Leitbild fur
alle Marktteiinehmer zu sein. Fur H.C. Starck nimmt das Markenbild hinsichtlich
markttreibenden Verhaltens bislang eine weniger relevante Position ein. Man konzentriert
sich erst seit kurzem auf das Markenbild, um durch Veradnderung von Marktstruktur und
Marktteilnehmerverhalten eine starke Marktposition und somit Freiraum fir Wandel,
visionare und proaktive MaRnahmen aufzubauen. Die Albert-Gruppe bewertet ihr Markenbild
ebenso als bisher weniger relevant zum Schaffen von Wettbewerbsvorteilen, da bislang
vorrangig die Qualitdt und der Innovationsgrad aller Leistungen sowie die Kundenkontakte
von Management und Vertrieb zu markttreibendem Verhalten und Wettbewerbsvorteilen
fuhrten. Gerade aber dank der Faktoren Qualitat, Innovationsgrad und Netzwerke kann ein
unverwechselbares Markenbild der Albert-Gruppe aufgebaut werden, welches flr
Stakeholder attraktiv und bedeutend ist. Daher wird die Entwicklung eines Markenbildes

auch von der Albert-Gruppe zum Beeinflussen relevanter Markte in Zukunft deutlich forciert.

Die Fahigkeit zum stetigen Verfolgen eines einheitlichen und eindeutigen Markenimages
bildet demzufolge bei den befragten Unternehmen eine der Voraussetzungen fir das
Entwickeln und Verfolgen von Market Driving-MalRnahmen. Unternehmensmarken
gewadhrleisten eine eigenstandige und unverwechselbare Positionierung am Markt, schaffen

durch Unternehmensbild und -image ein positives Absetzen vom Wettbewerb und tragen so
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dazu bei, das Marktteilnehmerverhalten zugunsten von Unternehmen kontinuierlich zu
beeinflussen. Deshalb kann angenommen werden, dass eine Uberdurchschnittlich stark
ausgepragte und standig weiterentwickelte Unternehmensmarke sich als Dynamische

Ressource positiv auf das Ausmald der Market Driving-Ausrichtung auswirkt.

Hypothese 2
Je ausgepragter das unternehmerische Engagement in die Unternehmensmarke,

desto hoher ist der Grad des Market Driving.

3.5.1.3 Unternehmenskultur

Theoretische Begriffsbestimmung

Die Unternehmenskultur repréasentiert Unternehmen als Gesamtheit von Werten, Normen
und Einstellungen auf immaterieller Ebene (Engfer/Grunewald, 2010). Sie ist als ein Muster
von Grundsatzen zu verstehen, das die Mitglieder eines Unternehmens zur Bewaltigung von
Problemen, zur externen Anpassung und internen Integration gelernt haben, welches sich
bewéahrt hat und innerhalb des betreffenden Unternehmens bindend ist (Engfer/Grunewald,
2010). Unternehmenskultur kann damit als intangible Basis fir die Handlungen einer Gruppe
beschrieben werden. Sie wird an neue Unternehmensmitglieder bewusst und unbewusst
weitergegeben, wird von allen getragen und ist nicht an einzelne Personen gebunden. Da die
Unternehmenskultur dariiber entscheidet, wie das Unternehmen und seine Mitglieder mit der
sie umgebenden Umwelt umgehen, gilt sie als erfolgsrelevanter Faktor fir Unternehmen
(Gutzwiller, 2009). Aufgrund der Vorbefragungsergebnisse sind Eigenstandigkeit, Flexibilitat
und Formalisierungsgrad als Elemente von Unternehmenskultur fir die weitere Forschung

von Interesse.

Bestimmung anhand der Literaturanalyse

Laut Witt (2008) stellt die Kultur eines Unternehmens ein verbindendes Element von
unternehmensinternen Lernprozessen dar, was sich vor allem beim individuellen und
organisationalen Lernen sowie im Rahmen des unternehmensinternen Wissens-
managements zeigt. Sie fordert nicht nur Lernprozesse, sondern auch die Entwicklung und
Umsetzung von Unternehmensstrategien, -leitbildern und -zielen. Deshalb ist Unternehmens-
kultur als schwer imitierbare und strategisch relevante Ressource zu betrachten, welche als
dynamisch entwickelte Unternehmensressource zu Wettbewerbsvorteilen fuhrt.

Bei der Betrachtung von Market Driving und Unternehmenskultur durch Tuominen et al.
(2004) zeigt sich, dass die Market Driving-Orientierung von Unternehmen mit einer

proaktiven Unternehmenskultur und Geschéftsstrategie einhergeht. So kdnnen Unternehmen
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krementell innovative Geschaftskonzepte entwickeln, die den Markt beeinflussen. Dies setzt
eine Unternehmenskultur voraus, die gemeinschaftliche Lernprozesse im Unternehmen
beinhaltet.

Carrillat et al. (2004) betonen die Relevanz einer Organisationskultur, die wie der Fihrungs-
stil am Wandel orientiert sein sollte, die zu eindeutig formulierten Unternehmensvisionen

sowie zur Bestimmung und Umsetzung gemeinsamer Unternehmenswerte fiihrt.

Bestimmung anhand der Vorbefragung

Eine proaktiv ausgerichtete und lebendig gehaltene Unternehmenskultur wird von allen
Befragten als unerlasslich fur marktbeeinflussendes Verhalten und ebenso fur das Erzielen
von Unternehmenserfolg eingestuft. H.C. Starck beschreibt die eigene Unternehmenskultur
als richtungweisend fur alle MalBhahmen und Strategien, die intern und extern verfolgt
werden. Dabei zahlen vor allem ein deutliches Bekenntnis zu unternehmerischer Flexibilitat,
Marktkenntnis und Eigenverantwortung aller Mitarbeiter. Markttreibendes Verhalten wird
dabei durch eine Unternehmenskultur unterstitzt, die ein starkes Ausmalfd an individueller
Kompetenz und unternehmerischem Freiraum fur das Verfolgen innovativer ldeen ausmacht
und so Einfluss auf das Verhalten relevanter Stakeholder nimmt. Die Albert-Gruppe fordert
ebenfalls eine eigenstandige Entwicklung der Unternehmenskultur, die jeden Mitarbeiter zu
selbststandiger Arbeit, Verantwortung und Teamwork anleitet; dies bildet eine Grundlage fur
das Entwickeln von Innovationen und somit fir das Beeinflussen des Marktes. Nora Systems
betont ebenfalls die Bedeutsamkeit einer flexiblen Unternehmenskultur, die fir alle
Mitarbeiter und das Management verbindlich ist, um Kundenerwartungen zu ubertreffen und
so deren Verhalten anzuleiten. Dabei stehen Interesse fir Stakeholder, Entwicklung,

Unternehmergeist, Eigenverantwortung und Mut, neue Wege zu gehen, im Vordergrund.

Eine entsprechende Organisations- und Unternehmenskultur schafft demzufolge die
notwendige Fahigkeit und geistige Grundhaltung fiir proaktive Denkweisen und Prozesse,
die im Rahmen einer Market Driving-Strategie wichtig sind. Flexible, lernbereite und
eigenstandige Denk- und Handlungsweisen innerhalb von Unternehmen férdern das stete
Entwickeln und Verfolgen (radikaler) innovativer Anséatze. Daher kann davon ausgegangen
werden, dass eine Unternehmenskultur, die auf Flexibilitat, Eigenstandigkeit und
Lernprozessen basiert, sich als Dynamische Ressource positiv auf das Ausmalfd der Market

Driving-Orientierung von Unternehmen auswirkt.

Hypothese 3
Je ausgepragter die Kultur eines Unternehmens, die auf Flexibilitat, Lernen
und Eigenstandigkeit abzielt, desto hoher ist der Grad des Market Driving.
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3.5.2  Dynamische Humanressourcen

Humanressourcen reprasentieren das Humankapital eines Unternehmens in Form von
Know-how, Fahigkeiten, Erfahrungen und Motivation der Unternehmensmitarbeiter
(Bea/Haas, 1997). Dabei kann nach Ridder (2009) unterschieden werden zwischen Human
Capital Pool (die Gesamtheit aller hochqualifizierten Unternehmensmitarbeiter), Human
Resources Behaviour (Umsetzung der Mitarbeiterqualifikationen) und Human Resources
Practices (firmenspezifische Unterstitzung der Akquisition, Entwicklung, Nutzung und
Umsetzung von Mitarbeiterqualifikationen). Humanressourcen sind Bestandteil des
strategisch orientierten Unternehmensmanagements und stellen einen wesentlichen Erfolgs-
faktor zum Erreichen von Unternehmenszielen dar (Schéafer, 2011).

Sowohl die Literaturanalyse als auch die qualitative Vorbefragung fuhren zur Identifizierung
der beiden geistigen, intangiblen Ressourcen Mitarbeiterinvolvement und Mitarbeiter-

kompetenzen, welche die Market Driving-Orientierung von Unternehmen férdern.

3.5.2.1 Mitarbeiterinvolvement

Theoretische Begriffsbestimmung

Um das Konstrukt Mitarbeiterinvolvement zu beschreiben, sollen zur Hinfihrung zunachst
verwandte Begriffe Beachtung finden: Der Faktor Mitarbeiterzufriedenheit lasst sich
kennzeichnen als ,Einstellung in Bezug auf das Arbeitsumfeld, die sich aus dem
abwagenden Vergleich zwischen dem erwarteten Arbeitsumfeld (Soll) und dem tatsé&chlich
vorhandenen Arbeitsumfeld (Ist) ergibt* (Stock-Homburg, 2009: 18). Mitarbeiterzufriedenheit
entsteht durch das Entsprechen von Ist- und Soll-Zustand oder ein Ubertreffen des Ist-
gegenuber dem Soll-Zustand. Der Soll-Zustand entspricht dabei der Summe aller
Erwartungen des Mitarbeiters, der Ist-Zustand ist die subjektive Beurteilung des
Realzustandes durch den Mitarbeiter. Ebenfalls von Bedeutung ist der Aspekt
Mitarbeitercommitment, welcher durch das Zusammenspiel von Mitarbeiterzufriedenheit,
-engagement und -motivation gekennzeichnet ist. Hier spielen die Identifikation mit dem
Unternehmen und die Bindung an das Unternehmen eine Rolle sowie eine moralische
und/oder emotionale Verpflichtung gegentuber dem Unternehmen (Riesterer, 2006).
Mitarbeitercommitment stellt die Starke der Identifikation mit einem Unternehmen dar,
charakterisiert durch den Glauben an die Unternehmenswerte und Akzeptanz der
Unternehmensziele, den Einsatz des Mitarbeiters fur die Unternehmenswerte und -ziele
sowie das Bedurfnis, im Unternehmen zu verbleiben (Humpf, 2006). Die positive Beurteilung
von Unternehmenswerten und -zielen sowie das Bemiihen von Mitarbeitern, zu deren Um-

setzung beizutragen, sind eine Grundlage von Wettbewerbsvorteilen (Helm, 2009).
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Ebenso von Bedeutung fur das Mitarbeiterinvolvement ist das Jobinvolvement: Wahrend das
Mitarbeitercommitment auf den Bezug zum Unternehmen abzielt, bezieht sich das
Jobinvolvement auf die Beziehung der Mitarbeiter zu deren Arbeit (DuBrin, 2011).

Die inhaltliche Abgrenzung von Mitarbeiterzufriedenheit, -commitment und -involvement ist
bislang nicht eindeutig, zugleich scheinen die Konstrukte aber miteinander in Beziehung zu
stehen, wie sich anhand der inhaltlichen Uberschneidungen im Rahmen der Begriffsfindung
zeigt. Daher wird im Laufe dieser Arbeit der Uberbegriff ,Mitarbeiterinvolvement* genutzt.
Das Einbringen von Mitarbeitern in das Unternehmen sowie deren Verbundenheit mit diesem
spielen eine wichtige Rolle flr das Verfolgen proaktiver Marktorientierungsstrategien von

Unternehmen (Stolper, 2007) und sind daher ein Thema der vorliegenden Arbeit.

Bestimmung anhand der Literaturanalyse

Kumar (2004) sieht im Schaffen von Strukturen und Prozessen zur Forderung von
Mitarbeiterinvolvement  eine  bedeutende  Quelle von  Marketing-ausgerichteten
Unternehmensstrategien, die mit Unternehmer- und Entdeckergeist sowie dem Mut, Fehler
zu wagen, einhergehen. Market Driving-ausgerichtete Strategien werden durch ein
entsprechendes Mindset aller Mitarbeiter und durch eine entsprechende Unternehmenskultur
gefordert.

Stolper (2005; 2007) beschaftigt sich beispielsweise mit der Market Driving-Determinante
organisationales Commitment innerhalb von Unternehmen, welche sich in Form positiver
Einstellungen der Mitarbeiter gegenuber dem Arbeitgeber anhand affektiver, kognitiver und
konativer Facetten zeigt. Diese kulturelle Ressource hat einen positiven Einfluss auf das
Entwickeln und Umsetzen Market Driving-ausgerichteter Unternehmensstrategien und auf

das daraus folgende Erreichen von Wettbewerbsvorteilen und Unternehmenserfolg.

Bestimmung anhand der Vorbefragung

Der Einfluss eines ausgepragten kontinuierlichen Sich-Einbringens von Mitarbeitern als
Voraussetzung fur das Beeinflussen und Anleiten von Markten und Marktteilnehmerverhalten
kann zunachst durch die Albert-Gruppe bestétigt werden. Hier wird die hohe ldentifikation
der Mitarbeiter auf Management-, Produktions- und Vertriebsebene deutlich, die auf einer
ausgepragten Zufriedenheit der Mitarbeiter beruht und wiederum zum verstéarkten Einbringen
in das Unternehmen sowie zum Andenken und Entwickeln von Neuerungen fihrt. In der
Albert-Gruppe identifizieren sich zufriedene Mitarbeiter starker mit dem Unternehmen und
zeigen umgekehrt mehr Zufriedenheit, sofern sich die Moaglichkeit zur ldentifikation mit dem
Unternehmen bietet. Auf diesem Weg wiederum bringen die Mitarbeiter vermehrt Ideen ins
Unternehmen ein. H.C. Starck legt ebenfalls groBen Wert auf ein starkes Involvement von

Management und Mitarbeitern, das sich vor allem in Form eines starken Engagements fir
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das Unternehmen, im standigen Hinterfragen und Einbringen neuer Ansétze sowie im
selbststandigen und kontinuierlichen Informieren Gber Markt und Wettbewerb zeigt. Dadurch
wird die Beeinflussung relevanter Stakeholder ermdglicht. Nora Systems forciert einen
flexibel ausgerichteten Unternehmergeist und Mitarbeiterinvolvement durch einen hohen
Grad an Freiraum fur Mitarbeiter sowie Vertrauen gegentber Mitarbeitern und bezieht diesen
Aspekt auch in die Mitarbeiterbeurteilung mit ein. Relevant fir das Verdndern von
Marktstrukturen ist hierbei die subjektive Verbundenheit mit dem Unternehmen, das kreative
und standige Einbringen von innovativen ldeen sowie das Identifizieren mit und das

Umsetzen von Unternehmens- und Organisationswerten.

Das lebendig zu haltende Involvement von Mitarbeitern fiihrt somit zu einer starkeren
Verbundenheit und Identifizierung mit dem arbeitgebenden Unternehmen, was wiederum
verstarkten und andauernden Input dieser Teammitglieder hinsichtlich innovativer Ansatze
und Neuerungen zugunsten des Unternehmens zur Folge hat. Daher kann die Hypothese
aufgestellt werden, dass sich ein Uberdurchschnittliches Ausmald an Mitarbeiterinvolvement

positiv auf die Market Driving-Orientierung von Unternehmen auswirkt.

Hypothese 4
Je ausgepragter das Involvement der Mitarbeiter eines Unternehmens,

desto hoher ist der Grad des Market Driving.

3.5.2.2 Mitarbeiterkompetenzen

Theoretische Begriffsbestimmung

Die Kompetenzen von Mitarbeitern entwickeln sich zum einen durch die wiederholt
erfolgreiche Aktivierung und Biindelung von Ressourcen zur Bewaltigung von Aufgaben im
Arbeitsumfeld, zum anderen durch die Reflexion und Verarbeitung dadurch gewonnener
Kenntnisse und Erfahrungen (North et al., 2012). Im Rahmen dynamischer Lernprozesse
wird auf personliche Ressourcen und Fahigkeiten zurlickgegriffen, um neuen
Problemsituationen angemessen begegnen zu kdnnen. Mitarbeiterkompetenzen umfassen
Qualifikationen, Kenntnisse und Fertigkeiten von Mitarbeitern und kdénnen durch Lernen
sowie durch Sozialisation angeeignet werden. Sie lassen sich in personale, aktivitats- und
umsetzungsorientierte, fachlich-methodische und sozial-kommunikative Kompetenzen sowie
in Fach- und Selbstkompetenz untergliedern (North et al., 2012). Mitarbeiterkompetenzen
stellen einen strategischen Wettbewerbsfaktor dar, durch den Unternehmen sich auf das
Erreichen von Wettbewerbsvorteilen und Unternehmenserfolg ausrichten (Nienaber, 2006).

Unternehmensintern werden Mitarbeiterkompetenzen durch eine entsprechende Lernkultur
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gefordert: ,Lernkulturen sind Kulturen des Lehrens und Lernens, Planens, Disponierens und
Partizipierens in Institutionen (...) im Modus institutionalformenspezifischer Praktiken,
Deutungsmuster, Werte/Normen, Interaktionen/Rituale und Beziehungsstrukturen* (Fleige,
2011: 52). Lernkulturen unterstitzen die unternehmensinterne kontinuierliche
Kompetenzentwicklung und basieren auf lernorientierten Unternehmenswerten und -zielen.
Sie geben Unternehmensmitarbeitern eine Orientierung hinsichtlich des Umgangs mit
Lernprozessen und deren Stellenwerts, lernorientierte Einstellungen der Mitarbeiter werden
hierbei geférdert (Sonntag et al., 2005). Lernkulturen haben in Unternehmen diverse
Bedingungen und Funktionen zu erflllen: Kompetenznutzung (Personalentwicklung mit dem
Fokus der individuellen Kompetenzen der Mitarbeiter), Organisationsentwicklung (zum
Erreichen einer ganzheitlichen Arbeits- und Tatigkeitsgestaltung), Lernintensitat (Lernen im
Arbeitsprozess und Bewertung von Arbeitsplatzen unter dem  Aspekt der
Kompetenzentwicklung), Personalentwicklung und Kompetenzbewertung (betriebliche und
organisationale Selektionsinstrumente), Kompetenzentwicklung und -messung (variable
Instrumente und Methoden), Ausdifferenzierung der Lernformen (Supportfunktion fir das
Lernen im Arbeitsprozess), innerbetriebliche Kommunikationskultur (Job-related-training und
kontinuierliche Verbesserungsprozesse), uberbetriebliche Kommunikationskultur (Unter-
nehmensnetzwerke) und ehrenamtliches Engagement (Sauer, 2002). Das Know-how von
Unternehmen wird von Einzelpersonen und Personengruppen in Aktionen manifestiert, kann

jedoch durch Mitarbeiterfluktuation verlorengehen (Pawlowsky et al., 2006).

Bestimmung anhand der Literaturanalyse

Harris und Cai (2002) untersuchen im Rahmen der Betrachtung der Faktoren zur
erfolgreichen Umsetzung von Market Driving-orientierten Strategien das Market Sensing
(Gespur fur den Markt). Dies ermoglicht eine Unternehmensausrichtung, um proaktiv Kunden
anzuleiten und Markte den eigenen Anforderungen anzupassen. Tarnovskaya et al. (2007)
beschreiben Mitarbeiterkompetenzen als Einflussfaktor beim proaktiven Formen von Markten
und um neuartige Wertversprechen zu bieten. Carrillat et al. (2004) widmen sich den
Aspekten Kompetenzerwerb und Lernbereitschaft als Market Driving-férdernde Faktoren. Die
Lernbereitschaft innerhalb einer Organisationskultur spielt beim Schaffen und
Implementieren von Market Driving-orientierten Strategien eine tragende Rolle, ebenso bei
der Umsetzung gemeinsamer Werte und Verhaltensnormen. Jenner (2004) konzentriert sich
im Hinblick auf Kategorien zur Messung proaktiver Kundenorientierung auf den
Anpassungsstil sowie auf Lerntypen und -prozesse von Unternehmen. Bei einer Market
Driving-orientierten Unternehmensausrichtung und einer proaktiven Kundenorientierung
werden mittels Lernprozessen latente Kundenbedirfnisse durch Beobachtung von Kunden

aufgedeckt, Unternehmensziele formuliert und verfolgt, der Kundennutzen gesteigert und
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kontinuierlich neue Ideen ausprobiert. Bei Tuominen et al. (2004) erweisen sich
Kompetenzerwerb und Lernprozesse als relevant bei der Betrachtung von Market Driving.
Die Market Driving-Orientierung von Unternehmen geht dabei mit einer proaktiven
Geschéftsstrategie einher, die es Unternehmen auf der Basis von Lernprozessen erméglicht,
Innovationen zu entwickeln, um Markte zu beeinflussen. Hierflr ist ein unternehmensinternes
Lernvermégen, das gemeinschaftliche Lernprozesse und entsprechende Partnerschaften mit

Meinungsbildnern beinhaltet, notwendig.

Bestimmung anhand der Vorbefragung

Angesichts der zuvor beschriebenen Bedeutung der Lernkultur fir markttreibendes Verhalten
und Unternehmenserfolg ist die Relevanz wahrgenommener Mitarbeiterkompetenzen nicht
Uberraschend. Zur Forderung von Mitarbeiterkompetenzen ist eine flexible Lernkultur aus
Sicht aller Befragten notwendig. H.C. Starck betont die Wichtigkeit des Lernwillens und
-vermogens der Mitarbeiter, deren stetes Interesse fir den Markt, die Rolle von individuellen
Kompetenzen und von Wissensaustausch sowie von Kompetenzpflege und -ausbau.
Mitarbeiterkompetenzen werden hier durch eine wachsende Lernkultur gefdrdert, die einen
abteilungsubergreifenden Austausch von Wissen, den Austausch mit Kunden und
Lieferanten sowie ein unternehmensinternes Weiterbildungsprogramm fir Management und
Mitarbeiter umfasst. Nur auf diesem Wege ist ein Erziehen von Kunden und weiteren
Stakeholdern mdglich. Nora Systems verfolgt ein strukturiertes Fortbildungsprogramm fir
alle Mitarbeiter, zugleich geht man angesichts sich ver&ndernder Marktanforderungen
flexibel mit individuellen Lernmoglichkeiten fur Mitarbeiter um. Laut Nora Systems sind nur
kompetente und sich weiterbildende Mitarbeiter in der Lage, anhand von Marktkenntnissen
Markte und deren Stakeholder proaktiv anzugehen sowie erfolgreiche Innovationen zu
entwickeln. Dieses Wissen muss vorhanden sein, zudem erkannt, geférdert und genutzt
werden. Ahnlich verhélt es sich bei der Albert-Gruppe, die auf eine individuell abgestimmte
Kompetenzidentifizierung, Weiterbildung und Entwicklung der Mitarbeiter setzt. Hier besteht
die unternehmensinterne und sich entwickelnde Lernkultur vor allem aus dem standigen
Screening von Marktchancen, dem intensiven Wissensaustausch im Kollegen- und

Stakeholderkreis sowie dem Ausprobieren neuer Produktions- und Vertriebsalternativen.

Somit  zeigt sich, dass Mitarbeiterkompetenzen, die von Vorgesetzten und
Unternehmensleitung wahrgenommen werden, fir alle drei betrachteten Unternehmen eine
tragende Rolle beim erfolgreichen Umsetzen Market Driving-ausgerichteter Strategien
spielen, vor allem im Hinblick auf unternehmensinterne Lernkulturen, Weiterbildung und
Wissensnetzwerke. Diese flexibel zu handhabenden Elemente von Mitarbeiterkompetenzen

tragen dazu bei, durch Wissenszuwachs radikale Innovationen zu entwickeln. Daher kann
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angenommen werden, dass sich ein starkes Ausmall an wahrgenommenen

Mitarbeiterkompetenzen auf das Ausmalfi der Market Driving-Orientierung positiv auswirkt.

Hypothese 5
Je ausgepragter die wahrgenommenen Mitarbeiterkompetenzen eines

Unternehmens, desto héher ist der Grad des Market Driving.

3.5.3 Dynamische Organisationsressourcen

Organisatorische Ressourcen sind nach Wrase (2010) tangible, wissensbasierte
Ressourcen, die in erster Linie durch Managementsysteme gekennzeichnet sind. Diese
Systeme umfassen Planungs-, Kontroll-, Informations- und Personalfiihrungssysteme, die
begrenzt vorhanden sowie relativ flexibel sind und sich bei Gebrauch nicht abnutzen
(Bruhn/Stauss, 2010). Organisationsressourcen sind im Rahmen von Managementteams
und -strukturen strategisch einsetzbar (Purle, 2004). Sie beinhalten Strukturen, Routinen,
Informationssysteme und Entscheidungsprozesse von Unternehmen; Werte und Normen
kénnen ebenfalls als Organisationsressourcen betrachtet werden. Sie etablieren sich im
Zeitverlauf und sind vor allem bei der Unternehmensgriindung eng mit den persdnlichen
Eigenschaften der Unternehmensgrinder verbunden (Rifai, 2009).

Sowohl die Literaturanalyse als auch die Ergebnisse der qualitativen Vorbefragung fihren
zur ldentifizierung der organisatorischen Ressource Strategische Flexibilitat hinsichtlich des

markttreibenden Verhaltens von Unternehmen.

3.5.3.1 Strategische Flexibilitat

Theoretische Begriffsbestimmung

Aufgrund der Geschwindigkeit und des Ausmalfies der Veranderung von Markten besteht ein
hoher Flexibilititsbedarf bei Unternehmen, welche versuchen, durch Anderung oder
Adaption ihrer Unternehmensstrategie auf diese Veranderungen zu reagieren oder aber
diese frihzeitig zu antizipieren. Ziel dieser Mallhahmen ist die Erh6hung des Wachstums-
und Erfolgspotentials von Unternehmen. Fir ein dauerhaftes Wachstum und zum
ErschlieBen neuer Markte in einem sich verandernden Umfeld ist eine hohe strategische
Unternehmensflexibilitat noétig. Strategische Flexibilitdit umfasst das Rekonfigurieren von
Ressourcen, Verhaltensweisen und Strategien in dynamischen Umwelten und stellt eine
Ressource dar, die sich positiv auf den Marktwert und demzufolge auf den Erfolg von
Unternehmen auswirkt (Kaluza/Blecker, 2005). Sie kann als Resultat spezifischer

Unternehmensressourcen und -kompetenzen verstanden werden, die es Unternehmen
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ermdglichen, bei neuen Absatzmarkten und -potentialen einen Strategiewechsel zu
realisieren (Meffert/Burmann, 2000).

Im Zusammenhang mit strategischer Flexibilitat muss hier erganzend auf die Bedeutung
strategischer Netzwerke hingewiesen werden. Unternehmen schlieen sich zu Netzwerken
zusammen, um durch diese Geschéaftsbeziehung ein Ubergeordnetes, strategisches
Kollektivziel zu erreichen. Motive fir strategische Netzwerke beruhen auf dem Ziel der
Anpassung an sich schnell verandernde Umwelt- und Wettbewerbssituationen. Die Ziele
strategischer Netzwerke sind dabei vor allem Expansion und Wettbewerbsvorteile (Volz,
2007). Charakteristisch  fir strategische Netzwerke ist die institutionalisierte
Netzwerksteuerung, welche zur Aufgabe hat, die Abstimmung und Ausrichtung des
Netzwerks und der Netzwerkpartner im Sinne der gemeinsamen Zielsetzung zu
Ubernehmen. Zum einen ist dabei die Sicherstellung der AuRenwirkung der
Wettbewerbsféahigkeit des Netzwerks relevant, zum anderen die Sicherstellung einer

adaquaten Kosten-Nutzen-Verteilung in der Innenwirkung (Rief, 2008).

Bestimmung anhand der Literaturanalyse

Grant (1991) betont bei der Betrachtung von Marktfahigkeit und finanziellen, physischen,
humanen, technologischen sowie organisatorischen Ressourcen die Relevanz komplexer
Fahigkeitsmuster und organisationaler Routinen, die Stakeholder und Ressourcen
miteinander kombinieren. Zur aktiven Entwicklung von Ressourcen ist organisatorische
Flexibilitat anhand von Lernprozessen notig. Teece et al. (1997) befassen sich mit
Fahigkeiten, die das Potenzial eines Unternehmens darstellen, um interne und externe
Kompetenzen und Ressourcen zu integrieren, aufzubauen und zu reproduzieren. Diese sind
schwer zu imitierende, firmenspezifische Werte und an organisationale Ablaufe gebunden.
Die organisationalen Prozesse umfassen dabei die Integration, Koordination und
Umgestaltung von Ressourcen in Form von Routinen, Lern- und Praxismustern. Die
Entwicklung und Nutzung firmenspezifischer Dynamischer Fahigkeiten zur ldentifikation
langfristiger Commitments ist ein Erfolgsfaktor fir Unternehmen, wobei Ressourcen erzeugt,
integriert, koordiniert und reproduziert werden. Die Kkontinuierliche Anpassung an
Marktveranderungen mittels Dynamic Capabilities schafft Wettbewerbsvorteile durch flexibel
an Umweltbedingungen angepasste und weiterentwickelte Ressourcen beim Betreten neuer
Markte oder beim Ausbau existierender Markte. Dynamische Fahigkeiten beinhalten
Adaptions-, Erneuerungs- und Transformationsprozesse, die kontinuierlich hinsichtlich
Marktveranderungen dberprift und angepasst werden. Die Strategische Flexibilitat zum
Replizieren unternehmensinterner Vorteile erschliet neue Geschéftsfelder und schafft
Wettbewerbsvorteile, die auf Koordinations- und Kombinationsprozessen basieren. Elg et al.

(2012) definieren die strategische Anpassungsfahigkeit auf der Basis von
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Zulieferernetzwerken als bestimmend fir die strategische Ausrichtung und fir langfristige
Wettbewerbsvorteile von Unternehmen. Ausgehend von Jaworski et al. (2000) betonen sie
die Relevanz von Zuliefererbeziehungen zugunsten einer Market Driving-orientierten
Unternehmensausrichtung. Das Zusammenspiel der Faktoren Akteursbindung, Prozess-
anpassungen und gegenseitiger Zugriff auf Ressourcen fordert Market Driving-orientierte
Netzwerkbeziehungen. Die Bedeutung der Distributions- und Zuliefererkontrolle durch das
Schaffen von Netzwerken identifizieren ebenfalls Harris und Cai (2002) bei ihrer Studie zu
Entwicklung und Einsatz von Market Driving-ausgerichteten Strategien. Kumars (2004)
Fokus ist das strategische Marketing: Neuartige Unternehmenshorizonte und Erfolgschancen
aufgrund radikaler und einzigartiger Innovationen basieren auf einer visiondren
Unternehmenssicht, dem Neuentwurf von Marktsegmenten, der Vertriebskanal-
rekonfiguration, dem Anleiten von Kunden, dem Ubertreffen von Kundenerwartungen, dem
Schaffen neuer Preis-Leistungsgefige sowie dem Fordern von Netzwerken und Lobbys.
Hierfir missen Strukturen und Prozesse zur Foérderung von Mitarbeiterinvolvement und
-kreativitat geschaffen werden, so dass Mitarbeiter Zeit und Raum fir die Beschéaftigung mit
zukunftsweisenden Projekten gegeben wird. Notwendig ist dafir ein Market Driving-Mindset,
welches sich in Unternehmenskultur und proaktiv denkenden Mitarbeitern widerspiegelt. Hills
(2004) konzentriert sich auf die Forderung markttreibenden Verhaltens durch
unternehmenseigene Ressourcen und Wettbewerbsnetzwerke. Market Driving-Strategien
fordern alle Marktteilnehmer mit dem Ziel der Marktveranderung; dazu ist ein verstarktes
Netzwerkengagement notwendig. Als eine der Voraussetzung zum Verfolgen von Market

Driving-ausgerichteten Strategien gelten Unternehmens- und Netzwerkressourcen.

Bestimmung anhand der Vorbefragung

Die Strategische Flexibilitit von Unternehmen als Determinante fir markttreibendes
Verhalten spielt bei allen Befragten eine Uberaus wichtige Rolle. Das flexible Agieren
angesichts Veranderungen von Markt, Umwelt, Kunden und/oder Wettbewerb sowie die
Mdglichkeit eines flexiblen Agierens am Markt ist vor allem fir Nora Systems von grof3er
Bedeutung, da das Unternehmen sich haufig mit (plotzlichen) Marktverdnderungen
konfrontiert sieht. Derartigen Veranderungen muss Nora Systems auf3erst flexibel und
frihzeitig begegnen, was durch einen relativ geringen Formalisierungsgrad ermdéglicht wird.
Gleichzeitig miussen Veranderungen antizipiert werden, um vorausschauend und proaktiv
agieren zu konnen. Nur anhand verédnderbarer Entscheidungs- und Organisationsprozesse
sowie mittels wenig hierarchischer Strukturen kdnnen Marktverdnderungen eigenstandig
beeinflusst werden und kénnen Kundenerwartungen ubertroffen werden. Ahnlich strategisch
orientiert ist auch die Albert-Gruppe, bei welcher flexible Unternehmensstrukturen mit einer

geringen Routineauspragung ein flexibles Agieren am Markt ermoglichen. So wird einem
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Trial-and-Error-Verhalten Raum gegeben, das fir ein flexibles und frihzeitiges Agieren am
Markt und Anleiten des Marktes unerlasslich ist. H.C. Starck betont in diesem
Zusammenhang die Relevanz einer strategischen Flexibilitdt sowie Grundhaltung und nutzt
dynamische unternehmensinterne Strukturen und Prozesse; vor allem Risikobereitschaft und
wandelbare Routinen ermoglichen diese Flexibilitat. Angesichts des Geschéftsfeldes nimmt
diese Determinante jedoch im Vergleich zu den anderen untersuchten Unternehmen bislang

eine noch weniger bedeutsame Rolle ein.

Die Rolle strategischer und wandelbarer Netzwerke hat laut aller befragten
Unternehmensvertreter unbestreitbar Einfluss auf die Einflussnahme auf Marktstrukturen und
auf das Verhalten von Marktstakeholdern. Die Albert-Gruppe profitiert von Kontakten mit
Zulieferern und Dienstleistern sowie von einem intensiven Austausch mit Kunden in Form
von Netzwerken. Hierdurch werden Erkenntnisse Uber Markt und Wettbewerber gewonnen,
auf deren Basis Zukunftsszenarien und Plane fur neue Produkte und Dienstleistungen
konzipiert werden. Die Marktkenntnisse und Produktideen werden anhand der strategischen
Flexibilitat des Unternehmens genutzt, um Praferenzen und Verhaltensweisen von
Marktteilnehmern zu formen. Ebenfalls groRen Wert auf Netzwerke zum Erzielen von
Wettbewerbsvorteilen und Unternehmenserfolg legt Nora Systems, da der Austausch mit
Kunden Uuber deren Erwartungen und Bedirfnisse, aber auch (ber Aktivitaten von
Wetthewerbern fir die strategische Unternehmensentwicklung unerlasslich ist. Des Weiteren
bestehen Kooperationsnetzwerke mit Dienstleistern, die Ansatze fir neue Produkte und/oder
Dienstleistungen liefern, und Netzwerkbeziehungen zu Architekten, Bauherren und
Designern, die Informationen zu zukiinftigen Marktentwicklungen liefern. Dies ermdglicht
Nora Systems die Veranderung von Marktstrukturen zu eigenen Gunsten. H.C. Starck nutzt
in gleichem Mafl3e die Entwicklung strategischer Netzwerke, um Informationen friihzeitig zu
gewinnen, Preisvorteile beim Erwerb von Ressourcen und beim Vertrieb von Produkten zu
generieren und um friiher als Wettbewerber Marktveranderungen zu erkennen. So kann der

Markt friihzeitig in Bahnen gelenkt werden, die fir das Unternehmen vorteilhaft sind.

Demzufolge kann festgehalten werden, dass Strategische Flexibilitat als Dynamische
Ressource im Sinne der Entwicklung und Anpassung von Kooperationen, Netzwerken und
Wissensaustausch fir die erfolgreiche Umsetzung von Market Driving-Strategien zum
Generieren von Wettbewerbsvorteilen von Bedeutung ist. Mithilfe dieser Elemente bringen
sich Unternehmen in die Position, durch einen flexiblen Wissensausbau sowie durch den
Austausch mit Stakeholdern Marktstrukturen zu &ndern. Somit kann die Hypothese
aufgestellt werden, dass sich ein tberdurchschnittliches Ausmaf3 an Strategischer Flexibilitat

positiv auf das Ausmalfi der Market Driving-Ausrichtung von Unternehmen auswirkt.
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Hypothese 6
Je ausgepragter die Strategische Flexibilitat eines Unternehmens,

desto hoher ist der Grad des Market Driving.

3.5.3.2 Marktorientierung

Theoretische Begriffsbestimmung

Marktorientierung kann als ein Schlisselfaktor fur eine erfolgreiche Unternehmensfihrung
betrachtet werden. Sie ist gekennzeichnet durch das Erfragen oder Hinterfragen sowie das
Erfullen von Kundenwiinschen und das Verfolgen von Wettbewerbsaktivitdten als Grundlage
fur das Verhalten von Unternehmen gegeniber Markt und Wettbewerb. Jaworski und Kohli
(1996) beschreiben Marktorientierung als das Analysieren von Kundenwinschen und
Wettbewerbsaktivitaten. Drysdale (1999) befasst sich ebenfalls mit Kundenbedirfnissen und
der Orientierung am Wettbewerb. Marktorientierung ist dabei charakterisiert durch das
direkte Erforschen und Beantworten von bewussten Kundenwiinschen sowie durch die
kontinuierliche Betrachtung von Wettbewerbsaktivitaten. Dem letztgenannten Aspekt widmet
sich auch Neuenburg (2010), der die Wettbewerbsbetrachtung hinterfragt und den Einfluss
auf das proaktive Agieren von Unternehmen beleuchtet. Des Weiteren stellen die Faktoren
Unternehmertum, Organisationsflexibilitdt, Managemententscheidungen und berufliche
Zufriedenheit, die Generierung von Know-how, Durchhaltevermdgen und Reaktions-

freudigkeit wichtige Marktorientierungsaspekte dar (Adonisi, 2003).

Bestimmung anhand der Literaturanalyse

Ergénzend zu den Ausfiihrungen zum Marktorientierungskonzept (siehe Kapitel 2.3.1) sollen
hier nochmals die Kernergebnisse zur theoretischen Bestimmung zusammengefasst werden:
Marktorientierung ist gekennzeichnet durch Kunden- und Wettbewerbsorientierung
(Alhakimi/Baharun, 2009; Heiens, 2000; Sgrensen 2005) sowie durch deren
Zusammenwirken mit den Faktoren Innovationsfahigkeit und Wissensbeschaffung
(Ashwin/Hirst, 2008; Hult/Ketchen, 2001). Das Einbeziehen von Markten in strategische
Managemententscheidungen ist fir die Steigerung von Unternehmensergebnissen von
Bedeutung. Gleichzeitig ist das Verstandnis fur kulturelle Faktoren und fir Kundenbindungs-
beziehungen relevant (Tuominen et al., 2002). Bei der Planung und Implementierung von
Marktorientierungsstrategien spielen Kundenorientierung, Wettbewerbskenntnisse,
abteilungstbergreifende Zusammenarbeit und das Verhalten des Managements bei der
Strategieumsetzung eine tragende Rolle (Erdil et al., 2004). Dabei kénnen Marktorientierung
und Marketingressourcen als komplementdre Werte gesehen werden, die zu

Uberdurchschnittichem Unternehmenserfolg fihren (Morgan et al., 2009). Ein differenziertes
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Kundenbindungsmanagement, das Sammeln und der Austausch von Informationen sowie
die Reaktionsfahigkeit eines Unternehmens bilden ebenfalls die Grundlage marktorientierter
Unternehmensstrategien (Bréring, 2010). Marktorientierung zeigt sich ebenfalls durch eine
gesteigerte Innovationsfahigkeit und -leistung von Unternehmen (Mbah et al., 2007), was
sich in den Marktorientierungsdimensionen Market Driven (Neuerungen aufgrund aktueller
Markterfordernisse) und  Market Driving (Innovationen  aufgrund  antizipierter

Markterfordernisse) widerspiegelt.

Bestimmung anhand der Vorbefragung

Die Albert-Gruppe beschafft sich regelmaRig die wichtigsten Informationen Gber Kunden und
Wettbewerber, um Uber Marktgegebenheiten auf dem Laufenden zu sein und frihzeitig
agieren zu kénnen. Gleichzeitig ist man bestrebt, sich unbeirrt von diesen Informationen vor
allem auf sich und die eigenstdndige Entwicklung erfolgreicher Neuerungen zu
konzentrieren, um den Markt zu beeinflussen und auch zu formen. Fur H.C. Starck spielen
aktuelle und zuklnftige Marktinformationen tUber Wettbewerber, Dienstleister und Kunden,
die weg- und zukunftsweisend fir die Unternehmensentwicklung sind, eine tragende Rolle
fur die Fahigkeit zur Innovationsentwicklung. Diese Informationen werden von Marketing und
Vertrieb zusammengetragen und abteilungsiibergreifend ausgetauscht. So kann aktuellen
Markterfordernissen Rechnung getragen werden und zukinftige Marktstrukturen kénnen
rechtzeitig beeinflusst werden. Das kontinuierliche Betrachten von Markt, Wettbewerb und
relevanten Stakeholdern spielt fur Nora Systems eine wichtige Rolle beim Verandern von
Marktstrukturen und beim Halten der Marktfihrerposition als Innovator. Gleichzeitig ist ein
adaquates Einschatzen der Bedeutung dieser Marktinformationen fir Nora Systems wichtig,
da nach eigener Einschatzung und Erfahrung das alleinige Konzentrieren auf aktuelle
Marktinformationen haufig zu Produkten und Dienstleistungen flhrt, die zwar Kunden-
bedurfnisse erfullen, aufgrund eines gewissen Scheuklappendenkens jedoch keine zukunfts-
orientierten Neuerungen darstellen. Nur ein Orientieren sowohl an Marktgegebenheiten als
auch an zukinftigen Entwicklungen sowie an bestehenden und potentiellen Kunden
ermoglicht das Ubertreffen und Formen von Kundenerwartungen. Dabei miissen
Kundenbeddrfnisse, die seitens der Kundschaft noch unartikuliert sind, im Rahmen einer

proaktiv ausgerichteten und visionaren Marktorientierungsausrichtung erschlossen werden.

Folglich kann davon ausgegangen werden, dass eine Orientierung am Markt in Form von
Kenntnissen Uber Marktgegebenheiten, -entwicklungen und -stakeholder bedeutsam fir die
Market Driving-Ausrichtung von Unternehmen ist. Durch das Wissen um aktuelle
Marktgegebenheiten und zukiinftige Marktentwicklungen ist es Unternehmen maglich, diese

durch das Entwickeln radikaler Innovationen mal3geblich zu beeinflussen. Demzufolge kann
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vermutet werden, dass sich ein hohes Ausmald an Marktorientierung positiv auf die Market

Driving-Orientierung von Unternehmen auswirkt.

Hypothese 7
Je héher die Marktorientierung eines Unternehmens,

desto hoher ist der Grad des Market Driving.

3.5.4  Markttreibendes Verhalten und Unternehmensper  formance

Theoretische Begriffsbestimmung

Market Driving kann als Konstrukt dargestellt werden, das Uber das Generieren von
Wettbewerbsvorteilen zu Unternehmenserfolg fihrt. Das erfolgreiche Umsetzen von Market
Driving-ausgerichteten Unternehmensstrategien fahrt Zu Uberdurchschnittlicher
Unternehmensperformance. Dabei impliziert die Market Driving-Ausrichtung von
Unternehmen die Beeinflussung von Markten und Marktteilnehmerverhalten, um
Wettbewerbsvorteile zu schaffen (Hilgenberg, 2006; Stolper, 2007). Als proaktiver Ansatz
von Marktorientierung fuhrt Market Driving nicht allein durch das Beobachten von
Marktteilnehmern, sondern vielmehr durch das Erkennen und Formen latenter

Kundenbedurfnisse zu Wettbewerbsvorteilen (Engelen, 2007).

Bestimmung anhand der Literaturanalyse

Aufgrund der Ergebnisse der Literaturanalyse sollen im Folgenden drei Konstrukte der
Unternehmensperformance betrachtet werden: Bei Neuenburg (2010) stehen die
Entwicklung der Unternehmensperformance und die strategische Erfolgswirksamkeit
hinsichtlich der Aspekte Neukundengewinnung und Kundenbindung im Vergleich zu
relevanten  Wettbewerbern im  Vordergrund. Demzufolge wird der  Aspekt
Unternehmensentwicklung im Rahmen der vorliegenden Arbeit beleuchtet. Witt (2008)
betrachtet die Auswirkungen von Unternehmensstrategien auf den finanziellen Erfolg anhand
der Aspekte Umsatz, Gewinn, Kosten und Unternehmenswert, daher wird der Aspekt
Strategiebedingter Unternehmenserfolg beleuchtet. Stolper  (2007) bestimmt
Unternehmenserfoly anhand von Informationen zu den Bereichen Profitabilitéat,
UnternehmensgroRe, Marktanteil und Wachstumsgeschwindigkeit im Vergleich zum
Wettbewerb, so dass zudem der Aspekt Unternehmenserfolg im Vergleich zum Wettbewerb

hinterfragt wird.
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Bestimmung anhand der Vorbefragung

Anhand der hier betrachteten Unternehmen lasst sich ein positiver Zusammenhang von
Market Driving-Strategien und einer Uberdurchschnittlichen Unternehmensperformance
vermuten. Aufgrund der Literaturanalyse konnten die Unternehmensentwicklung, die
Auswirkung und Bedeutung von Strategien, der Unternehmenserfolg im Vergleich zum
Wetthewerb sowie die Gewinn- und Umsatzentwicklung als Bestandteile der Unternehmens-
performance identifiziert werden. Die identifizierten Performancekonstrukte lassen sich durch
die Vorbefragung bestatigen: Bei Nora Systems, H.C. Starck und der Albert-Gruppe zeigt
sich, dass sich die Unternehmensperformance im Vergleich zum Wettbewerb aufgrund des
Umsetzens von Market Driving-ausgerichteten Strategien Uberdurchschnittlich entwickelt.
Die Vorbefragungsergebnisse unterstitzen die Unterteilung in die unterschiedlichen
Performancekonstrukte.  Alle  drei Unternehmen  betonen die verschiedenen
Performancekonstrukte Unternehmensentwicklung, Strategiebedingter Unternehmenserfolg

und Unternehmenserfolg im Vergleich zum Wettbewerb.

So kann die Hypothese aufgestellt werden, dass sich die Market Driving-Orientierung eines

Unternehmens positiv auf verschiedene Aspekte der Unternehmensperformance auswirkt.

Hypothese n 8a-c

(a) Je ausgepragter die Market Driving-Orientierung eines Unternehmens,

desto positiver ist die Unternehmensentwicklung.

(b) Je ausgepragter die Market Driving-Orientierung eines Unternehmens,

desto hoher ist der strategiebedingte Unternehmenserfolg.

(c) Je ausgepragter die Market Driving-Orientierung eines Unternehmens,

desto hoher ist der Unternehmenserfolg im Vergleich zum Wettbewerb.

3.55 Einfluss des Umweltfaktors Wettbewerbsintensi tat

In der vorliegenden Arbeit soll aufgrund von Literaturanalyse und qualitativen Vorbefragungs-
ergebnissen ebenfalls die Moderatorvariable Wettbewerbsintensitat betrachtet werden, die
den Wirkungszusammenhang zwischen Market Driving und Unternehmensperformance

mitbestimmt.
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Theoretische Begriffsbestimmung

Die Intensitat von Wettbewerbsprozessen wird durch die Geschwindigkeit dargestellt, mit der
innovationsbedingte Vorsprungsgewinne von Unternehmen durch deren Konkurrenz wieder
eliminiert werden. Mit steigender Existenzgefahrdung vermehren Konkurrenten ihre
Aktivitdten, wegweisende Pionierunternehmen ihrer Branche einzuholen. Die potentielle
Wetthbewerbsintensitat steigt daher mit dem oligopolistischen Interdependenzgrad der
jeweiligen Branche sowie mit der Nachfragebeweglichkeit, die sowohl von der
Substitutionsfahigkeit der angebotenen Glter als auch der jeweiligen Markttransparenz
bestimmt wird (Peters, 2000). Die Starke der Reaktionsverbundenheit gilt als Maf3 fur die
potentielle Wettbewerbsintensitat und ist abhangig von der Anzahl der Mitbewerber, dem
Heterogenitatsgrad der Produkte, dem Ausmal der Markttransparenz und der Auslastung
der Kapazitaten (Porter, 1992; Wienert, 2008).

Bestimmung anhand der Literaturanalyse

Nach Stolper (2007) beeinflussen die Intensitait und Dynamik des Wettbewerbs das
Zusammenspiel von Market Driving-ausgerichteten  Unternehmensstrategien und
Unternehmenserfolg. Das Wettbewerbsumfeld wird dabei durch das Imitieren von Produkten
und Dienstleistungen, Preiswettbewerb und Innovationen gepréagt. Ein hohes Mal3 an
Wettbewerbsintensitat fuhrt zu einer starkeren Beziehung von Market Driving und

Unternehmenserfolg (Neuenburg, 2010).

Bestimmung anhand der Vorbefragung

Der Bedeutung der Wettbewerbsintensitat kommt im Hinblick auf die Performancekonstrukte
Unternehmensentwicklung, Strategiebedingter Unternehmenserfolg und Unternehmenserfolg
im Vergleich zum Wettbewerb eine unterschiedliche Tragweite zu. Bei Nora Systems, H.C.
Starck sowie der Albert-Gruppe zeigt sich eine kontinuierlich stark ausgepragte
Beeinflussung der Beziehung von markttreibenden Strategien und Unternehmenserfolg
durch das Ausmalfld an Wettbewerbsintensitdt. Demnach wirkt sich gerade zunehmender
Wettbewerbsdruck  auf  die Beziehung von Market Driving-ausgerichteten
Unternehmensstrategien und Unternehmenserfolg positiv. aus. Die betrachteten
Unternehmen agieren auf der Grundlage des Gewinnens und Verarbeitens von Rohstoffen,
so kommt der Wettbewerbsintensitat bei den Themen Einkauf, Vermarktung, Vertrieb und
Dienstleistung Bedeutung zu. Die Dynamik von und der Druck durch Wettbewerbsaktivitaten
beeinflussen die Beziehung von Unternehmensstrategie und -erfolg deutlich, da laut
Aussage der befragten Unternehmen diese verstarkt nach Wegen suchen, die zunehmende

Wetthewerbsintensitat erfolgreich fur sich zu nutzen oder sich dieser zu entziehen.
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Daher kann davon ausgegangen werden, dass ein erhdhter Wettbewerbsdruck und eine
ausgepragte Wettbewerbsdynamik die Beziehung von Market Driving-Strategien und der
Unternehmensperformance positiv beeinflussen. Bei ausgepragtem Wettbewerbsdruck
sehen sich Unternehmen teilweise gendtigt oder aber darin bestarkt, sich diesem durch ein
Voranpreschen im Markt zu entziehen. Folglich kann davon ausgegangen werden, dass die
Wetthbewerbsintensitat den Zusammenhang von Market Driving und verschiedenen

Dimensionen des Unternehmenserfolgs beeinflusst.

Hypothese n 9a-c

(@) Je ausgepragter die Wettbewerbsintensitat in einem Markt, umso starker ist die Beziehung

zwischen Market Driving und Unternehmensentwicklung.

(b) Je ausgepragter die Wettbewerbsintensitat in einem Markt,
umso starker ist die Beziehung zwischen Market Driving und Strategiebedingtem

Unternehmenserfolg.

(C) Je ausgepréagter die Wettbewerbsintensitét in einem Markt,
umso starker ist die Beziehung zwischen Market Driving und Unternehmenserfolg

im Vergleich zum Wettbewerb.

3.6 Fazit

Das neu konzipierte Untersuchungsmodell (Abbildung 10) umfasst alle hergeleiteten und
formulierten Hypothesen (H; bis Hg). Die Antezedenzbedingungen von Market Driving lassen
sich in die Kategorien dynamisch entwickelte und genutzte geistige, organisatorische und
Human-Ressourcen untergliedern (H; bis H;). Diese wurden anhand der Literaturanalyse
und der Vorbefragung als Determinanten fir Market Driving-ausgerichtete
Unternehmensstrategien bestimmt und in einer neuen Konstruktkonstellation dargestellt. Die
Entwicklung und Umsetzung markttreibender Unternehmensstrategien basiert auf dem
Beeinflussen und proaktiven Verandern von Markten sowie auf dem Formen der Einstellung
und des Verhaltens von Stakeholdern, was sich letztlich in einer Uberdurchschnittlichen
Unternehmensperformance widerspiegelt (Hga.c). Dabei beeinflusst die Umweltvariable Wett-
bewerbsintensitat die Beziehung von markttreibendem Verhalten und Unternehmens-
performance (Hgsc). Die Erklarung und Herleitung von auf markttreibendem Verhalten
basierendem Unternehmenserfolg steht im Zentrum des Untersuchungsmodells. Im
Anschluss an die theoretische Herleitung des vorliegenden Untersuchungsmodells werden in

Kapitel 4 die Hypothesen empirisch tberpruift.
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Abbildung 10: Untersuchungsmodell zur Erklarung markttreibenden Verhaltens
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4 Empirische Uberpriifung des Market Driving-Konstru ktes

Nach der Beschreibung des Untersuchungsmodells und der Herleitung der Hypothesen wird
nun die empirische Untersuchung zum Market Driving-Konstrukt vorgestellt. Zuerst erfolgen
die Beschreibung der geeigneten Analysemethode und der methodischen Grundlagen sowie
die Darstellung des Mess-, Struktur- und Strukturgleichungsmodells sowie des
Schatzverfahrens (Kapitel 4.1). Daran anschlieBend wird auf die Studienkonzeption, die
Auswahl und Struktur der untersuchten Branchen und Stichprobe, die Entwicklung des
Fragebogens sowie die Datenerhebung und die Vorbefragung eingegangen (Kapitel 4.2).
Kapitel 4.3 befasst sich mit der Operationalisierung der Modellkonstrukte sowie der
Bewertung der Messinstrumente. In Kapitel 4.4 liegt der Fokus auf der Darstellung der
Schéatzergebnisse auf Strukturmodellebene, Kapitel 4.5 umfasst die deskriptiven Ergebnisse
und die Beschreibung der Schéatzergebnisse auf Verbandsebene, wahrend im

abschlieRenden Kapitel 4.6 eine Darstellung der Gesamt- und Branchenergebnisse erfolgt.

4.1 Wabhl der geeigneten Analysemethode

Zur Uberprufung des Untersuchungsmodells hinsichtlich dessen Eignung zum Abbilden der
Realitatt und des Hinterfragens der hergeleiteten Hypothesen ist die geeignete
Analysemethode zu definieren. Im Folgenden werden zunéchst die methodischen und
messtheoretischen Grundlagen dargestellt: die Darstellung von reflektiven und formativen
Messmodellen, von Strukturmodellen sowie des PLS-Ansatzes als adaquate Methode zur
Schatzung von Strukturgleichungsmodellen und zur formativen Messung des Market Driving-

Konstruktes.

Die Auswahl eines geeigneten Verfahrens sollte nach Ohlwein (1999) und Peter (2001) den

folgenden zentralen Kriterien entsprechen:

Darstellung kausaler Beziehungen zwischen hypothetischen Konstrukten
Die operationalisierten latenten Variablen entziehen sich einer direkten Messung, so dass
das Analyseverfahren kausale Beziehungen zwischen hypothetischen Konstrukten abbilden

muss.

Bertcksichtigung von Messfehlern
Das Erfassen hypothetischer Konstrukte tber Indikatoren ist beispielsweise aufgrund von
falschen Probandenaussagen mit Messfehlern behaftet. Das Beachten dieser Messfehler ist

vor allem bei Modellen relevant, die Relationen zwischen mehr als zwei Variablen abbilden.



Empirische Uberpriifung des Market Driving-Konstruktes 117

Zur Vermeidung von Verzerrungen bei der Modellschatzung missen Messfehler daher

explizit beriicksichtigt werden.

Simultanes Uberpriifen des Hypothesensystems
Das Analyseverfahren sollte das simultane Uberprifen des gesamten Hypothesensystems
ermoglichen und alle verfugbaren Informationen gleichzeitig berilicksichtigen, um die

Effizienz der Parameterschéatzung zu erhéhen.

4.1.1 Grundlagen der Strukturgleichungsmodellierun g

In der vorliegenden  Untersuchung stehen die  Abhangigkeit und  der
Wirkungszusammenhang von dynamisch entwickelten und genutzten Ressourcen,
markttreibendem Verhalten und Unternehmensperformance im Vordergrund. Zur
Untersuchung von Wirkungsbeziehungen solcher komplexer Konstrukte mit mehreren
Indikatoren dienen Strukturgleichungsmodelle, die nach der Formulierung inhaltlicher
Hypothesen hergeleitet und Uberprift werden (Bagozzi/Yi, 2012). Im Sinne einer
konfirmatorischen Faktorenanalyse werden Verbindungen zwischen den Indikatoren und den
latenten Variablen modelliert, wobei dieser konfirmatorische Ansatz dem simultanen Testen
der zuvor aufgestellten Hypothesen dient (Raithel, 2011). Sie geh6ren zu den
strukturprifenden multivariaten Verfahren und werden in kovarianzbasierte (LISREL) und

varianzbasierte (Varianzstrukturanalyse, PLS-Ansatz) Verfahren unterteilt (Placke, 2011).

Im Rahmen der Analyse kausaler Beziehungen mithilfe von Strukturgleichungsmodellen
erfolgt eine Unterteilung in Struktur- und Messmodell. Auf Strukturmodellebene werden die
kausalen Abhangigkeiten zwischen den latenten Variablen spezifiziert, wahrend das
exogene und das endogene Messmodell die Beziehungen zwischen manifesten Indikatoren,
die zur Messung latenter Variablen verwendet werden, und den unabhéngigen latenten
Variablen (exogen) sowie den abhangigen latenten Variablen (endogen) beschreibt
(Weiber/Muhlhaus, 2014).

Das vorliegende Strukturgleichungsmodell beinhaltet ein formatives Konstrukt (formative
Operationalisierung von  Market Driving) und mehrere reflektive  Konstrukte
(Konstruktmessung mittels reflektiver Indikatoren). Anhand der Konzeptionalisierung lasst
sich Market Driving als formatives Konstrukt auffassen, da es mittels unterschiedlicher
Strategien zu einer Verdnderung der Marktstruktur (1. Dimension) und des Markt-
teilnehmerverhaltens (2. Dimension) fuhrt. Des Weiteren werden die Ausgestaltungs- und
Umsetzungsvarianten von Market Driving als unabhangig voneinander angenommen. Die im

Rahmen der Literaturanalyse und der Vorbefragung identifizierten Determinanten bilden den
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Rahmen des Market Driving-Konstruktes, so dass das Entfernen einzelner Determinanten zu
einer Veranderung des gesamten Konstruktes flhren wirde (Jarvis et al., 2003).

Das Market Driving-Konstrukt wurde im Rahmen der kausalanalytischen Untersuchung als
Konstrukt zweiter Ordnung operationalisiert (Hair et al., 2014). Da Konstrukte erster Ordnung
die Ursache fur Konstrukte hoherer Ordnung darstellen, handelt es sich beim Market Driving-
Konstrukt um ein formatives Konstrukt hoherer Ordnung (Weiber/Muhlhaus, 2014).
Konstrukte erster Art sind als Sammelbegriffe zu verstehen, um nicht alle Mitglieder einer
Kategorie aufzahlen zu missen, wahrend Konstrukte zweiter Art die Extrapolation auf nicht-

beobachtete Sachverhalte ermdglichen (Homburg/Giering, 1996).

Im Anschluss werden nun die varianz- und kovarianzbasierten Verfahren zur Schatzung
linearer Strukturgleichungsmodellen hinsichtlich des vorliegenden Untersuchungsmodells

diskutiert.

4.1.2 PLS-Ansatz zur Schatzung linearer Strukturgl  eichungsmodelle

Der Vorteil der Anwendung von Strukturgleichungsmodellen liegt in der Fahigkeit, die
Beziehungen zwischen Zielvariablen und die Effekte auf mehrere Zielvariablen zu
analysieren (Raithel, 2011). Die Analyse von Strukturgleichungsmodellen kommt bei
theoriegestitzten Fragestellungen mittels multivariater Verfahren zum Einsatz, bei welchen
nicht beobachtbare Variablen (hypothetische Konstrukte) hinsichtlich ihrer direkten und
indirekten Beziehungen analysiert werden (Placke, 2011). Fur die Analyse kann zwischen
der kovarianzbasierten (LISREL) und der varianzbasierten (PLS-Ansatz) Analyse von
Strukturgleichungsmodellen unterschieden werden (Weiber/Mihlhaus, 2014). Aufgrund der
Nachteile von kovarianzbasierten Verfahren (vor allem ein relativ hoher Stichprobenumfang
zur ldentifizierung des zu schatzenden Modells und zur exakten Parameterschatzung)
werden diese fur Untersuchungen genutzt, die das Schéatzen des Gefiliges theoretisch
fundierter Hypothesen zum Ziel haben und mdglichst konsistente Schatzungen fir eine
Grundgesamtheit aufweisen sollen (Reinartz et al., 2009).

Im Gegensatz dazu nutzen varianzbasierte Verfahren Kovarianzen nur blockweise
(Weiber/Miuhlhaus, 2014). Die Zusammenhénge im Strukturmodell werden hier auf
Grundlage der Uber Gewichte berechneten Konstruktwerte bestimmt, wodurch eine bessere
Prognosefahigkeit der geschatzten Parameter erreicht wird. Aufgrund der vorteilhaften
Vorhersagefahigkeit durch die PLS-Methode eignen sich varianzbasierte Verfahren
besonders zur Erklarung der Vorhersage einer Zielvariablen. Bei diesem nicht-
parametrischen Verfahren miissen die Eingangsdaten nicht normalverteilt sein. Die kausale

Richtung von zwei Variablen muss jedoch eindeutig definiert werden und darf nicht
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umkehrbar sein; dieses Verfahren gewéhrleistet dariiber hinaus die Erfassung reflektiver und

formativer Messmodelle (Huber et al., 2008).

Die Wahl des einzusetzenden Analyseverfahrens ist in erster Linie von der
Forschungsmotivation und der Messmodellspezifikation abh&ngig (Herrmann et al., 2006).
Die Forschungsmotivation der vorliegenden Arbeit |asst sich mit der Varianzerklarung des
formativen Konstruktes und der ZielgréRe Market Driving bestimmen, das durch zwei
Dimensionen abgebildet wird, und fihrt somit zur Anwendung des varianzbasierten PLS-

Analyseverfahrens (Ringle, 2004; Ringle/Spreen, 2007).

Varianzanalytische PLS-Schéatzungen bilden auf Grundlage empirischer Korrelationen
Abhangigkeiten ab (Weiber/Mihlhaus, 2014). Sie basieren auf der Kleinst-Quadrat-Methode
mittels der Schatzung einzelner linearer Regressionsgleichungen und koénnen so
umfangreiche Modelle, welche die Voraussetzungen fir eine Kovarianzstrukturanalyse nicht
erfillen, anhand relativ kleiner Stichprobenumfange schatzen (Bamberg et al., 2011; Huber
et al., 2008). Der PLS-Ansatz geht von geringen Verteilungsannahmen aus; das Verfahren
kommt zudem ohne die Annahme aus, dass die Fehlerterme der Indikatorvariablen unkorre-
liert sind, und eignet sich zur Untersuchung unkorrelierter Effekte (Knorle, 2011; Pelz, 2012).
Fiar den bendtigten Stichprobenumfang ist im ersten Schritt die Anzahl an Indikatoren fir alle
formativen Messmodelle zu ermitteln, danach wird der Block mit der hochsten
Indikatorenanzahl identifiziert (Chin et al., 2003). Daraufhin wird uUberpriuft, welches
endogene Konstrukt die meisten Beziehungen mit latenten exogenen Variablen im
Strukturmodell hat. Ausgehend von der Anzahl des hochsten Wertes beider Uberpriifungen
sollten zehnmal so viele Datensatze in die Analyse mit eingehen, um die erforderliche
StichprobengréRe zu erzielen (Chin, 1998). Daher sollten mindestens zehnmal so viele
Datensatze, wie maximal Pfade in einem Konstrukt zusammenlaufen, einbezogen werden
(Alba/Hutchinson, 1987).

Das Testen des vorliegenden Strukturmodells mittels des PLS-Schatzverfahrens erfolgt
durch nicht-parametrische Testverfahren zur Uberpriifung der t-Werte und Signifikanzen, da
PLS keine Verteilungsannahmen zugrunde liegen und so keine interferenzstatistischen Tests
ermdglicht (Chin, 1998). So werden die Bestimmtheitsmafle und die Parameter des Modells
sowie die Stabilitat und die Prognosefahigkeit des Erklarungsmodells evaluiert (Henseler,
2005). Dabei gewahrleistet die PLS-Schéatzung die Maximierung der Erklarungskraft des
Strukturmodells und die Untersuchung der vermuteten Wirkungszusammenhénge, ohne
dass die zugrundeliegende Theorie allein schon aufgrund des Nicht-Zutreffens einiger
Hypothesen abgelehnt werden muss (Gotz/Liehr-Grobbers, 2004). Die PLS-Schatzung

erfolgt in zwei Phasen, die im Folgenden naher beleuchtet werden.
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AuRere Schatzung

Zuerst erfolgt die Schatzung der Ausgangslosung, bei welcher fur jede latente Variable eine
Ausgangslosung auf Basis der Linearkombination der Indikatorvariablen ermittelt wird. Im
Detail erfolgt die Ermittlung der Konstruktwerte als Erwartungswerte der Indikatorvariablen,
wobei anfanglich willkiirlich gewéhlte Gewichte den Ausgangspunkt der Berechnung bilden;
im Anschluss erfolgt die Schatzung der Gewichte auf Messmodellebene (Weiber/Muhlhaus,
2014).

Zur Bestimmung der Faktorladungen in den Messmodellen und der Pfadkoeffizienten im
Strukturmodell wird dieses Vorgehen so lange wiederholt, bis sich hinsichtlich der Gewichte
und der Konstruktwerte keine nennenswerten Anderungen feststellen lassen und die
Ergebnisse konvergent sind. Bei Vorliegen von Konvergenz erfolgt die individuelle Ermittlung
der Werte fur die latenten Variablen auf Basis der berechneten Gewichte; danach wird die
Schatzung auf Strukturmodellebene mittels multipler Regressionen durchgefiihrt, dabei
werden die Pfadkoeffizienten fir jedes endogene Konstrukt als abhangige Variablen (AV)

und ihre EinflussgréRen als unabhangige Variablen (UV) berechnet (Pelz, 2012).

Innere Schéatzung

Danach wird versucht, diese Ausgangslosung durch den iterativen Prozess einer optimierten
Approximation an das Strukturmodell und die entsprechenden Messmodelle zu verbessern;
dies wird so lange durchgefuhrt, bis ein vordefiniertes Konvergenzkriterium erfullt ist.
Basierend auf den Werten fir die latenten Variablen erfolgt die Berechnung verbesserter
Werte fur die endogenen GrofRen unter Verwendung der Konstruktwerte ihrer latenten
Variablen; dabei fungieren die Konstruktwerte als Eingangswerte fir die erneute
Bestimmung der Gewichte (Weiber/Muhlhaus, 2014).

Letztendlich ist die Entscheidung fir ein Analyseverfahren abhangig von der Zielsetzung der
Untersuchung. Angesichts der managementorientierten Zielsetzung der vorliegenden
Untersuchung empfiehlt sich der Einsatz von PLS als geeignete Methode zur
Modellschatzung, da hierbei die Erklarung der Veranderung und die Vorhersage der
Zielvariablen sowie die Identifikation zentraler Determinanten im Vordergrund stehen
(Kndrle, 2011).

4.1.3 Grundlagen des Messmodells

Zur Beurteilung der Gite einer Modellschatzung dienen Kriterien, die einen Rickschluss auf
die Validitdt und Reliabilitat der Modellbeziehungen zulassen. Bei den Kriterien zur
Beurteilung der Gite wird zwischen Messmodell (mit reflektiven und formativen Indikatoren)

und Strukturmodell unterschieden. Die Unterscheidung zwischen Messmodell und
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Strukturmodell ist das zentrale Charakteristikum von Strukturgleichungsmodellen
(Weiber/Muhlhaus, 2014). Messmodelle spiegeln auf Indikatorebene den Zusammenhang
von gemessenen reflektiven und formativen Indikatoren und den im Modell enthaltenen
latenten Variablen wider, wahrend Strukturmodelle auf Ebene der Konstrukte kausale
Strukturen von Variablen darstellen (Reinecke, 2005). Da Konstrukte prinzipiell nicht
beobachtbar sind, erfordern sie Messmodelle, mittels derer diese latenten Variablen durch
beobachtbare Indikatoren gemessen werden koénnen (Balderjahn/Scholderer, 2007).
Messmodelle erméglichen die Berlicksichtigung unterschiedlicher Messqualitaten manifester
(gemessener) Variablen, sofern die latenten (nicht gemessenen) Variablen tber mehrere

manifeste Variablen definiert werden (Reinecke, 2005).

Die Wahl der Messmodellspezifikation sowie die Unterschiede zwischen formativen und
reflektiven Messmodellen sind fur die vorliegende Aufgabenstellung wesentlich. Bei der
Beziehung zwischen einem theoretischen Konstrukt und den entsprechenden Indikatoren
wird zwischen reflektiven und formativen Indikatoren unterschieden (Richter, 2007;
Weiber/Mihlhaus, 2014). Formative Indikatoren werden vor allem genutzt, wenn eine latente
Variable als Verdichtung von Informationen verstanden werden kann, die in den Indikatoren
enthalten sind (Homburg/Giering, 1996; Weiber/Muhlhaus, 2014). Bei formativen Variablen
wirkt sich eine Veranderung in der Auspragung einer Messvariablen auf eine veranderte
Auspragung der latenten Variable aus, wéhrend sich bei reflektiven Messvariablen die
Veranderung in der Auspragung der latenten Variable auf eine Veranderung in der
Auspragung der Messvariablen auswirkt (Weiber/Mihlhaus, 2014). Die Wahl des
Messmodells und die Beurteilung der Konstrukte des Untersuchungsmodells hinsichtlich der
reflektiven oder formativen Auspragung erfolgt anhand der von Fassot und Eggert (2005)

sowie von Jarvis et al. (2003) entwickelten Kriterien (Tabelle 23).

Tabelle 23: Spezifikation der Untersuchungsmessmodellkonstrukte in Anlehnung an Fassot/Eggert
(2005) und Jarvis et al. (2003)

Kriterien Reflek tives Modell Formatives Modell
Sind die Indikatoren definierende Charakteristika oder Manifestation definierende
Manifestationen der latenten Variablen? Charakteristika
Wirden Veranderungen in der Auspragung der Indikatoren eine  nein ja

Anderung der latenten Variablen bedingen?

Wirden Veranderungen in der Auspragung der latenten ja nein

Variablen eine Anderung der Indikatoren bedingen?

Haben die Indikatoren den gleichen bzw. dhnlichen Inhalt oder ja nicht
beziehen sie sich auf ein gemeinsames Thema? erforderlich
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Wirde die Elimination eines Indikators den konzeptionellen nein

Inhalt der latenten Variablen andern?

Sind Anderungen in der Auspragung eines Indikators verbunden ja

mit gleichgerichteten Veranderungen der tbrigen Indikatoren?

Haben die Indikatoren dieselben Antezedenzien und ja

Konsequenzen?

moglich

nicht

erforderlich

nicht

erforderlich

Die Gegenuberstellung reflektiver und formativer Messmodelle

in Anlehnung an

Diamantopoulos und Winklhofer (2001) sowie an Jarvis et al. (2003) ist in Abbildung 11

dargestellt.
Endogenes Exogenes
latentes Konstrukt latentes Konstrukt
Indikator Indikator Indikator Indikator Indikator Indikator
Messfehler Messfehler Messfehler
REFLEKTIVES MESSMODELL FORMATIVES MESSMODELL

Abbildung 11: Reflektive und formative Messmodelle als Submodelle von Strukturgleichungsmodellen

in Anlehnung an Diamantopoulos/Winklhofer (2001) und Jarvis et al. (2003)

4.1.3.1 Reflektive Messmodelle

Bei reflektiven Messmodellen bedingt die latente Variable die ihr zugeordneten Indikatoren;

so verlauft die Richtung der Kausalitat von der latenten Variablen zu den Indikatoren. Eine

Verédnderung des Konstruktes fuhrt daher auch zu einer Modifikation aller ihr zugeordneten

Indikatoren.

Die Indikatoren sollten bei einer reflektiven Operationalisierung mdglichst hoch korreliert

sein, da sie austauschbare Messungen der latenten Variablen darstellen (DeVellis, 1991).

Bei reflektiven Messmodellen werden daher alle Indikatoren eliminiert, die eine geringe

Korrelation zu den anderen Indikatoren aufweisen. Da jeder einzelne Indikator das Konstrukt

reprasentiert und die Items infolgedessen austauschbar sind, beeinflusst die Elimination der
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Indikatoren den Konstruktinhalt nicht (Weiber/Mihlhaus, 2014). Sofern kein Messfehler
vorliegt, verfliigen alle Indikatoren uber einen Korrelationskoeffizienten von eins. Ein
steigender Messfehler hingegen weist auf eine ricklaufige Korrelation des entsprechenden
Indikators mit den tbrigen Indikatoren hin. Sofern der zuféllige und der systematische Mess-
fehler bei null liegen, kann von einer reliablen und validen Messung ausgegangen werden
(Godde, 2010). Die fiir die Uberpriifung relevanten Kriterien hinsichtlich der Giite der Relia-

bilitdt und Validitat der Schatzung reflektiver Messmodelle werden im Folgenden dargestellt.

Indikatorreliabilitat

Bei der Gutebeurteilung reflektiver Messmodelle interessieren die Plausibilitat und die Hohe
der Faktorladungen A sowie deren statistische Signifikanzen. Diese Strukturparameter
spiegeln den Zusammenhang zwischen einem reflektiv spezifizierten Konstrukt und seinen
Indikatoren wider (Weiber/Muhlhaus, 2014). Ladungen von = 0,7 sprechen fur die Reliabilitat
der Indikatoren und zeigen, dass mehr als 50% der Varianz eines Indikators auf die latente
Variable zuriickzufiihren sind (Huber et al., 2007). Bei einer Faktorladung von eins wird die
gesamte Indikatorvarianz durch das Konstrukt erklart, so dass von einer fehlerfreien
Messung ausgegangen werden kann (Godde, 2010).

Aufgrund fehlender Verteilungsannahmen sind beim PLS-Schatzverfahren Signifikanz-
prufungen allein mittels der Resampling-Techniken Bootstrapping und Jackknifing
durchfiihrbar: Beide Verfahren dienen der Schéatzung der Verteilung der Grundgesamtheit,
welche der Stichprobe zugrunde liegt; sie ermdglichen so eine Ermittlung der t-Werte zur
Signifikanzaussage der Ladungen. Der Bootstrapping-Technik ist hierbei wegen eines
geringeren Standardfehlers bei der Ermittlung der Schatzgute der Vorzug zu geben. Im
reflektiven Messmodell sollten die t-Werte bei einem einseitigen Test auf einem Niveau von
95% statistische Signifikanz indizieren, dies entspricht einem t-Wert von mindestens 1,65
(Weiber/Muhlhaus, 2014).

Das Betrachten der Kommunalitaten beschreibt den Anteil der Varianz eines Indikators,
welcher anhand der zugrunde liegenden latenten Variable erklart wird. Die Kommunalitaten
von Variablen sollten einen Grenzwert von 0,4 nicht unterschreiten (Homburg/Baumgartner,
1998).

Konsistenzreliabilitat

Ein weiteres Gutekriterium ist das Cronbachs Alpha als Mal3 zur Ermittlung der Reliabilitat
einer Itembatterie. Es steht flr den Anteil der Gesamtvarianz einer Iltemskala, der auf einen
gemeinsamen Faktor zurtickgefuhrt werden kann; die Werte liegen zwischen null und eins
(Hair et al., 2014). Als Mal3 der Konstruktreliabilitat gibt es Aufschluss dariber, inwieweit ein

Konstrukt durch die ihm zugeordneten reflektiven Indikatoren gemessen wird (Cronbach,
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1951; Gotz/Liehr-Gobbers, 2004). Es zeigt die mittlere Korrelation aller Indikatoren und ist
abhdngig von deren Anzahl: Bei mindestens drei Indikatoren kann von einem
aussagekraftigen Multi-ltem Measurement ausgegangen werden, so dass durch das
mehrfache Abfragen eines Konstruktes dessen Reliabilitat sichergestellt und der Messfehler
erhoben werden kann (Fassot/Eggert, 2005).

Die Item-to-Total-Korrelation (ITK) dient der Verbesserung der internen Konsistenz eines
Konstruktes durch das Eliminieren von Indikatoren, die nur wenig zur Konstruktmessung
beitragen; hierbei gilt ein Schwellenwert von = 0,5 fir eine gute Reliabilitat
(Weiber/Muhlhaus, 2014).

Konstruktvaliditat

Die Validitat der Messung gibt darliber Auskunft, inwieweit die theoretisch definierten
Konstruktmerkmale erfasst werden (Cronbach/Meehl, 1955; Gédde, 2010). Konstruktvaliditat
ist entsprechend dann gegeben, wenn die Messungen unbeeintrachtigt durch andere
Konstrukte oder systematische Fehler erfolgen (Weiber/Muhlhaus, 2014). Mit ihrer Hilfe kann
die Eignung eines Faktors zur Erklarung seiner reflektiven Indikatoren gemessen werden;
dabei wird auf Konstruktebene die vertikale Beziehung von Konstrukt und Indikatoren
hinsichtlich der Beziehung der reflektiven Indikatoren innerhalb des gleichen Messmodells
uberpruft (Peter, 1981). Sofern das Ausmald der Korrelationen zwischen den Indikatoren
(Korrelationskoeffizient) einen Wert von eins unter allen reflektiven Indikatoren eines
Messmodells aufweist, impliziert dies einen Messfehler von null und zeigt so die Reliabilitat
und Validitat des Messmodells, so dass von einer fehlerfreien Messung des Konstruktes
durch die reflektiven Indikatoren ausgegangen werden kann (Asendorpf, 2007; Godde,

2010). Zur Konstruktvaliditat sind die folgenden Validitatsarten anzufihren:

Inhaltsvaliditat

Die Inhaltsvaliditat ist ein weiterer Aspekt der Konstruktvaliditdt (Asendorpf, 2007). Sie
beschreibt das Ausmal, in welchem die genutzten Indikatoren reflektiver Messmodelle dem
Rahmen des Modells inhaltlich und konzeptionell entsprechen (Weiber/Mihlhaus, 2014).
Daher wurden in der vorliegenden Arbeit ausschlie3lich Indikatoren genutzt, die im Rahmen
vorheriger Studien validiert worden sind. Die Verstandlichkeit und Relevanz der
Fragebogenitems wurden zusatzlich durch Vorbefragung und Pretests, in welchen die Items
hinsichtlich deren Aussagekraft von Marketing-, Marktforschungs- und Branchenexperten

bewertet wurden, bestéatigt (Nunally/Bernstein, 1994).
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Diskriminanz- und Konvergenzvaliditat

Konvergenzvaliditat ist gegeben, wenn sich die theoretischen Zusammenhénge zwischen
Indikatoren und Konstrukt bestatigen lassen (Weiber/Mihlhaus, 2014). Als Reliabilitatsmalfd
dient die durchschnittlich erfasste Varianz (DEV), deren Bestimmung die Starke der
Beziehung der reflektiven Indikatoren untereinander misst (Godde, 2010; Hair et al. 2014).
Die DEV dient dazu, eine Aussage Uber die durch das Konstrukt erklarte Varianzhéhe im
Vergleich zur erklarten Varianz durch den Messfehler zu erlangen (Fornell/Larcker, 1981;
Piehler, 2011). Sie bewegt sich zwischen Werten von null bis eins, wobei ein Wert von 0,5
als Untergrenze gilt. Ein DEV von = 0,5 zeigt, dass das hypothetische Konstrukt
durchschnittlich mindestens die Halfte der Indikatorenvarianz erklart (Hair et al., 2014). Bei
einer DEV von < 0,5 entfallt der Grof3teil der Varianz auf den entsprechenden Fehlerterm
(Gotz/Liehr-Gobbers, 2004; Homburg/Giering, 1996).

Die Diskriminanzvaliditat ist ebenfalls ein Teil der Konstruktvaliditat und liegt vor, wenn sich
die Messungen verschiedener Konstrukte signifikant unterscheiden (Huber et al., 2007;
Weiber/Muhlhaus, 2014). Zu deren Prifung werden sowohl die Korrelationen zwischen den
einzelnen Faktorwerten der latenten Variablen berechnet als auch zwischen
Modellindikatoren (Piehler, 2011). Die Uberpriifung der Ladungswerte dient somit der
Gewahrleistung der Unterschiedlichkeit der Messung verschiedener Konstrukte und liefert
Informationen dariber, inwiefern die einzeln entwickelten und operationalisierten reflektiven
Konstrukte eigenstandige Faktoren bilden. Hierfir werden die Ergebnisse einer explorativen
Faktorenanalyse Uber alle Indikatoren der reflektiven Konstrukte betrachtet
(Weiber/Muhlhaus, 2014). Sofern die vermutete Faktorenstruktur genau reproduziert werden
kann, ist von Diskriminanzvaliditdt auszugehen. Ein weiteres Kriterium zur Prifung der
Diskriminanzvaliditat entspricht Fornell/Larcker (1981): Die quadrierte Korrelation zwischen
zwei Faktoren kann als gemeinsame Varianz dieser Faktoren betrachtet werden;
Diskriminanzvaliditat liegt vor, wenn die gemeinsame Varianz kleiner als die DEV der
jeweiligen Faktoren ist (Weiber/Muhlhaus, 2014).

4.1.3.2 Formative Messmodelle

Bei formativen Messmodellen bedingen die beobachtbaren Indikatoren die latente Variable;
die Veranderung der latenten Variable kann in formativen Messmodellen allein auf der
Veranderung eines Einzelindikators basieren (Eberl, 2004). Da jeder Indikator einen Teil des
latenten Konstruktes darstellt, fihrt die Eliminierung eines Indikators zur Veranderung des
konzeptionellen Inhalts des Konstruktes, welches folglich nicht mehr vollstandig beschrieben
ware (Fassot/Eggert, 2005). Formative Messmodelle basieren auf dem Prinzip der multiplen
Kleinsten-Quadrate-Regression, die Stabilitat der Gewichte hangt von der Starke der

linearen Abhangigkeit der Indikatoren untereinander ab; allerdings kdnnen formative
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Indikatoren, im Gegensatz zu reflektiven, positiv, negativ oder auch gar nicht korreliert sein
(Fassot/Eggert, 2005).

Zur Beurteilung formativer Messmodelle existieren, im Gegensatz zu reflektiven
Messmodellen, kaum etablierte Gutekriterien. Dennoch findet sich eine Anzahl anerkannter
Kriterien  zur  Beurteilung formativer Messmodelle  (Anderson/Gerbing,  1991;

Diamantopolos/Winklhofer, 2001; Jarvis et al. 2003), die im Folgenden erlautert werden.

Indikatorvaliditat

Als ein Gutekriterium gilt die statistische Signifikanz der Strukturparameter zwischen dem
Konstrukt und den entsprechenden Indikatoren. Die Hohe der multiplen
Regressionskoeffizienten spiegelt dabei die Vorhersagevaliditat eines Indikators bezlglich
eines Konstruktes wider. Der entsprechende t-Wert hilft bei der Einschétzung der Reliabilitat
des Regressionskoeffizienten; bei einem Mindestwert von 1,96 kann dem Indikator ein
statistisch signifikanter Einfluss auf das Konstrukt bescheinigt werden. Wenn dieser Wert
nicht erreicht wird, kdnnen Indikatoren eines formativ operationalisierten Konstruktes jedoch
nicht ohne weiteres eliminiert werden, da die Eliminierung eines Indikators aus dem
formativen Messmodell zu einer mdglichen Verfalschung des zuvor definierten Inhalts des

entsprechenden Konstruktes fihren konnte (Weiber/Mihlhaus, 2014).

Inhaltsvaliditat

Zur Uberpriifung der Inhaltsvaliditat (Expertenvaliditat) eignet sich der Item-Zuordnungstest
von Anderson und Gerbing (1991), bei welchem die zuféllig angeordneten Indikatoren des
untersuchten Konstruktes und der Indikatoren &hnlicher Konstrukte durch Experten dem ihrer
Meinung nach richtigen Konstrukt zugeordnet werden. Die darauf basierenden Indizes geben
Auskunft Gber das Verhdltnis von richtiger Zuordnung zur Anzahl der befragten Personen
und somit tiber das Ausmaf an Ubereinstimmung zwischen der tatséchlich vorgenommenen
Zuordnung zum vorgegebenen Konstrukt; zudem liefern sie Informationen Uber die
inhaltliche Relevanz des Indikators zum vorgesehenen Konstrukt. Die Inhaltsvaliditat der hier
genutzten Itembatterie konnte bereits in einer vorhergehenden Studie bestatigt werden
(Stolper, 2007), so dass die Market Driving-Konstruktitems fur die vorliegende Arbeit

ibernommen werden konnten.

Diskriminanzvaliditat

Die Diskriminanzvaliditat wird anhand der Korrelationsmatrix der Konstruktwerte bewertet;
bei Korrelationswerten von < 0,9 kann von Diskriminanzvaliditdt ausgegangen werden
(Weiber/Muhlhaus, 2014).
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Multikollinearitat

Unter Multikollinearitat versteht man das Ausmalf3 der linearen Abh&ngigkeit der Indikatoren
(Bagozzi/Baumgartner, 1994). Bei einer zu ausgepragten Multikollinearitat von Indikatoren
besteht die Problematik, dass der Einfluss eines einzelnen Indikators auf die Bildung des
Konstruktes nur schwer auszugliedern ist und so die Stabilitat der Indikatoren beeintrachtigt
wird (Godde, 2010).

Der Variance Inflation Factor (VIF) spiegelt als Gitemald die Multikollinearitat zweier
Faktoren wider (Brosius, 2011). Je groRRer der VIF ist, umso ausgepragter sind die Hinweise
auf Multikollinearitat; ein VIF von eins zeigt die lineare Unabhangigkeit der Indikatoren. Je
starker der VIF steigt, umso mehr wird der untersuchte formative Indikator durch die
restlichen formativen Indikatoren erklart. Ein VIF von < 10 steht fur ein gerade noch
akzeptables Mafl3 an Multikollinearitdt und dient somit als Cutoff-Kriterium; ein Wert > 10

deutet auf Multikollinearitat hin (Diamantopoulos/Winklhofer, 2001).

In Tabelle 24 sind die Gutekriterien reflektiver und formativer Messmodelle gegen-

ubergestellt.

Tabelle 24: Prifkriterien fur PLS-Modelle auf Messmodellebene

Gtekriterium Reflektives Messmodell Formatives Messmodell
Plausibilitat der Ladung Mindestanforderung Mindestanforderung
Diskriminanz Fornell-Larcker-Kriterium Konstruktkorrelationen < 0,9
Faktorladung 20,7 Irrelevant

t-Wert > 1,65 einseitig > 1,96 zweiseitig
Cronbachs Alpha >0,5 nicht moglich

DEV 20,5 nicht mdglich
Konstruktreliabilitat >0,7 nicht moglich
Multikollinearitat nicht méglich VIF <10

4.1.4  Grundlagen des Strukturmodells

Das Strukturmodell stellt Variablen durch kausale Strukturen dar und wird im Rahmen des
PLS-Ansatzes als inneres Modell bezeichnet (Balderjahn/Scholderer, 2007). Anhand des
Strukturmodells werden die Hypothesen mittels des Schétzens und Testens von
Korrelationszusammenhangen der exogenen und endogenen latenten Variablen empirisch
Uberprift (Backhaus et al., 2008).

Die auf Basis von Literaturanalyse und Vorbefragungsergebnissen hergeleiteten Hypothesen
werden anhand des Strukturmodells zuerst durch die Betrachtung der Richtung, Signifikanz
und Einflussstarke der Strukturgleichungspfade des Messmodells tGberprift; daraufhin kann

die Annahme oder Ablehnung der Hypothesen erfolgen (Weiber/Mihlhaus, 2014).
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Zur Beurteilung der Einflussstarke der latenten exogenen Variablen wird der Pfadkoeffizient
B betrachtet (Hair et al., 2014). Pfadkoeffizienten sind standardisierte partielle Regressions-
koeffizienten des multiplen Regressionsmodells und beschreiben die Einflussstarke und
Kausalbeziehung von verursachender Variable und beeinflusster endogener Variable
(Weiber/Muhlhaus, 2014). Sie dienen innerhalb des PLS-Strukturmodells der Beurteilung der
Beziehung von Konstrukten. Die Reliabilitdt der Pfadkoeffizienten wird durch den t-Test
Uberprift (Raab-Steiner/Benesch, 2012). Dabei werden die t-Werte flr die Einzelgewichte
durch die Bootstrapping-Methode ermittelt, um zu Uberprifen, ob die vermuteten
Beziehungen zwischen den Variablen den Hypothesenannahmen entsprechen (Hair et al.,
2014). Ein Signifikanzniveau von p < 0,1 gilt dabei als ausreichend fiir die Annahme und
Bestatigung der jeweiligen Hypothese (schwache Signifikanz), jedoch ist ein Signifikanz-
niveau von < 0,05 anzustreben (Bortz/Dohring, 2006). Bei einem nicht signifikanten t-Wert
oder bei Pfadkoeffizienten, welche Vorzeichen aufweisen, die der Hypothesenformulierung

entgegengesetzt sind, muss die Hypothese abgelehnt werden (Pelz, 2008).

Neben den Pfadkoeffizienten und den dazugehorigen Signifikanzen bildet zunachst das aus
dem statistischen Verfahren der Regressionsanalyse bekannte BestimmtheitsmaR R? die
Grundlage firr die Beurteilung der Giite des Strukturmodells. Der ermittelte R*>-Wert spiegelt
den Anteil der Streuung einer abhéngigen Variable, der durch die unabhangigen (latenten)
Konstrukte erklart wird, wider und misst die Gute der Anpassung des Modells an die
empirischen Daten (Huber et al., 2007). R? ist eine normierte GréRe und deckt einen
Wertebereich von null bis eins ab; der Wert ist umso grol3er, je hoher der Anteil der erklarten
Varianz an der Gesamtvarianz ist. Wiinschenswert und aussagekraftig ist ein Wert > 0,6
(Chin, 1998). Bei einem R? nahe null kann eine lineare Unabhangigkeit der betrachteten
Konstrukte angenommen werden (Godde, 2010). Hohe Werte des BestimmtheitsmaRes R?
stehen fir eine entsprechend hohe Erklarungskraft des Strukturmodells: Nach Weiber und
Muhlhaus (2014) zeugt ein Wert zwischen 0,5 und 0,7 von mittlerer Korrelation, 0,7 bis 0,9

von hoher Korrelation und 0,9 bis 1,0 von sehr hoher Korrelation.

Die Effektstarke f?, die auf einer R%-Analyse basiert, liefert Aussagen iber den Einfluss
exogener Variablen auf die erklarte Varianz R? der endogenen Variablen. So wird hinterfragt,
ob eine unabhéangige latente Variable substanziellen Einfluss auf eine latente abhangige
Variable ausibt. Hierzu wird die erklarte Varianz unter Einschluss (Rzmd_) und Ausschluss
(R%xq.) der entsprechenden exogenen Variablen geschétzt. Nach Cohen (1988) und Chin
(1998) beschreibt ein f>-Wert von = 0,02 einen schwachen, ein Wert von = 0,15 einen
moderaten und ein Wert von = 0,35 einen starken Einfluss auf die entsprechende latente

endogene Variable.
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2 2
fz _ Rinct — Rexc

1 — R?

incl

R%inc: Bestimmtheitsmal® der abhangigen Variablen, wenn die kausal vorgelagerte unabhangige
Variable Teil des Strukturmodells ist
Rexc: Bestimmtheitsmal3 der abhangigen Variablen, wenn die kausal vorgelagerte unabhangige

Variable nicht Teil des Strukturmodells ist

Zur Priufung der Vorhersagevaliditat bei einem reflektiven Zielkonstrukt kommt das auf
Redundanzen basierende Stone-Geisser Q* zum Einsatz. Daher wird im Anschluss die
Prognoserelevanz des Modells der exogenen Variablen auf Grundlage der Blindfolding-
Prozedur mittels des Stone-Geisser-Kriteriums Q® geschétzt (Weiber/Miihlhaus, 2014). Dies
dient der Gutebeurteilung des gesamten Strukturmodells, sofern die abh&ngigen Konstrukte
durch reflektive Indikatoren gemessen werden. Hierfur wird ein Teil der Rohdatenmatrix
systematisch als fehlend angenommen wund auf Grundlage der Konstruktwerte,
Strukturkoeffizienten und Ladungen (modellbasierte Parameterschatzung) rekonstruiert,
gleichzeitig wird eine triviale Schatzung rekonstruiert (Go6tz/Liehr-Gobbers, 2004). Das
Ergebnis des Vergleichs beider Rekonstruktionen zeigt Kreuzvalidierungsmafle und

Jackknifing-Standardabweichungen der Parameterschatzer (Hair et al., 2014).

Q2=1—2Ek+20k
k k

E.: Quadratsumme fir den Prognosefehler fiir den Indikator k
Oy Quadratsumme aus der Differenz von geschatztem Wert und dem Mittelwert der

verbleibenden Daten aus der Blindfolding-Prozedur fir Indikator k

Das Kriterium gibt Auskunft dartber, inwieweit die urspriinglich erhobenen Daten mittels des
Modells und der PLS-Parameter nachgebildet werden konnen (Weiber/Muhlhaus, 2014). Bei
einem Q*Wert von > 0 besitzt das Modell der exogenen Variable Prognoserelevanz (Pelz,
2008; Stone, 1974); Werte kleiner null widersprechen dem Modell und dessen Prognose-
fahigkeit (Chin, 1998).

Eine Zusammenfassung der Gutekriterien zur Beurteilung von Strukturmodellen in
Anlehnung an Grieshop (2010) und Pelz (2008) ist Tabelle 25 zu enthehmen.
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Tabelle 25: Giitekriterien zur Beurteilung von Strukturmodellen in Anlehnung an Grieshop (2010) und
Pelz (2008)

Gutekriterium Methode Anspruchsniveau
Anpassungsgtite Bestimmtheitsmald R? R2 > 0,19 (schwach), > 0,33 (mittel),
> 0,67 (substanziell)
Signifikanzniveau Pfadkoeffizient t>1,65p<0,1 t>195 p<0,05
Bedeutung der Pfadkoeffizient B positiv=0,1
exogenen Variablen Effektstarke f2 f2 2 0,02 (schwacher Einfluss), 0,15 (moderater

Einfluss), 0,35 (substantieller Einfluss)

Prognoserelevanz Stone-Geisser-Kriterium Q2>0

41.5 Mediierende Effekte

Ein Mediator vermittelt als Mechanismus zwischen unabhéngiger und abhéngiger Variable
(Baron/Kenny; 1986). Das hier vorliegende Untersuchungsmodell geht von einer indirekten
Wirkung dynamisch entwickelter und genutzter Ressourcen Uber Market Driving auf die
Unternehmensperformance aus. Dabei bestimmt der Market Driving-Grad den Einfluss
unternehmensinterner Ressourcen auf die Unternehmensperformance. Bei diesen als
Mediationseffekt bezeichneten Wirkungszusammenhangen stellt im vorliegenden Fall das
Market Driving-Konstrukt die mediierende Variable dar, die kausal zwischen Ressourcen und
Unternehmensperformance wirkt. Im Falle eines Mediatoreffekts wird der Erfolgseinfluss
einer unabhéangigen Variablen indirekt tUber eine andere Variable (Mediatorvariable) erzielt
(lacobucci/Duhachek, 2003; Steinhoff, 2006). Die mediierende Wirkung einer Variablen im
Rahmen des PLS-Schéatzverfahrens kann nach Baron und Kenny (1986) anhand von drei, in

verschiedenen Teilmodellen separierten Bedingungen getestet werden (Abbildung 12).

unabhéngige Mediator-
Variable variable
b
c
abhangige
Variable

Abbildung 12: Mediationsmodell nach Baron und Kenny (1986)

Bei Vorliegen eines Mediationseinflusses missen ein signifikanter Effekt der unabhangigen

Variablen auf die mediierende Variable (Pfad a), eine signifikante Beziehung zwischen der
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mediierenden Variable und der abhangigen Variable (Pfad b) vorliegen. Auf3erdem muss der
Effekt von Pfad c signifikant kleiner sein als der Effekt des indirekten Pfades von Pfad a und
b (Pfad a x Pfad b) (Eggert et al., 2005). Von einer vollstandigen Mediation ist auszugehen,
wenn, im Gegensatz zum indirekten Effekt, zwischen unabhangiger und abhangiger Variable

keine signifikante Beziehung zu erkennen ist (MacKinnon et al., 2007).

Der Interpretation des Mediationseffekts dient zudem die Messgréf3e Variance Accounted
For (VAF), die angibt, wie viel Prozent des Gesamteinflusses zwischen den latenten
Variablen durch den Mediator bedingt sind (Welkowitz et al., 2012):

So kann eine partielle oder eine vollstandige Mediation identifiziert werden. Eine vollstandige
Mediation liegt vor, wenn die VAF bei 80% liegt, so dass der Wert des Pfadkoeffizienten des
direkten Wirkungszusammenhangs zwischen unabhéngiger und abhangiger Variable nahe
null ist; eine geringe VAF zeugt fir nur partielle Mediationseffekte. Eine VAF von 0,4
beschreibt beispielsweise, dass die Mediatorvariable 40% des Effekts der unabh&ngigen
Variable auf die abhéngige Variable bedingt (Hair et al., 2014; Welkowitz et al., 2012).

4.1.6 Moderierende Effekte

Wahrend ein Mediator die Beziehung zwischen abhéngiger und unabhangiger Variable
erklart und bei einer Mediatorvariable angenommen wird, dass diese durch die unabhangige
Variable beeinflusst wird, korreliert ein Moderator mit der abhéangigen Variablen, nicht aber
mit der unabhangigen Variablen (Welpe, 2010). Nach Steinhoff (2006) und Welpe (2010)
beeinflusst ein Moderator als Variable die Richtung und Starke einer Beziehung zwischen
abhéangiger und unabhangiger Variablen (Abbildung 13). Er erklart, wann welche Effekte
auftreten, wahrend Mediatoren beschreiben, warum und wie diese Effekte auftreten (Hair et
al., 2014). Als Moderation wird demzufolge die Beziehung zwischen zwei Variablen als

Funktion der Moderatorvariablen verstanden (Baron/Kenny, 1986).
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E1
E unabhéngige
2 Variable
Es
a
M1
Mz Moderatorvariable b a\l;gﬁg%ilge
M3
c
E1x M
Interaktionsvariable
(exogene Variable x
Moderatorvariable)
EsXx M3

Abbildung 13: Modellierung moderierender Effekte in Anlehnung an Steinhoff (2006) und Welpe
(2010)

Im Rahmen des PLS-Verfahrens wird die Operationalisierung der Moderatorvariablen in der
Regel dem Produktindikatorenansatz entsprechend durch die Bildung eines
Interaktionsterms vorgenommen. Wenn Préadiktor- und Moderatorvariable reflektiv gemessen
werden, ergeben sich die Indikatoren des Interaktionsterms durch paarweise Multiplikation
der Indikatoren der Pradiktor- und Moderatorvariable. Um das aus der Indikatormultiplikation
resultierende Multikollinearitatsproblem zu reduzieren und die Analyse des Pfadkoeffizienten
zu erleichtern, werden hierzu die Indikatoren der Pradiktor- und Moderatorvariable zuvor
standardisiert (Eggert et al., 2005). Bei Vorliegen einer formativen unabh&ngigen Variable
(Market Driving) oder von Interaktionsbeziehungen auf Grundlage formativ gemessener
Konstrukte werden die standardisierten Werte von Pradikator- und Moderatorvariable mittels
PLS berechnet (Chin et al., 2003). Die Interaktionsvariable ergibt sich aus der Multiplikation
der sich ergebenden standardisierten Konstruktwerte auf Fallebene, so dass die
Interaktionsvariable nur auf einem aus der Multiplikation der Konstruktwerte gebildeten
Indikator basiert (Tausch, 2009).

Ein Moderationseffekt liegt nach Baron und Kenny (1986) vor, wenn sich ein signifikanter

Zusammenhang zwischen Interaktionsvariable und abhangiger Variable zeigt (Pfad c). Wie
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bereits beschrieben, dient zuséatzlich zum t-Wert des Pfades die Effektgrol3e f2 als Kriterium
zur Beurteilung von Pfaden des Strukturmodells hinsichtlich der Existenz von
Moderationseffekten. Eine geringe Effektstarke lasst nicht unbedingt darauf schliel3en, dass
von einem vernachlassigbaren Moderationseffekt ausgegangen werden kann, da die
Effektgrof3e zwar die durch die Interaktionsvariable erklarte Varianz bericksichtigt, der Effekt
der Interaktionsvariable jedoch auch zu Lasten der Haupteffekte (von Pfad a und Pfad b)
gehen kann (Chin et al., 2003). Bei einem signifikanten Unterschied liegt ein
Moderationseffekt vor: Analog zu den Gutekriterien von Strukturmodellen ist bei explorativen
Fragestellungen ein t-Wert von = 1,96 (zweiseitiger t-Test) und bei konfirmatorischen
Fragestellungen ein t-Wert von = 1,65 (einseitiger t-Test) erforderlich, jeweils einem 5%-

Signifikanzniveau entsprechend (Grieshop, 2010).

4.2 Konzeption der empirischen Studie

Das Ziel der nachfolgend dokumentierten Untersuchung war es, das zuvor aufgestellte
Untersuchungsmodell empirisch zu testen. Die im ersten Kapitel vorgestellten
Forschungsfragen wurden im Anschluss an die qualitative Vorbefragung und Pretests mittels
einer quantitativen Untersuchung, unterteilt in Haupt- und Nachbefragung, beantwortet. Die
Entwicklung des Messinstruments sowie die Vorgehensweise der empirischen Erhebung

werden in Abbildung 14 dargestellt.
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Literaturanalyse Kapitel 2 und 3
Generierung der Itembatterien auf Basis der Literaturanalyse

Vorbefragung (n = 12) Kapitel 3.4
qualitative Vorbefragung von Fuhrungskréaften zur Itementwicklung

Literaturanalyse Kapitel 3.5
Itemgenerierung auf Basis von Literaturanalyse und Vorbefragung

Pretest 1 (n = 8) Kapitel 4.2.1
Pretest zur Uberpriifung der ltembatterie und zur Steigerung der Expertenvaliditét
anhand der Befragung von Marketingexperten

Pretest 2 (n = 10) Kapitel 4.2.1
Pretest zur Uberpriifung der ltems auf Inhaltsvaliditat, Verstandlichkeit und Zielgruppenrelevanz
anhand der Fragebogendiskussion mit VDM- und VDMA-FUhrungskréaften

Hauptbefragung (n = 354) Kapitel 4.3
Guteliberprifung zu Reliabilitat und Validitat anhand der quantitativen Hauptstudie

Nachbefragung (n = 156) Kapitel 4.3.5
Uberpriifung der quantitativen Hauptstudie

Abbildung 14: Darstellung der Messinstrumententwicklung und des Untersuchungsdesigns

Nach der Darstellung der Entwicklung des Messinstruments sowie der Vorgehensweise der
empirischen Erhebung werden in den folgenden Abschnitten sowohl Untersuchungsobjekt
und -aufbau als auch die Fragebogenentwicklung und die Untersuchungsstichprobe néher

beschrieben.

4.2.1  Untersuchungsobjekt und -aufbau

Die empirische Untersuchung wurde zur Steigerung der Aussagekraft der
Untersuchungsergebnisse branchentbergreifend durchgefiihrt und konzentrierte sich auf
zwei Branchen: Der Druck- und Medienbereich sowie der Maschinen- und Anlagenbau sind
zum einen klassische Vertreter des deutschen Mittelstandes, dem entscheidenden

Wirtschaftszweig Deutschlands. Zum anderen unterscheiden sie sich deutlich hinsichtlich
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Marktstellung, Wettbewerbsfahigkeit und Zukunftsprognosen. Wahrend der Maschinen- und
Anlagenbau eine starke Stellung im internationalen Markt behauptet (BMWI, 2014), sieht
sich der Druck- und Medienbereich mit einem ausgepragten Wettbewerbsdruck konfrontiert
(BVDM, 2015; D&M, 2015).

Die Inhalte des Fragebogens sind daher auf die Rahmenbedingungen beider Branchen
abgestimmt, sodass an einige Untersuchungen angeknipft werden kann, die bereits erste
branchenlbergreifende Aussagen zum Market Driving-Konstrukt treffen konnten (siehe
Kapitel 2.1). Aufgrund der Literaturanalyse und mittels der Vorbefragung von
Fuhrungskréaften beider Branchen kann davon ausgegangen werden, dass Market Driving-
Strategien besonders relevant fir Unternehmen sind, die sich durch Innovationsorientierung
und eine durch Eigenstéandigkeit gekennzeichnete Unternehmenskultur auszeichnen. Diese
Unternehmen markieren ihre marktfihrende Stellung vor allem durch die frihzeitige
Entwicklung und Vermarktung innovativer Produkte und Dienstleistungen. Darlber hinaus
erscheinen ein hoher Grad an Unabhéngigkeit hinsichtlich des Agierens am Markt und des
Verhaltens gegeniber Kunden, Wettbewerbern und Dienstleistern charakteristisch. Die

untersuchten Branchen werden im Folgenden vorgestellt.

Untersuchungsobjekt Verband Druck und Medien

Die deutsche Druck- und Medienindustrie (VDM) entspricht den zuvor genannten Kriterien,
da sie aufgrund der Branchenspezifitat Gber ein hohes Maf? an Eigenstandigkeit verfugt.
Unternehmen innerhalb der Branche sind zugleich verstéarkt in Kooperationsnetzwerken aktiv
und angesichts der Marktentwicklungen auf ein proaktives Agieren am Markt angewiesen.
Diese Branche ist mit rund 155.000 Beschaftigten in 9.700 Betrieben von kleinen und
mittelstandischen Unternehmen gepréagt; der Branchenumsatz betrug 2013 rund 20,7 Mrd.
Euro. Die Bedeutung fur Wirtschaft und Gesellschaft ist hoch, da die Verbreitung von
Informationen eine kulturell wichtige Aufgabe ist. Als Trager von Informationen sind
Druckprodukte ein wesentlicher Faktor der freien Meinungsauf3erung. Hersteller von
Informationstragern (Zeitungen, Zeitschriften und Bilchern) in politischen, gesellschaftlichen
und individuellen Lebensbereichen genieRen hohe o&ffentliche Beachtung. Gedruckte
Werbemittel haben trotz der wachsenden Bedeutung audiovisueller und elektronischer
Medien den groften Anteil am Werbemarkt. Druckerzeugnisse begleiten nahezu alle
wirtschaftlichen Vorgédnge. Die Erwartungen an zeitgemdafe bis innovative und zugleich
zielgruppenadaquate Neuerungen sind hoch. Die Druckindustrie ist konjunkturabhéangig, da
sich wirtschaftlich unsichere Zeiten meist negativ auf Werbeausgaben auswirken. In der

Druck- und Medienbranche herrscht auftragsbezogene Einzelfertigung vor; die Produktion
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von Druckerzeugnissen wird dabei tberwiegend von der Nachfrage (inlandischer) Auftrag-
geber bestimmt, wofur Zulieferernetzwerke von besonderer Bedeutung sind (D&M, 2015).

Die zunehmende Relevanz von Innovationen, eigenstandigen Mal3nahmen und Strategien
stellt den VDM als einen interessanten und ad&quaten Untersuchungsgegenstand zur
empirischen Uberpriifung des Market Driving-Konstruktes dar, insbesondere angesichts des
wachsenden Wettbewerbsdrucks und aufgrund der Tatsache, dass sich die Branche durch

zunehmende Digitalisierung und Globalisierung im Umbruch befindet.

Untersuchungsobjekt Verband Deutscher Maschinen- und Anlagenbau

Als weitere Branche soll der Maschinen- und Anlagenbau (VDMA) betrachtet werden, der als
klassischer Industriezweig die Konstruktion und Produktion von Maschinen umfasst. Mit
einem Umsatz von 206 Mrd. Euro, rund 6.000 Unternehmen und 986.000 Beschaftigten in
2013 handelt es sich um eine der drei gréf3ten und bedeutendsten Branchen Deutschlands,
deren nationaler und internationaler Wettbewerb ausgepragt ist. Die Fertigungstiefe hat
mafgeblichen Einfluss auf den Branchenumsatz. Dabei ist der Maschinenbau von Einzel-
und Kleinserienfertigung gepréagt. Im deutschen Maschinenbau dominieren mittelstandische
Betriebs- und Entscheidungsstrukturen: Circa 88% der Unternehmen beschéftigen weniger
als 250 Mitarbeiter, lediglich 2% mehr als 1.000. Viele der kleinen und mittleren
Unternehmen sind auf ihren Spezialgebieten weltweit fihrend. Die Export- und
Vertriebsorientierung bestimmt die Branche, 70% des Umsatzes gehen ins Ausland. Der
Welthandelsanteil von 19% macht die deutsche Branche zum filhrenden Anbieter von
Maschinen weltweit; in 21 von 31 Fachzweigen ist der deutsche Maschinen- und Anlagenbau
Weltmarktfihrer. Derzeit profitiert der Maschinenbau durch Auftrdge aus dem Ausland
(insbesondere China) und aus dem Bereich erneuerbare Energien, wobei
Kooperationsnetzwerke von Bedeutung sind. Die Branche mit {berwiegend
mittelstandischen Unternehmen gilt als Ruckgrat der deutschen Wirtschaft; dank neuartiger
Entwicklungen und Angebote trotzt sie bislang globalen Wirtschaftsturbulenzen. Der
Maschinenbau sichert durch innovative Technologien, Produkte und Services die eigene
Wettbewerbsfahigkeit und die seiner Kunden, rund 25% der Umsétze werden mit neuen oder
verbesserten Produkten erwirtschaftet. Circa 41.000 aller 2012 in Deutschland in Forschung
und Entwicklung beschaftigten Arbeitnehmer (11%) waren im Maschinenbau tétig; 41% der
Unternehmen betrieben im Zeitraum von 2010 bis 2012 regelmaRig Forschung und
Entwicklung. Die Innovationsaufwendungen lagen 2012 bei 12 Mrd. Euro, wéhrend sich die
Ausgaben fur Forschung und Entwicklung auf 5,8 Mrd. Euro beliefen (VDMA, 2014).

Der VDMA bietet sich vor allem aufgrund der ausgepragten Innovations- und Marketing-

orientierung sowie als eine der Séaulen der deutschen Wirtschaft als Forschungsobjekt an.
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Probandenauswahl

Fur die vorliegende Untersuchung ist eine Konzentration auf Fuhrungskrafte als
Probandenzielgruppe sinnvoll, die aus den Bereichen Unternehmensfiihrung, Marketing-
und/oder Vertriebsleitung sowie Forschung und Entwicklung stammen. Diese haben Einblick
in relevante Unternehmensstrategien und entsprechende Mal3nahmen. Die Bedeutung der
Befragung dieser Schlisselinformanten wurde durch die Erkenntnisse der Vorbefragung
leitender Unternehmensvertreter bestétigt (Vollhardt, 2007). Den Stellenwert dieser
Probandengruppe unterstreichen auch Ottesen und Grgnhaug (2003), die die Aussagekraft

von Interviews mit Topmanagern betonen.

4.2.2  Entwicklung des Fragebogens

Zur Messung der Modellkonstrukte wurde auf in der Literatur bereits etablierte Skalen
zurlckgegriffen. Alle Items des Fragebogens wurden durch eine Vorbefragung hinterfragt
sowie einem zweistufigen Pretest-Verfahren unterzogen (Raab-Steiner/Benesch, 2012). So
wurde sichergestellt, dass die verwendeten Messinstrumente, die sich bereits vor einem
wissenschaftlichen Hintergrund bewéhrt hatten, auch fur die Zielsetzung der vorliegenden
Arbeit und zudem fir die Zielgruppe der Befragung von Bedeutung sind. Die Ergebnisse der

Pretests werden im Folgenden dargestellt.

Pretests

Im Rahmen des ersten Pretests sollte die Inhaltsvaliditat der ausgewahlten Messinstrumente
gepruft werden. Ist eine Messung inhaltsvalide, so deckt sie umfassend und vollstandig den
zu erfassenden Sachverhalt ab (Churchill, 1979; Schell et al., 2011). Hinterfragt wird hierbei,
ob der Inhalt der Testitems das zu messende Konstrukt in den wichtigsten Aspekten
erschopfend erfasst; die Ho6he der Inhaltsvaliditat beruht dabei auf subjektiven
Einschatzungen (Bortz/Déring, 2006). Zur Uberprifung wurden die Messinstrumente von
acht Experten aus den Bereichen Marketing und Marktforschung analysiert und auf Basis
deren schriftlicher und/oder mindlicher Rickmeldung Uberarbeitet (Raab-Steiner/Benesch,
2012). Im Rahmen des zweiten Pretests wurden die Items anschiel3end von je funf VDM-
und VDMA-Fuhrungskréaften schriftich und/oder mindlich bewertet. Die Verstandlichkeit,
Zielgruppen- und Branchenrelevanz sowie die Zielfiihrung der Fragen wurde dabei von den

Befragten bestatigt, so dass die Messinstrumente fir die Untersuchung geeignet erscheinen.

Common Method Bias-Prifung
Die Verzerrung der Messergebnisse stellt ein grundsétzliches Problem in der empirischen
Forschung dar (Lindell/Whitney, 2001). Bei der Fragebogenentwicklung wurde daher das

Risiko moglicher Verzerrungen der Messergebnisse beachtet, die entstehen kénnen, wenn
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die Interviewten sowohl die Quelle fur die exogene als auch fur die endogene Variable sind —
beispielsweise wenn die Befragten aus dem Fragebogen Schlussfolgerungen auf die
Hypothesen ziehen kénnen und das Antwortverhalten entsprechend anpassen (Podsakoff et
al., 2003). Beziehungen zwischen Konstrukten werden dabei allein dadurch nachgewiesen,
indem die Konstrukte mit der gleichen Messmethode erhoben werden (Séhnchen, 2009). Die
Datenverzerrungen haben als Folge, dass die Wirkungszusammenhénge und
Messergebnisse nicht durch die Konstrukte, sondern vielmehr durch die Messmethode
bedingt sind; diese Datenverzerrung kann nach Podsakoff et al. (2003) aufgrund der im

Folgenden dargestellten Faktoren zustande kommen.

Auskunftsperson
Alle Angaben zur unabhangigen und zur abhangigen Variablen stammen von einer Person,
die sich aufgrund sozialer Erwiinschtheit und/oder dem Streben nach konsistenter Beantwor-

tung bei der Beantwortung der Items jeweils an den zuvor geauf3erten Antworten orientiert.

I[temcharakteristika
Die Items sind nicht eindeutig formuliert, schwer verstéandlich und/oder zeichnen sich durch
suggestive Formulierung oder beeinflussende Wortwahl aus, zudem sind stets gleiche

Skalenformate oder identische Ankerpunkte Ausgangspunkt fir Verzerrungen.

Itemkontext
Verzerrungen aufgrund des Verhaltnisses einzelner Indikatoren zueinander, vor allem

hinsichtlich der Anordnung der Itembatterie und der Einzelitems.

Messungskontext
Datenverzerrungen aufgrund der gleichzeitigen Messung aller Variablen, der Beeinflussung
durch Umweltbedingungen (zum Beispiel Larm oder Temperatur) sowie von Charakteristika

des Befragungsmediums (Online versus Paper-Pencil).

Zur Vermeidung eines Common Method Bias wurde in der vorliegenden Arbeit gemafn

Podsakoff et al. (2003) folgendermal3en vorgegangen:

Anonymitat

Den interviewten Personen wurde ausdriicklich Anonymitét versichert.
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Wertigkeit der Antworten
Betonung des Sachverhalts, dass es in der Befragung allein um die Einschatzung und
Erfahrung der Befragten geht und es somit keine guten oder schlechten sowie ebenfalls

keine richtigen oder falschen Antworten gibt.

Eindeutigkeit

Zur Vermeidung eines Common Method Bias und zur Sicherstellung der Eindeutigkeit der
ltems wurden ein mehrstufiges Pretest-Verfahren im Rahmen der Fragebogenentwicklung
sowie ein zweistufiges Erhebungsdesign (Haupt- und Nachbefragung) bei der

Datensammlung gewahlt.

So kann gewahrleistet werden, dass die ermittelten Effekte aus tatsachlichen
Zusammenhangen zwischen den Variablen resultieren und nicht lediglich auf die Methodik

der Erhebung zuriickzufiihren sind und somit einem Bias unterliegen wirden.

4.2.3  Methode der Datenerhebung

Zur Uberpriifung des Untersuchungsmodells diente ein standardisierter Fragebogen, dessen
Vorteile im Gewinnen und Nutzen grof3er Datenmengen sowie in der Vergleichbarkeit von
Daten liegen (Raab-Steiner/Benesch, 2012). Gleichzeitig wurden bei der
Fragebogenkonzeption und bei der Durchfiihrung der Befragung Kriterien zur Vermeidung
eines Common Method Bias nach Podsakoff et al. (2003) beachtet (siehe Kapitel 4.2.2).
Anhand der Mitgliederliste des VDM sowie des VDMA und anhand der Internetauftritte der
betreffenden Unternehmen wurden die fir die Befragung relevanten Unternehmen und
Fuhrungskréfte identifiziert und per E-Mail — mit branchenspezifischen Anschreiben und
unter Zusicherung der Anonymitdt — eingeladen, an der Online-Befragung teilzunehmen
(siehe Anhange F [VDM] und G [VDMA]). Die Online-Befragung wurde insbesondere
deshalb gewahlt, um den limitierten Zeitfenstern der Flhrungskréfte zu entsprechen. Die
VDM-Adressaten wurden vorab von ihrem Verband hinsichtlich der Befragung mittels des
Verbandsnewsletters informiert (siehe Anhang A [VDM]), um die Riucklaufquote zu erhdhen
(Maal3-Sagolla, 2010). Bei der Befragung der VDMA-Teilnehmer Gbernahm die Verfasserin
der vorliegenden Arbeit diese Aufgabe per E-Mail (siehe Anhang B [VDMA]).

Pro ausgewahltem Unternehmen wurden zur weiteren Steigerung der Responserate
mehrere Ansprechpartner kontaktiert. Nach Feldstart und Versand des Fragebogenlinks via
E-Mail erfolgte an alle Adressaten der Versand einer Erinnerungs-E-Mail (siehe Anhang H)
mit dem Befragungslink zur Erhéhung der Ricklaufquote (Bauer, 2002). Dartber hinaus
erhielten die Verbandsmitglieder des VDM den Fragebogen in Papierform, inklusive eines

frankierten und adressierten Rlckumschlags (Johnson/Christensen, 2014). So konnten
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Probanden, die nicht an der Onlinebefragung teilgenommen hatten, an der Untersuchung
ebenfalls teilnehmen. Diese Vorgehensweise hat sich in der Marketingforschung zunehmend
durchgesetzt, da sich sowohl die Rucklaufquote als auch die Identifikation der Befragten mit
der Untersuchung erhéhen (Greene, 2007; Creswell/Plano Clark, 2011).

Insgesamt wurde der Befragungslink im November 2013 an 886 Manager aus 422 VDM-
Unternehmen und an 1.919 Manager aus 857 VDMA-Unternehmen verschickt. Zur
Incentivierung der Untersuchungsteilnehmer wurden eine Buchverlosung sowie eine
Zusendung oder Prasentation der Studienergebnisse angeboten (Bauer, 2002).

An der Hauptbefragung nahmen 191 Personen aus VDM-Unternehmen und 163 Personen
aus VDMA-Unternehmen teil. Angesichts der zeitlich stark involvierten und ebenso
hinsichtlich Umfragen stark nachgefragten Zielgruppen lassen sich die Ricklaufquoten von
21,5% beim VDM und 8,4% beim VDMA als zufriedenstellend einschéatzen (Kupper, 2010).
Zugleich kann den Ergebnissen aufgrund der hohen Fallzahl (n = 354) und aufgrund der
spezifischen Befragungszielgruppe eine ausreichende Aussagekraft attestiert werden
(Tabelle 26). Die Nachbefragung erfolgte im Marz 2014 mittels des erneuten Versendens
eines Fragebogenlinks (siehe Anhange | [VDM] und J [VDMA]). Der Fragebogen hierzu
konzentrierte sich auf das Erheben von Daten zum Unternehmenserfolg; an der

Nachbefragung nahmen insgesamt 156 Personen teil.

Tabelle 26: Anzahl und Ricklaufquote der an der Hauptbefragung teilnehmenden Unternehmen von
VDM und VDMA

Fachverband Teilnehmer versus Aussendungen Rucklaufanteil in Prozent
VDM 191 von 886 21,5%
VDMA 163 von 1.919 8,4%

4.2.4  Stichprobenstruktur

Die insgesamt 354 Fuhrungskréfte, die an der Untersuchung teilgenommen haben, sind
uberwiegend auf Vorstandsebene oder als Geschaftsfihrung (70,3%) tatig. In der Stichprobe
sind 22 Personen aus der Marketingleitung (6,2%) und 40 Personen aus der Vertriebsleitung
(11,3%) vertreten. Sie spiegeln die angestrebte Zielgruppe wider, die aussagekraftige
Informationen zu Unternehmensfiihrung und -entwicklung in die Untersuchung einbringt;
Probanden aus den Bereichen Forschung und Entwicklung (1,1%) und mit

Assistenzfunktionen (2,5%) werden weniger stark reprasentiert (Tabelle 27).
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Tabelle 27: Darstellung der Funktionen der Befragungsteilnehmer

Funktionen Gesamt VDMA VDM

Vorstand 9 (2,5 %) 6 (3,7 %) 3 (1,6 %)
Geschaftsfiihrung 240 (67,8 %) 76 (46,6 %) 164 (85,9 %)
Leitung Vertrieb 40 (11,3 %) 25 (15,3 %) 15 (7,9 %)
Leitung Marketing 22 (6,2 %) 21 (12,9 %) 1 (0,5 %)
Leitung Forschung und Entwicklung 4 (1,1 %) 4 (2,5 %) 0 (0 %)
Assistent der Geschéftsflihrung 9 (2,5 %) 4 (2,5 %) 5 (2,6 %)
Sonstige Abteilungs-/Bereichsleitung 24 (6,8 %) 22 (13,5 %) 2 (1,0 %)
Sonstige Tatigkeit 6 (1,7 %) 5 (3,1 %) 1 (0,5 %)
Gesamt 354 (100 %) 163 (100 %) 191 (100 %)

Der bendgtigte Stichprobenumfang nach Alba und Hutchinson (1987) sowie Chin et al. (2003),
der mindestens zehnmal so viele Datensétze erfordert wie maximal Pfade in einem Konstrukt
zusammenlaufen, ist angesichts des Market Driving-Konstruktes mit 9 Items und der
vorliegenden Stichprobengréf3e von 354 (> 90) gegeben.

Die teilnehmenden Unternehmen entsprechen grundsatzlich der Verteilung und
GroRRenordnung beider Verbande: Bei der Analyse der demographischen Angaben zeigt
sich, dass die teilnehmenden VDM-Unternehmen vorwiegend durch Betriebe mit kleinerer
Mitarbeiteranzahl (< 50 Mitarbeiter) gekennzeichnet sind (weltweit 88%; deutschlandweit
52,4%), wahrend mittlere bis grof3e UnternehmensgréfRen (50 bis 1.000 Mitarbeiter) die
teilnehmenden VDMA-Unternehmen pragen (Abbildungen 15, 16).

100% -
90% - . B Mitarbeiter weltweit gesamt
80% 4 O VDMA weltweit
700 | 684% O VDM weltweit
60% -
50% - 5,49
40%
30% -
20% - e 2.9% 14,7% 10%
1o 7 2,8%643% 1 o0 ﬁim% I I TP mos‘y ﬁ_l .
0% . | e | _| | — 5% . 0,0% .
<50 50-99 100-199 200-499 500-599 >1000

Abbildung 15: Darstellung der Mitarbeiteranzahl weltweit (2012)
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60% -
52,4% @ Mitarbeiter deutschlandweit gesamt
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O VDM deutschlandweit
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9% 4
30% 5,8%
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Abbildung 16: Darstellung der Mitarbeiteranzahl deutschlandweit (2012)

Bei der Betrachtung der Grindungsjahre der Unternehmen zeigt sich eine Spannbreite von
1848 bis 2012; das durchschnittliche Alter der Unternehmen betragt circa 46 Jahre mit einem
Mittelwert beim Grindungsjahr von 1968,3 und einer Standardabweichung von 26,53

Jahren.

4.3 Operationalisierung der untersuchten Konstrukt e

Zur Messung der Modellkonstrukte wurde auf bereits etablierte Marktforschungsskalen
zuruickgegriffen. Im folgenden Abschnitt erfolgen die Darstellung der Operationalisierung des
formativen Market Driving-Konstruktes sowie die Uberpriifung der Giite (Kapitel 4.3.1). Im
Anschluss  werden die  Messinstrumente  der  reflektiven  Konstrukte  des

Untersuchungsmodells sowie deren Gitebeurteilung beschrieben (Kapitel 4.3.2).

4.3.1  Market Driving

Die Messung des formativen Market Driving-Konstruktes erfolgte anhand der von Stolper
(2007) auf der Basis der Arbeit von Hills (2004) entwickelten Skala. Die Eignung des
urspringlichen  Messinstrumentes wurde zundchst anhand eines Pretests mit
Marktforschungs- und Marketingexperten hinterfragt ~ sowie anhand einer
Fragebogendiskussion im Rahmen eines zweiten Pretests mit Branchenvertretern des VDM
sowie des VDMA. Aufgrund der Ergebnisse konnte die urspriingliche Itembatterie
beibehalten werden; die Einleitung der Itembatterie wurde an den vorliegenden
Untersuchungskontext angepasst, diese war ebenfalls im Rahmen des Pretestings
hinterfragt und bestétigt worden (siehe Anhang K/4). Die Ergebnisse bestatigen die

Zielgruppen- und Branchenrelevanz der Items sowie deren Verstandlichkeit, Redundanzen
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wurden nicht festgestellt. Um das Konstrukt und dessen Konzeptionsbestandteile moglichst
vollstandig zu erfassen, wurde Market Driving als Konstrukt zweiter Ordnung mit den
Dimensionen Veradnderung der Marktstruktur und Veranderung des Marktverhaltens
spezifiziert (Homburg, 2000). Die formative Messung der beiden Konstruktfacetten umfasst
jeweils mehrere Indikatoren. Es wurden samtliche Indikatoren der urspriinglichen
Itembatterie Ubernommen, wovon finf eine Veranderung der Marktstruktur und zehn die
Veranderung des Marktteilnehmerverhaltens erfassen. Aufgrund der beiden formativen
Subkonstrukte wurde das Messmodell anhand eines zweistufigen Verfahrens berechnet
(Albers/Gotz, 2006). Entsprechend des Superblock-Konzepts wurden im ersten Schritt alle
Indikatoren des Konstruktes einmal direkt Market Driving zugewiesen und gleichzeitig den
zugehorigen Dimensionen, um die Konstruktwerte flr die beiden Dimensionen zu ermitteln
(Arteaga/Gallarza/Gil, 2010; Kahlert/Schulze Gronover, 1999). Im zweiten Schritt wurden die
geschatzten Konstruktwerte der Subkonstrukte als Indikatoren fir das Konstrukt zweiter
Ordnung herangezogen, die Konstrukte erster Ordnung wurden durch die gewichteten
Mittelwerte Uber deren Indikatoren ersetzt. Da das Konstrukt zweiter Ordnung als formativ

spezifiziert wurde, erfolgte die Bewertung anhand des Ausschlusses von Multikollinearitat.

Zur Gutebeurteilung der Messung wurde zusatzlich ein Item (Phantomvariable), das auf die
grundséatzliche Marktorientierungshaltung des Unternehmens abzielt, in die Befragung
aufgenommen. Nach Mayer (2008) erfolgte die Bewertung der Items anhand einer 7-stufigen

Likert-Skala mit den Ankerpunkten 1 (trifft Uberhaupt nicht zu) und 7 (trifft voll und ganz zu).

Da fur die vorliegende Untersuchung die Itembatterie zur Operationalisierung des formativen
Messmodells fur Market Driving von Stolper (2007) tbernommen wurde (siehe Anhang
Tabelle K/4), kann von einer hinreichenden Inhaltsvaliditdt ausgegangen werden. Nach der
Uberprifung der Expertenvaliditat im Rahmen der Pretests wird nun die Giitebeurteilung des
formativen Konstruktes anhand der Uberpriufung der Hauptbefragungsergebnisse hinsichtlich

Indikatorrelevanz, Multikollinearitat und externer Validitat dargestellt.

In einem ersten Schritt wird die Messung der beiden Konstruktdimensionen Veranderung der
Marktstruktur und Veradnderung des Marktteilnehmerverhaltens betrachtet. Mit Ausnahme
eines Indikators weisen alle Items der Konstruktdimension Veranderung der Marktstruktur
signifikante Gewichte auf. Nach Diamantopoulos und Winklhofer (2001) nimmt mit
zunehmender Zahl der Indikatoren die Wahrscheinlichkeit ab, dass viele oder gar alle
Indikatoren signifikante Gewichte aufweisen. Allerdings wiirde sich der Konstruktinhalt durch
das Eliminieren von Indikatoren verdndern. Das entsprechende Entfernen einzelner

Indikatoren ist daher aus messtheoretischer Sicht nicht ratsam (Chin, 1998). Aufgrund
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dessen wurden samtliche Items der beiden Konstruktdimensionen in die weitere Analyse
einbezogen. Zur Uberprifung der Multikollinearitat zwischen den Indikatoren wurde jeweils
der VIF berechnet. Da alle Indikatoren der betrachteten Dimension deutlich unterhalb des
kritischen Wertes von 5 liegen (Diamantopoulos/Riefler, 2008), ist von einer geringen

Multikollinearitat zwischen den Indikatoren auszugehen.

Die im Anhang zu findenden Tabellen liefern einen Uberblick tiber die Gutekriterien fur das
formative Konstrukt Market Driving (siehe Anhang Tabelle K/5), sowohl hinsichtlich der
Messung und Guite des Gesamtkonstruktes Market Driving als auch hinsichtlich der
Konstruktdimensionen Veranderung der Marktstruktur (siehe Anhang Tabelle K/6) und

Veranderung des Marktteilnehmerverhaltens (siehe Anhang Tabelle K/7).

Bei der analogen Betrachtung der Gewichte und Multikollineariat zwischen den Indikatoren
der Dimension Verdnderung des Marktteilnehmerverhaltens sollte auch diese Dimension
mdglichst vollstéandig erfasst werden, daher wurde ebenfalls auf eine Eliminierung von Items
mit nicht-signifikanten Gewichten verzichtet. Die berechneten VIF zeigen fur alle Indikatoren
der Konstruktdimension Werte deutlich unterhalb des kritischen Wertes; demzufolge besteht
keine Gefahr hoher Multikollinearitat zwischen den Indikatoren der

Marktteilnehmerverhaltens-Dimension (siehe Anhang Tabelle K/7).

Nach der Betrachtung der Indikatoren der beiden Dimensionen wurden, wie bereits erlautert,
die Indikatoren der Facetten Veranderung der Marktstruktur und Veranderung des
Marktverhaltens jeweils zu Dimensionswerten verdichtet. Tabelle 28 zeigt, dass beide
Konstruktdimensionen signifikante Gewichte aufweisen. Hierbei wird deutlich, dass sich das
Market Driving-Konstrukt durch beide Dimensionen beschreiben lasst, wobei Veranderungen
des Marktteilnehmerverhaltens das Konstrukt wesentlich starker pragen. Zudem belegen die

geringen VIF, dass eine hohe Multikollinearitat ausgeschlossen werden kann.

Tabelle 28: Messung und Gite des Market Driving-Konstruktes als Konstrukt zweiter Ordnung

Market Driving-Indikatoren Gewicht t-Wert VIF
Veranderung der Marktstruktur 0,3418 4,2839*** 2,119
Veranderung des Marktteilnehmerverhaltens 0,7237 10,3206*** 2,119

Anmerkung: p<0,1, p<0,05 "~ p<0,01

Die Uberpriifung der externen Validitat der formativen Messung des Market Driving-
Konstruktes erfolgte mithilfe einer Phantomvariablen, die in Anlehnung an Stolper (2007) mit

einem reflektiven Indikator erfasst wurde. Das Erfassen der Selbsteinschatzung zur
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proaktiven Einstellung und Verhaltensweise gegentiber Markt und Marktteilnehmern erfolgte
daher tber den Zustimmungsgrad zu der Aussage ,Allgemein ist die Grundhaltung unseres

Unternehmens eher proaktiv als reaktiv*.

Dimension 1 Dimension 2

Veranderung der Marktstruktur Veranderung des Marktverhaltens

formative
Spezifizierung von
Market Driving

B =0,7742
t = 34,2571%

reflektive
spezifizierte
Phantomvariable

Allgemein ist die Grundhaltung unseres Unternehmens eher proaktiv als reaktiv .

Anmerkung: "p<0,1, p<0,05 "~ p<0,01

Abbildung 17: Prifung der externen Validitat der Operationalisierung des Market Driving-Konstruktes

Wie Abbildung 17 zu entnehmen ist, zeigt sich ein hochsignifikanter Zusammenhang (f =
0,774, t = 34,25) zwischen dem Market Driving-Konstrukt und der Phantomvariable, so dass
von einer hinreichenden externen Validitat des Messinstrumentes auszugehen ist.

Das formativ spezifizierte Market Driving-Konstrukt erfillt folglich alle Guteanforderungen

und kann fur die weitere Analyse zur Prufung des Strukturmodells genutzt werden.

4.3.2  Market Driving-Determinanten

Die Itembatterien zur Messung der reflektiven Modellelemente hinsichtlich der geistigen,
humanen und organisatorischen Market Driving-Determinanten bauen auf Fragebatterien
und Skalen bereits vorliegender Forschungsarbeiten auf, welche durch eine ausfihrliche
Literaturrecherche generiert (siehe Kapitel 2.1) und im Rahmen der Vorbefragung (siehe
Kapitel 3.4) modifiziert wurden. Nachfolgend werden die Messinstrumente der untersuchten
Determinanten Patente, Unternehmensmarke, Unternehmenskultur, Mitarbeiterinvolvement
und -kompetenzen, Strategische Flexibilitat sowie Marktorientierung hinsichtlich ihrer

Eignung zur Messung des jeweiligen Konstruktes gepruft.



Empirische Uberpriifung des Market Driving-Konstruktes 146

Alle Items des Fragebogens wurden einer Literaturanalyse, einer Vorbefragung sowie einem
zweistufigen Pretest-Verfahren unterzogen (Raab-Steiner/Benesch, 2012). So wurde
sichergestellt, dass die verwendeten Items sich zum einen bereits vor einem
wissenschaftlichen Hintergrund bewahrt hatten und stimmig sind, zum anderen, dass sie fur
die Zielsetzung der vorliegenden Arbeit und die Befragungszielgruppe von Bedeutung sind.
Die Ergebnisse der Pretests werden im Folgenden dargestellt:

Im ersten Pretest wurde die Inhaltsvaliditat als ein Gutekriterium der quantitativen Forschung
untersucht, um die Validitdt des Messinstruments zu beurteilen. Anhand der Inhaltsvaliditat
lasst sich klaren, wie umfassend und vollstandig die Items des Messinstruments genau das
abdecken, was gemessen werden soll (Churchill, 1979). Nach der Entwicklung des
Messinstruments wurde es von acht Experten aus den Bereichen Marketing und
Marktforschung zur Sicherstellung der Expertenvaliditdt analysiert und aufgrund ihrer
Ruckmeldungen (Uberarbeitet (Raab-Steiner/Benesch, 2012). Die dabei Uberprifte
Inhaltsvaliditat bertcksichtigt alle Aspekte der Dimensionen, die gemessen werden sollen
(Schell et al., 2011); hinterfragt wurde hierbei, ob der Inhalt der Testitems das zu messende
Konstrukt in den wichtigsten Aspekten erschopfend erfasst, wobei die Hohe der
Inhaltsvaliditat auf subjektiven Einschatzungen beruht (Bortz/Ddring, 2006).

Im Rahmen des zweiten Pretests wurden alle Items von je finf VDM- und VDMA-
Fuhrungskréaften bewertet. Die Verstandlichkeit, Zielgruppen- und Branchenrelevanz sowie
Zielfuhrung der Fragen wurde dabei von den Befragten bestétigt, so dass im Anschluss die

Umsetzung der Hauptbefragung erfolgen konnte.

4.3.2.1 Patente

Entwicklung der Itembatterie

Die Messung der Determinante Patente erfolgte anhand der Items von Harhoff und Hoisl
(2010). Die Indikatoren umfassen die Themen Entwicklung, Vermarktung und Schutz von
Innovationen durch Patente. Auf Basis der Ergebnisse der Pretests wurden einige
Indikatoren zur Sicherstellung der Zielgruppen- und Branchenrelevanz aus der
urspriinglichen Skala umformuliert oder aber aus der Itembatterie entfernt.

Mittels PLS wurden die Gltekriterien auf Konstruktebene, die Faktorladungen sowie t-Werte
berechnet. Mittels SPSS und explorativer Faktorenanalyse wurden die ITK-Werte und
Kommunalitaten ermittelt (Brosius, 2011; Weiber/Mihlhaus, 2014). Mit Ausnahme des
Indikators Patentanmeldungen (0,493) zeigen alle Items eine ITK oberhalb des
Schwellenwertes von 0,5. DarUber hinaus erreichen alle Items Kommunalitatswerte oberhalb
des Mindestwertes von 0,4. Mit Ausnahme der Items, die die Anzahl der angemeldeten
Patente und Gebrauchsmuster innerhalb der letzten 3 Jahre erfasst haben, laden alle

Indikatoren ausreichend stark Uber dem Mindestwert 0,7 auf den gleichen Faktor. Da sowohl
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Cronbachs Alpha mit 0,9348 als auch die Konstruktreliabilitdt von 0,9494 sowie die DEV von
0,7084 deutlich Uber den geforderten Mindestwerten liegen, wurde von der Elimination dieser
beiden Indikatoren abgesehen. Aufgrund der zufriedenstellenden Bewertung eignet sich die

gewahlte Itembatterie zur Messung der Bedeutung von Patenten (Tabelle 29).

Tabelle 29: Messung und Gite des Konstruktes Patente

Item-to- Kommu- Faktor-
Patente ) t-Wert
Total nalitat ladung

Inwiefern sind in Ihrem Unternehmen verantwort-
liche Ansprechstellen bzgl. der folgenden Patent-

Aspekte vorhanden?

Patentrecht 0,904 0,918 0,9491 144,3640 ***
Patentanmeldung 0,915 0,932 0,9574 177,0777 ***
Patentstrategie 0,864 0,866 0,9210 68,8791 ***
Patentrecherchen 0,875 0,920 0,9367 136,6066 ***
Patentrelevanzprifung 0,911 0,934 0,9557 181,4343 ***
Wettbewerbsiiberwachung 0,609 0,549 0,7148 25,5224 ***

Unser Unternehmen hat in den letzten

3 Jahren ____ Patent/e angemeldet. 0,493 0,813 0,5454 12,9407 ***
Unser Unternehmen hat in den letzten
3 Jahren ___ Gebrauchsmuster angemeldet. 0,579 0,748 0,6345 15,5981 ***

Cronbachs Alpha: 0,9348
Konstruktreliabilitat: 0,9494
DEV: 0,7084

Anmerkung: p < 0,1, 'p< 0,05, “p<0,01

Inhaltliche Verknupfung der Items

Die inhaltliche Verknupfung der reflektiven Konstrukte zeigt sich durch die Abhangigkeit der
Items des Konstruktes Patente anhand der Ergebnisse aus Literaturanalyse, Vorbefragung
und Pretests, beispielsweise durch das Sicherstellen der Ablaufe von Patentanmeldungen
und/oder Patentrelevanzprifungen mittels einer vorhandenen Patentstrategie. Ohne das
Verfolgen einer Patentstrategie wéaren weitere Elemente des Patentengagements von
Unternehmen nicht umsetzbar. Umgekehrt ist das Verfolgen von Patentstrategien nur mittels

unterschiedlicher Bestandteile im Rahmen eines Patentengagements méglich.

4.3.2.2 Unternehmensmarke

Entwicklung der Itembatterie
Die Determinante Unternehmensmarke wurde mithilfe der Items der von Piehler (2011) und

von Zeplin (2006) verwendeten Skalen operationalisiert. Die Pretest-Ergebnisse fiihrten zu
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Umformulierungen mit dem Ziel der Steigerung der Zielgruppenverstandlichkeit sowie zum
Entfernen diverser Items aus Komplexitatsgrinden. Die verbleibenden vier Iltems wurden im
Anschluss in den Fragebogen tbernommen.

Die Messergebnisse zeigen, dass die Items mit einem Cronbachs Alpha von 0,931, einer
Konstruktreliabilitat in Hohe von 0,9508 sowie einer DEV von 0,8287 oberhalb der
erforderlichen Mindestwerte liegen. Alle Items Uberschreiten den ITK-Mindestwert von = 0,5
und den Schwellenwert zur Kommunalitét von = 0,4 und weisen ausreichend hohe
Faktorladungen auf (Tabelle 30). Aufgrund dieser Bewertung eignet sich die betrachtete

Itembatterie zur Messung des Konstruktes Unternehmensmarke.

Tabelle 30: Messung und Gute des Konstruktes Unternehmensmarke

Item-to- Kommu- Faktor-
Unternehmensmarke ) t-Wert
Total nalitat ladung
Der Markenkern unseres Unternehmens
unterscheidet sich positiv von den 0,915 0,812 0,9072 92,9884 ***
Wettbewerbsmarken.
Eine starke Unternehmensmarke ist wichtig fir den
) ) 0,899 0,863 0,9201 69,5044 ***
wirtschaftlichen Erfolg  unseres Unternehmens.
Das Markenimage , das wir bei unseren Kunden
haben, ist fur den Erfolg unseres Unternehmens 0,888 0,897 0,9392 126,635 ***
wichtig.
Ich kénnte ohne langes Nachdenken beschreiben,
0,932 0,746 0,8736 40,8368 ***

wofiir unsere Unternehmensmarke steht.

Cronbachs Alpha: 0,931
Konstruktreliabilitat: 0,9508
DEV: 0,8287

Anmerkung: p < 0,1, "p< 0,05, “p<0,01

Inhaltliche Verknupfung der Items

Die Verkniupfung der reflektiven Konstrukte beim Konstrukt Unternehmensmarke lasst sich
anhand der Abhéangigkeit der Items mittels der Ergebnisse aus Literaturanalyse,
Vorbefragung und Pretests veranschaulichen: So fallt es beispielsweise bei einer
mangelnden Definition und Differenzierung der Unternehmensmarke den Mitarbeitern des

Unternehmens entsprechend schwer, die eigene Marke zu vertreten.
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4.3.2.3 Unternehmenskultur

Entwicklung der Itembatterie

Die Determinante Unternehmenskultur wurde anhand der Arbeiten von Deshpandé und
Farley (1999) sowie von Stolper (2007) — mit Bezug auf Ferrell und Skinner (1988) sowie von
Zeplin (2006) — hergeleitet. Die Ergebnisse des ersten Pretests fuhrten zum Entfernen von
Items mit reiner Managementfokussierung; der zweite Pretest liel3 eine Optimierung der
Itembatterie hinsichtlich Redundanzen und mangelnder Relevanz zu. Insgesamt wurden
sechs Items in den Fragebogen aufgenommen.

Aufgrund der zu geringen Faktorladung des Items ,Unternehmensbereiche mit einer
unterschiedlichen Unternehmenskultur® in Héhe von 0,0489 wurde dieser Indikator von der
weiteren Untersuchung ausgeschlossen. Alle weiteren Items weisen ausreichend hohe
Faktorladungen, ITK und Kommunalitaten auf. Wie Tabelle 31 entnommen werden kann,
lassen ein Cronbachs Alpha von 0,9285, eine Konstruktreliabilitdt von 0,946 sowie eine DEV
von 0,7786 auf eine reliable und valide Messung des Konstruktes Unternehmenskultur

schlie3en.

Tabelle 31: Messung und Gute des Konstruktes Unternehmenskultur

Item-to- Kommu- Faktor-

Unternehmenskultur ) t-Wert

Total nalitat ladung
Unser Unternehmen zeichnet sich aus durch ...
.. eine dynamische und flexible Entwicklung . 0,838 0,804 0,9006 76,3709 ***
.. Unternehmensbereiche mit einer unterschiedlichen o

Eliminiert
Unternehmenskultur .

.. eine exzellente Kommunikation zwischen

0,747 0,701 0,8375 48,4836 ***

Management und Mitarbeitern.
.. partizipative Entscheidungsprozesse . 0,836 0,813 0,9007 66,9534 ***
.. Mitarbeiter, die sich fiir ihren Bereich
) 0,828 0,798 0,8913 70,9687 ***
verantwortlich fiihlen

.. Unternehmergeist . 0,810 0,775 0,8787 49,145 ***

Cronbachs Alpha: 0,9285
Konstruktreliabilitat: 0,946
DEV: 0,7786

Anmerkung: *p <0,1, **p < 0,05, mp <0,01

Inhaltliche Verknupfung der Items
Die Verkniupfung der Konstrukte zeigt sich durch die Abhangigkeit der Items des Konstruktes
Unternehmenskultur anhand der Ergebnisse (Literaturanalyse, Vorbefragung und Pretests),

so beruht beispielsweise ein ,Sich-verantwortlich-Fuhlen* der Mitarbeiter flir deren Bereiche
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auf einem gewissen Grad an selbstverantwortlichem Unternehmergeist, den die Mitarbeiter
teilen. Vergleichbar ist auch der Zusammenhang von partizipativen Entscheidungsprozessen
und der internen Kommunikation, da ein Miteinander aller Unternehmenshierarchien

gemeinsame Entscheidungen fordert.

4.3.2.4 Mitarbeiterkompetenzen

Entwicklung der Itembatterie

Zur Messung des Einflussfaktors Mitarbeiterkompetenzen wurden Items aus den
Forschungsarbeiten von Pawlowsky et al. (2006) und Stolper (2007) — auf Basis der Skala
von Conger und Kanungo (1994) — Ubernommen. Aufgrund der Pretest-Ergebnisse und zur
Steigerung der Verstandlichkeit und Stringenz der Items wurden diverse Items umformuliert
oder entfernt, so dass sechs Items in den Fragebogen aufgenommen werden konnten.
Tabelle 32 zeigt, dass alle Indikatoren ausreichend hoch auf das Konstrukt wahrgenommene
Mitarbeiterkompetenzen laden; ein Cronbachs Alpha von 0,924 und die DEV von 0,7285
lassen sich als zufriedenstellend einstufen. Zugleich unterstreichen die ITK (= 0,5), die
Kommunalitatswerte (= 0,4) aller ltems sowie eine Konstruktreliabilitit von 0,9412 die

Eignung der Messung zum Konstrukt Mitarbeiterkompetenzen.

Tabelle 32: Messung und Gute des Konstruktes Mitarbeiterkompetenzen

) ) Item-to- Kommu- Faktor-
Mitarbeiterkompetenzen ) t-Wert
Total nalitat ladung
Wir haben unternehmensintern systematische
MafRnahmen und Strukturen entwickelt, ...
... um durch kontinuierliche Weiterbildung die
) ) ) 0,708 0,628 0,7947 31,9132 **+*
Kompetenzen unserer Mitarbeiter zu erweitern.
.. bei denen Mitarbeiter ihre Erfahrungen laufend
0,876 0,854 0,9218 106,736 ***

weitergeben.
... um moglichst vielen Mitarbeitern kontinuierlich
Informationen zugénglich zu machen und so 0,878 0,854 0,9237 114,892 ***
deren Wissen zu stérken.
.. um aus unseren Projekte rfolgen und
-misserfolgen standig zu lernen. 0.757 0.707 0.8383 421857
.. um die Erfahrungen einzelner Mitarbeiter zu
dokumentieren und diese fur alle zuganglich 0,816 0,775 0,8811 63,7322 ***
und nutzbar zu machen.
..um die Fahigk eiten unserer Mitarbeiter
kontinuierlich richtig einzuschétzen (z.B. durch 0,650 0,553 0,7466 32,2298 ***

Assessment-Center, Mitarbeitergesprache).
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Cronbachs Alpha: 0,924
Konstruktreliabilitat: 0,9412
DEV: 0,7285

Anmerkung: p < 0,1, 'p< 0,05, “p<0,01

Inhaltliche Verkniupfung der Items

Die VerknUpfung der reflektiven Konstrukte zeigt sich durch die Abhéngigkeit der Iltems des
Konstruktes Mitarbeiterkompetenzen anhand der Vorab-Ergebnisse, so kann beispielsweise
ein verringerter Erfahrungsaustausch zu einem geringeren Lerngrad hinsichtlich Projekt-

erfolgen und/oder -misserfolgen fuhren.

4.3.2.5 Mitarbeiterinvolvement

Entwicklung der Itembatterie

Zur Uberpriifung der Determinante Mitarbeiterinvolvement wurden Items von Hauser et al.
(2008) zum Zusammenhang von Mitarbeiterengagement, Arbeitsqualitdt, Unternehmens-
kultur und -erfolg und von Stolper (2007), auf Grundlage der Arbeit von Meyer und Allen
(1991), ubernommen. Auf Basis der Ergebnisse des ersten Pretests wurden einige Items
aufgrund ihrer Komplexitat aus der Itembatterie entfernt. Aufgrund des zweiten Pretests
wurden Items entfernt, welche die Befragten als unpassend oder redundant bewerteten;
zudem erfolgte eine Umformulierung von Items zur Steigerung der Verstandlichkeit. Die
verbleibenden funf Items wurden in den Fragebogen tbernommen.

Aufgrund einer zu geringen Ladung von 0,4696 wurde das Reversed Code-ltem ,Mit
Externen ungern Uber unser Unternehmen sprechen* aus der Itembatterie geldscht. Das
Item ,Auf ein hohes Mal3 an Fehlertoleranz vertrauen kénnen® war bereits im Pretest von
einigen Befragten als zu wenig eindeutig beschrieben worden und wurde ebenfalls aufgrund
einer zu geringen Faktorladung eliminiert.

Nach der Elimination ergeben sich zufriedenstellende Werte fur Cronbachs Alpha, DEV und
Konstruktreliabilitat, so dass von einer Eignung der Skala zur Messung der Bedeutung von

Mitarbeiterinvolvement ausgegangen werden kann (Tabelle 33).
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Tabelle 33: Messung und Gute des Konstruktes Mitarbeiterinvolvement

) o Item-to- Kommu- Faktor-
Mitarbeiterinvolvement ) t-Wert
Total nalitat ladung
Ich habe den Eindruck, dass unsere Mitarbeiter ...
... stolz sind, fiir unser Unternehmen zu arbeiten. 0,693 0,733 0,8574 48,2021 ***
.. mit Externen ungern Uber unser Unternehmen o
Eliminiert
sprechen .
.. die Probleme des Unternehmens als ihre
) 0,760 0,803 0,8944 58,1101 ***
eigenen betrachten.
.. in der Regel eigene Entscheidungen
0,793 0,836 0,9152 96,7671 ***
treffen kénnen.
.. auf ein hohes Maf an Fehlertoleranz o
Eliminiert

vertrauen koénnen.

Cronbachs Alpha: 0,8674
Konstruktreliabilitat: 0,919
DEV: 0,7909

Anmerkung: p < 0,1, 'p< 0,05, “p<0,01

Inhaltliche Verknupfung der Items

Der Zusammenhang der Elemente des Konstruktes Mitarbeiterinvolvement lasst sich
beispielhaft veranschaulichen, wenn man unternehmensinterne Regelungen betrachtet, bei
welchen Mitarbeitern ein nur geringes Mal} an Entscheidungsfreiheit und Fehlertoleranz
zugebilligt wird und die ein Klima verhindern, bei dem Mitarbeiter Probleme als ihre eigenen

zu betrachten lernen.

4.3.2.6 Strategische Flexibilitat

Entwicklung der Itembatterie

Zur Uberpriifung der Determinante Strategische Flexibilitit wurde die Skala von Zhou und
Wu (2010) aus einer Untersuchung zum Zusammenhang von strategischer Flexibilitat,
Produktinnovationen und Unternehmensperformance herangezogen. Aufgrund beider
Pretests wurden Indikatoren aus der Itembatterie entfernt, da diese von den Interviewten als
redundant bewertet wurden. Danach wurden die verbleibenden vier Items in den Fragebogen
aufgenommen.

Die Ergebnisse der Berechnung der Gutekriterien zeigen, dass aufgrund eines ausreichend
groBen Cronbachs Alpha (0,8702), der DEV von 0,7211, der hohen ITK und der
Kommunalitatswerte sowie aufgrund einer Konstruktreliabilitat von 0,9116 von einer reliablen

und validen Messung des Konstruktes Strategische Flexibilitdt auszugehen ist (Tabelle 34).
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Tabelle 34: Messung und Gite des Konstruktes Strategische Flexibilitat

) o Item-to- Kommu- Faktor-
Strategische Flexibilitét ) t-Wert
Total nalitat ladung
Veranderungen im Marktumfeld begegnen
wir mit flexiblen ...
.. Marketingressourcen. 0,616 0,587 0,7873 37,0168 ***
.. Produktionsressourcen. 0,740 0,744 0,8496 45,4026 ***
.. Produktportfolios. 0,805 0,812 0,9038 74,9194 ***
.. Organisationsressourcen. 0,741 0,744 0,8520 42,3514 ***

Cronbachs Alpha: 0,8702
Konstruktreliabilitat: 0,9116
DEV: 0,7211

Anmerkung: p<0,1, 'p<0,05 "p<0,01

Inhaltliche Verknupfung der Items

Der Zusammenhang der Bereiche Strategische Flexibilitat, Marketing, Produktion,
Produktportfolio und Organisation lasst sich beispielsweise anhand nicht ausreichender
organisatorischen Ressourcen und anhand mangelnder Strategischer Flexibilitat
veranschaulichen, welche sich negativ auf Entwicklung, Produktion und/oder Marketing von
Produkten und das gesamte Portfolio auswirken. Die Ergebnisse von Literaturanalyse und
Vorbefragung zeigen, dass flexible Strukturen einen reibungslosen Ablauf interner Prozesse
und die Fahigkeit eines kurzfristigen Anpassens derselben auf veranderte Unternehmens-

und Markterfordernisse gewahrleisten.

4.3.2.7 Marktorientierung

Entwicklung der Itembatterie

Die Items zur Determinante Marktorientierung wurden anhand der Arbeit von Stolper (2007),
in Anlehnung an die Market Orientation Summary Scale von Deshpandé und Farley (1998),
ausgewahlt; diese beziehen sich auf den Einfluss der Orientierung von Unternehmen
gegeniuber Kunden und Wettbewerbern auf den Unternehmenserfolg.

Der erste Pretest fuhrte zu Umformulierungen von Indikatoren mit Bezug auf die
Wettbewerbs- und Kundenorientierung, um deren Verstandlichkeit zu erhéhen. Der zweite
Pretest fuhrte zur Elimination von Aussagen, die von den Branchenvertretern als redundant
betrachtet wurden. Somit wurde die Itembatterie auf insgesamt sechs Items reduziert.

Die Guteuberprifung fahrt zur Elimination der Indikatoren ,Wir kommunizieren offen mit allen
Mitarbeitern tber erfolgreiche und nicht erfolgreiche Praktiken unserer Wettbewerber* und

Wir messen systematisch und haufig die Zufriedenheit unserer Kunden®. Nach der
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Elimination zeigen sich eine ausreichend hohe ITK und ausreichend hohe Kommunalitéaten,
ein Cronbachs Alpha von 0,907, eine Konstruktreliabilitat von 0,9336 und eine DEV von
0,7786, so dass fur das Konstrukt Marktorientierung von Validitdt und Reliabilitat auf

Indikator- und Konstruktebene ausgegangen werden kann (Tabelle 35).

Tabelle 35: Messung und Gite des Konstruktes Marktorientierung

o Item-to- Kommu- Faktor-
Marktorientierung ) t-Wert
Total nalitat ladung
Unser Unternehmen wird in erster Linie vom Grundsatz
. ) 0,783 0,775 0,8485 39,3194 ***
der Kundenzufriedenheit gesteuert.
Wir legen standig Wert darauf, uns ausreichend an den
. o 0,841 0,838 0,8955 52,6208 ***
Bedurfnissen unserer Kunden  zu orientieren.
Wir kommunizieren offen mit allen Mitarbeitern tber
erfolgreiche und nicht erfolgreiche Praktiken unserer Eliminiert
Wettbewerber .
Zum Erzielen von Wettbewerbsvorteilen hinterfragen
wir regelmafig die Bedirfnisse unserer Kunden 0,756 0,742 0,8873 70,9176 **
Wir messen systematisch und haufig die Zufriedenheit
unserer Kunden . Eliminiert
Wir sind kundenorientierter als unsere Wetthewerber. 0,782 0,774 0,8973 71,4903 ***

Cronbachs Alpha: 0,907
Konstruktreliabilitat: 0,9336
DEV: 0,7786

Anmerkung: p<0,1, 'p<0,05 " p<0,01

Inhaltliche Verknupfung der Items

Die Beziehung der Items zur Wettbewerbs- und Kundenorientierung zeigt sich beispielsweise
beim Thema Kundenzufriedenheit: Wenn diese nicht als Unternehmensgrundsatz gilt, so
werden sich die Unternehmensmitarbeiter auch nicht kontinuierlich an den Bedurfnissen der
Kunden orientieren; gleichzeitig fihrt ein Vernachlassigen von Kunden- und Markt-

beobachtungen zu geringerer Wettbewerbsaffinitat.

4.3.3 Market Driving-Konsequenzen

Die berlcksichtigten Facetten der Unternehmensperformance — als Zielkonstrukte der
Untersuchung — lassen sich inhaltlich in Unternehmensentwicklung (Neuenburg, 2010),
Strategiebedingten Unternehmenserfolg (Witt, 2008) und Unternehmenserfolg im Vergleich
zum Wettbewerb (Stolper, 2007) unterteilen.
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Entsprechend der Zielsetzung der vorliegenden Arbeit wird der Einfluss von Market Driving-

orientierten Unternehmensstrategien auf den Unternehmenserfolg hinterfragt (Tabelle 36).

Tabelle 36: Items zur Unternehmensperformance in Anlehnung an Neuenburg (2010), Stolper (2007)
und Witt (2008)

Untern ehmensperformance -  Unternehmensperformance -ltems
Dimension
Unternehmensentwicklung Wir sind zufrieden mit den Gewinnen der letzten 3 Jahre.

Wir haben die von uns definierten Meilensteine in den letzten 3 Jahren
erreicht.

Unsere Umséatze sind in den letzten 3 Jahren rascher gewachsen als die
unserer Wettbewerber.

Wir hatten ein Uberdurchschnittliches Umsatzwachstum in den letzten 3

Jahren.
Strategiebedingter Aufgrund unserer Firmenstrategie verbesserte sich in den letzten
Unternehmenserfolg 3 Jahren ...

.. der Umsatz.

.. der Gewinn.

.. der Wert unseres Unternehmens.
.. unser Unternehmensimage.

.. die Bindung zu unseren Kunden.
.. die Zufriedenheit unserer Kunden.
.. die Anzahl neuer Kunden.

.. unser Marktanteil.

.. das ErschlieRen neuer Markte.

.. die Entwicklung neuer Produkte/Services.

Unternehmenserfolg im Im Vergleich zu unserem scharfsten Wettbewerber ...
Vergleich zum Wettbewerb ... sind wir profitabler.

... sind wir gréBer (Unternehmensgrofie).

... ist unser Marktanteil gréRRer.

... wachsen wir schneller.

Die Erhebung objektiver Daten zur Unternehmensperformance erweist sich aus
datenschutzrechtlichen Griinden haufig als schwierig, wahrend die Erhebung subjektiver
Unternehmensdaten oft durch psychologische Mechanismen wie soziale Erwinschtheit
beeinflusst wird (Raab-Steiner/Benesch, 2012). Zur Beurteilung der Auswirkungen
markttreibenden Verhaltens auf die Unternehmensperformance kann jedoch auf die
Erhebung von Unternehmenskennzahlen nicht verzichtet werden. Aufgrund der Erkenntnisse
von Chandler und Hess (1993) zur Korrelation von subjektiven und objektiven
Erfolgskriterien wurden in der vorliegenden Untersuchung sowohl objektive als auch

subjektive Daten zur Unternehmensleistung ermittelt. Subjektive Einschatzungen zur
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Unternehmensleistung  korrelieren  signifikant  positiv.  mit  objektiven  Messungen
(Dess/Robinson, 1984). Objektive und subjektive Aussagen korrelieren, sofern die Befragten
von Anonymitéat und der ausschlie3lich wissenschaftlichen Nutzung der erhobenen Daten
ausgehen konnen (Gupta/Govindarajan, 1984). Die Operationalisierung der Unternehmens-
leistung erfolgte daher Uber eine Messung von objektiven und subjektiven Erfolgskriterien

hinsichtlich Unternehmenszielen und Zielerreichungsgrad (siehe Tabellen 42 und 44).

4.3.3.1 Unternehmensentwicklung

Auf Basis der ermittelten DEV (0,869), Cronbachs Alpha (0,9497) und Konstruktreliabilitat
(0,9637) lasst sich die Messung des Konstrukts Unternehmensentwicklung als
zufriedenstellend einstufen; die Faktorladungen, Kommunalitdten und die ITK Ubersteigen
ebenfalls die kritischen Werte (Tabelle 37). Somit kann die Messung dieser Dimension der

Unternehmensperformance als valide und reliabel betrachtet werden.

Tabelle 37: Messung und Giite des Konstruktes Unternehmensperformance anhand Unternehmens-

entwicklung
) Item-to- Kommu- Faktor-
Unternehmensentwicklung ] t-Wert
Total nalitat ladung
Wir sind zufrieden mit den Gewinnen der letzten
0,852 0,838 0,9139 78,8281 ***
3 Jahre.
Wir haben die von uns definierten Meilensteine
0,871 0,862 0,9307 106,252 ***
in den letzten 3 Jahren erreicht.
Unsere Umsatze sind in den letzten 3 Jahren
) 0,903 0,896 0,9473 102,144 ***
rascher gewachsen als die unserer Wetthewerber.
Wir hatten ein Gberdurchschnittliches
0,885 0,880 0,9368 97,6677 ***

Umsatzwachstum in den letzten 3 Jahren.

Cronbachs Alpha: 0,9497
Konstruktreliabilitat: 0,9637
DEV: 0,869

Anmerkung: p<0,1, 'p<0,05 "p<0,01

4.3.3.2 Strategiebedingter Unternehmenserfolg

Die Uberpriifung der Messinstrumente zum Konstrukt Strategiebedingter Unternehmens-
erfolg weist, nach der Elimination des Indikators Umsatz — aufgrund einer zu hohen
Kreuzladung auf das Konstrukt Unternehmenserfolg —, ein Cronbachs Alpha von 0,9712,

eine Konstruktreliabilitdit von 0,9751 und eine DEV von 0,8129 auf. Die einzelnen
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Faktorladungen, ITK und Kommunalititen lassen auf eine hinreichende Qualitdt des

Messinstrumentes schliel3en (Tabelle 38).

Tabelle 38: Messung und Gite des Konstruktes Unternehmensperformance anhand Strategie-

bedingtem Unternehmenserfolg

Strategiebedingter Unternehmenserfolg frem-to- Komm- Faktor- t-Wert
Total nalitat ladung

Aufgrund unserer Firmenstrategie

verbesserte sich in den letzten 3 Jahren ...
.. der Umsatz. eliminiert
.. der Gewinn . 0,823 0,736 0,8576 62,2077 ***
.. der Wert unseres Unternehmens. 0,869 0,806 0,8962 82,7743 ***
.. unser Unternehmensimage . 0,893 0,846 0,9159 99,2075 ***
.. die Bindung zu unseren Kunden . 0,899 0,855 0,9191 06,7482 ***
.. die Zufriedenheit unserer Kunden . 0,893 0,846 0,9140 89,2262 ***
.. die Anzahl neuer Kunden . 0,886 0,831 0,9105 78,9181 ***
.. unser Marktanteil . 0,913 0,868 0,9340 122,497 ***
.. das ErschlieRen neuer Mérkte . 0,848 0,770 0,8842 54,6122 ***
.. die Entwicklung neuer Produkte/Services . 0,841 0,762 0,8806 67,2091 ***

Cronbachs Alpha: 0,9712
Konstruktreliabilitat: 0,9751
DEV: 0,8129

Anmerkung: p<0,1, 'p<0,05 " p<0,01

4.3.3.3 Unternehmenserfolg im Vergleich zum Wettbew erb

Die Uberpriifung der Giite der Messung des Konstrukts Unternehmenserfolg im Vergleich
zum Wettbewerb lasst mit einem Cronbachs Alpha in Ho6he von 0,9452, einer
Konstruktreliabilitat von 0,9564 und einer DEV von 0,7852 sowie ausreichend hohen
Faktorladungen, ITK und Kommunalitdten auf eine reliable und valide Messung dieser

Dimension schliel3en (Tabelle 39).
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Tabelle 39: Messung und Giite des Konstruktes Unternehmensperformance anhand Unternehmens-

erfolg im Vergleich zum Wettbewerb

Unternehmenserfolg Item-to- Kommu- Faktor- Wert
-Wer
im Vergleich zum Wettbewerb Total nalitat ladung
Im Vergleich zu unserem schérfsten Wettbewerber ...
.. sind wir profitabler . 0,806 0,749 0,8663 45,9866 ***
.. sind wir gro3er (Unternehmensgroide). 0,794 0,737 0,8523 42,4300 ***
.. ist unser Marktanteil groR3er . 0,870 0,830 0,9062 73,1518 ***
.. wachsen wir schneller . 0,884 0,852 0,9250 111,559 ***
Unser Unternehmen nimmt eine
o N . 0,806 0,749 0,8682 33,9262 ***
Uberdurchschnittliche Wettbewerbsposition  ein.
Unsere Wettbewerbsposition hat sich gegentiber dem
0,841 0,795 0,8966 62,1583 ***

Vorjahr Gberdurchschnittlich gut entwickelt .

Cronbachs Alpha: 0,9452
Konstruktreliabilitat: 0,9564
DEV: 0,7852

Anmerkung: p < 0,1, "p< 0,05, “p<0,01

4.3.4  Wettbewerbsintensitat

Entwicklung der Itembatterie

Zur Messung des Moderators Wettbewerbsintensitat wurde auf Indikatoren von Neuenburg

(2010) und Fuchs (2013) zurlUckgegriffen. Auf Basis der Pretests wurden finf Items

ausgewahlt, die den Einfluss von Wettbewerbsaktivitaten widerspiegeln.

Aufgrund der geringen Faktorladung des Items ,Alles, was Wettbewerber in unserer Branche

anbieten koénnen, ist leicht zu imitieren* wurde dieses von der weiteren Analyse

ausgeschlossen. Das Item ,In unserer Branche hért man fast taglich von neuen

Entwicklungen der Wettbewerber” wurde ebenfalls aufgrund einer zu geringen Ladung

entfernt.

Nach der Reduktion dieser beiden Indikatoren lasst sich die Messung auf Basis der

Gutekriterien mit einem Cronbachs Alpha von 0,6798, einer Konstruktreliabilitat von 0,7841

sowie einer DEV in HOhe von 0,5511 als zufriedenstellend einstufen (Tabelle 40).
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Tabelle 40: Messung und Gute des Konstruktes Wettbewerbsintensitat

) ] Item-to- Kommu- Faktor-
Wettbewerbsintensitét ) t-Wert
Total nalitat ladung
Unsere Wettbewerber sind relativ schwach . 0,329 0,366 0,8409 16,4296 ***
Alles, was Wettbewerber in unserer Branche anbieten o
] ) o eliminiert
kénnen, ist leicht zu imitieren .
Preiswettbewerb ist ein Kennzeichen unserer
0,341 0,721 0,7433 9,9744 ***
Branche.
In unserer Branche hort man fast téglich von neuen o
) eliminiert
Entwicklungen der Wettbewerber.
Der Wettbewerb in unserer Branche ist sehr intensiv . 0,282 0,767 0,6273 6,5676 ***

Cronbachs Alpha: 0,6798
Konstruktreliabilitat: 0,7841
DEV: 0,5511

Anmerkung: 'p<0,1, p<0,05 ~p<0,01

4.3.5  Uberprufung der Diskriminanzvaliditat

Die Gutebeurteilung fuhrte zur Elimination einiger Indikatoren aus den Itembatterien der
Konstrukte Unternehmenskultur, Mitarbeiterinvolvement, Marktorientierung und
Wettbewerbsintensitat. Die angepassten Modelle verfigen nun Uber eine grundlegend hohe
Giite; gleichzeitiy zeigt die Uberprifung des Fornell-Larcker-Kriteriums  die
Diskriminanzvaliditat der Messungen (Tabelle K/8, Tabelle K/9), da die DEV jedes Konstrukts
jeweils grofRRer ausfallt als die quadrierten Korrelationen mit anderen Konstrukten. Der
Tabelle K/10 im Anhang koénnen abschlieBend die Ergebnisse der Uberprifung der
Unidimensionalitat auf Messmodellebene fiur samtliche in  der Modellschatzung

bertcksichtigte Indikatoren der Konstrukte enthommen werden.

4.4 Darstellung der Schatzergebnisse auf Strukturm  odellebene

Nach der Uberprifung und Anpassung des Messmodells zur Operationalisierung der
latenten Konstrukte wird im Folgenden das Strukturmodell, welches das formulierte
Hypothesensystem umfasst, getestet. Dafir steht in einem ersten Schritt das Basismodell,
das die dynamisch entwickelten und genutzten Ressourcen als Determinanten des Market
Driving-Grades umfasst (H;-H;) und dessen Konsequenzen fir die drei Dimensionen der
Unternehmensperformance betrachtet (Hgac), im Fokus. In einem zweiten Schritt wird
geprift, inwiefern Market Driving als ein geeigneter Mediator zur Erklarung des

Zusammenhangs zwischen Ressourcen und Unternehmensperformance betrachtet werden
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kann. Im Anschluss erfolgt die Untersuchung der prognostizierten Moderation der Beziehung
von Market Driving und Unternehmensperformance durch die Umweltvariable Wettbewerbs-
intensitat (Hoac). AbschlieBend findet eine getrennte Analyse der beiden untersuchten
Verbande statt.

Die Uberpriifung der formulierten Hypothesen erfolgt hierbei durch die Beurteilung des
Strukturmodells anhand der zuvor dargestellten Gitemal3e und wird mittels der Statistik-
Software SmartPLS durchgefuhrt, die eine anwenderfreundliche Analyse kausaler

Zusammenhange ermdglicht (Dijkstra, 2010; Ringle, 2004).

441 Market Driving-Determinanten

Aus Grinden der Ubersichtlichkeit werden zunachst die Effekte der prognostizierten
Determinanten des Market Driving-Grades betrachtet; Tabelle 41 erlaubt einen Uberblick

Uber die Ergebnisse der Parameterschatzung.

Tabelle 41: Determinanten von Market Driving und Hypothesenuberprifung des Strukturmodells

Market Driving (R?= 0,726)

Unabhangige Variablen B t-Wert f2

Geistige Dynamische Ressourcen

H, Patente 0,3414 747497 0,226
H. Marken -0,1015 1,4332 0,008
Hsz Unternehmenskultur 0,1265 1,3397 0,008

Humane Dynamische Ressourcen
Ha4 Mitarbeiterinvolvement 0,0353 0,4443 0,001
Hs Mitarbeiterkompetenzen 0,2215 3,7728" 0,049

Organisatorische Dynamische Ressourcen
Hs Strategische Flexibilitat 0,1858 2,9637" 0,043
H7 Marktorientierung 0,1936 2,6394" 0,033

Kontrollvariablen

Griindungsjahr 0,0610 1,6142 0,012
Mitarbeiter (Inland) -0,0854 1,4569 0,006
Mitarbeiter (Ausland) 0,1189 1,9948”" 0,011

Anmerkung: 'p<0,1, p<0,05 "p<0,01

Bei der Betrachtung der Hypothesen stellt sich ein hochsignifikanter Einfluss von Patenten
(Hy: B = 0,3414, t = 7,4749, p < 0.01) auf den Market Driving-Grad der untersuchten
Unternehmen heraus. Unternehmen, die sich auf die Entwicklung und Umsetzung von
Patenten konzentrieren, sind deutlich stéarker in der Lage, Markte proaktiv zum eigenen

Vorteil zu verandern. Ahnlich verhalt es sich mit dem Einfluss von Mitarbeiterkompetenzen



Empirische Uberpriifung des Market Driving-Konstruktes 161

(Hs: B = 0,2215, t = 3,7728, p < 0,01). Unternehmen, die das Wissen und die Fahigkeiten
ihres Mitarbeiterstabs férdern und ausbauen, fallt das Entwickeln und Verfolgen
markttreibender Strategien deutlich leichter als Unternehmen, die auf die Kompetenzen ihrer
Mitarbeiter weniger Wert legen. Strategische Flexibilitat (He: B = 0,1858, t = 2,9637, p < 0,01)
verschafft Unternehmen ebenfalls Vorteile beim Verfolgen Market Driving-ausgerichteter
Strategien: Unternehmen, die Abstand von starren Strukturen und Prozessen nehmen und
so die Fahigkeit besitzen, sich schneller strategisch neu ausrichten zu kénnen, sind besser in
der Lage, Market Driving-orientierte Strategien zu verfolgen. Des Weiteren zeigt sich das
Verfolgen von Marktorientierung (H-: B = 0,1936, t = 2,6394, p < 0,01) als von Vorteil fir das
Umsetzen von Market Driving-Strategien. Dadurch zeigt sich, dass Market Driving- und
Marktorientierungsstrategien einander nicht ausschlieBen, sondern vielmehr aufeinander
aufbauen. Daruber hinaus hat die Kontrollvariable Zahl der Mitarbeiter im Ausland einen
signifikanten Effekt auf den Market Driving-Grad eines Unternehmens (=0,1189,
t=1,9948, p < 0,05).

Aufgrund mangelnder Signifikanz sind die Hypothesen beziglich der Effekte der
Unternehmensmarke (H,), der Unternehmenskultur (Hz) und des Mitarbeiterinvolvements
(Hs) zu verwerfen, da die geschatzten t-Werte nicht den aufgestellten Anforderungen
gentugen. Diese Determinanten tragen daher nicht zur Entwicklung und Umsetzung von

Market Driving-Strategien bei.

Neben den Pfadkoeffizienten und deren Signifikanz lasst sich zur Beurteilung des
Erklarungsgehalts der postulierten Einflussfaktoren des Market Driving-Grades auch der
Determinationskoeffizient R* heranziehen. Insgesamt lasst sich ein beachtlicher Anteil von
72,6 Prozent der Varianz des Market Driving-Konstrukts durch die aufgefiihrten Ressourcen

erklaren.

4.4.2  Market Driving-Konsequenzen

Konsequenzen von Market Driving anhand subjektiver Erfolgsmalie
Bei der Betrachtung der Konsequenzen des Verfolgens von Market Driving-Strategien zeigen
sich signifikante Effekte auf alle Dimensionen der Unternehmensperformance, so dass sich

die Hypothesen Hg,, Hgp Und Hg, bestétigen lassen (Tabelle 42).
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Tabelle 42: Konsequenzen von Market Driving anhand subjektiver Erfolgsmafie

Hsa H8b H8c
Unternehmens- Strateg. Unternehmenserfolg
entwicklung Unternehmenserfolg ggl. Wettbewerb
(R? = 0,545, Q% = 0,460) (R? = 0,546, Q% = 0,388) (R* = 0,631, Q%= 0,494)
uv B t-Wert f2 B t-Wert f2 B t-Wert f2

Market Driving  0,6106 17,0925 0,037 0,6852 22,886 0,015 0,6953 24,4201 0,108

Kontrollvariablen

Griindungsjahr  0,1794  3,6302° 0,065 0,0124 0,3036 0,000 0,1040 2,8313" 0,006

Mitarbeiter

-0,0204 0,4301 0,000 0,0390 0,7350 0,000 0,1022 1,5321 0,000
(Inland)
Mitarbeiter

0,0458 0,7694 0,001 0,0001 0,0023 0,000 0,0102 0,1474 0,029
(Ausland)

Anmerkung: p < 0,1, 'p < 0,05, "p <0,01

Die Unternehmensentwicklung (Hs.: B = 0,6106, t = 17,0925, p < 0,01) wird durch das
Umsetzen Market Driving-orientierter Strategien gefdrdert, so dass das Erreichen von
Meilensteinen hinsichtlich Gewinn, Umsatz und Wachstum gefdrdert wird. Zudem
unterstitzen markttreibende Unternehmensstrategien den Strategiebedingten
Unternehmenserfolg (Hgy: B = 0,6852, t = 22,886; p < 0,01) hinsichtlich der Verbesserung
und Steigerung von Gewinn, Kundenanzahl, -bindung und -zufriedenheit sowie
Unternehmenswert und -image. Der Unternehmenserfolg im Vergleich zum Wettbewerb (Hs.:
B = 0,6953, t = 24,4201, p < 0,01) zeigt sich aufgrund des Verfolgens von Market Driving-
Strategien verstarkt in einer Steigerung der Profitabilitéat, Unternehmensgrof3e, Wachstums-

geschwindigkeit und Marktanteil sowie in der Uberlegenheit hinsichtlich dieser Faktoren.

Neben den beschriebenen Effekten hat auch die Kontrollvariable Griundungsjahr einen
signifikanten Einfluss auf die Dimensionen Unternehmensentwicklung (B =0,1794,
t=3,6302, p <0,01) und Unternehmenserfolg im Vergleich zum Wettbewerb (8 = 0,1040,
t=2,8313, p<0,01).

Die Q*Werte liegen mit Werten von 0,460 (Unternehmensentwicklung), 0,388
(Strategiebedingter Unternehmenserfolg) und 0,494 (Unternehmenserfolg im Vergleich zum
Wettbewerb) oberhalb des geforderten Mindestwertes von null, so dass von einer
hinreichenden Prognoserelevanz des Modells ausgegangen werden kann. Die Betrachtung
des R%*Wertes zeigt, dass 54,5% der Varianz der Variablen Unternehmensentwicklung,

54,6% der Variablen Strategiebedingter Unternehmenserfolg und 63,1% der Variablen
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Unternehmenserfolg im Vergleich zum Wettbewerb durch das Market Driving-Konstrukt

erklart werden kdnnen.

4.4.3 Mediationsanalyse

Das Strukturmodell der vorliegenden Arbeit betrachtet Market Driving als Mediator zwischen
dynamisch entwickelten Ressourcen und der Unternehmensperformance. Es wird
angenommen, dass sich erfolgswirksame Ressourcen im Rahmen von Market Driving-
Strategien positiv auf die Unternehmensperformance auswirken und so der Einfluss der

Ressourcen auf den Erfolg von Unternehmen durch markttreibendes Verhalten mediiert wird.

Entsprechend der Beschreibung des Nachweises mediierender Effekte (siehe Kapitel 4.1.5)
wird die Prufung auf Mediation mittels t-Wert und VAF durch die Pfade a, b und c dargestellt
(Baron/Kenny, 1986; Hair et al. 2014). Bei der Uberpriifung werden nur jene unabhéngigen
Variablen beachtet, die eine signifikante Beziehung zum Market Driving-Konstrukt aufweisen,
wahrend bei den Ubrigen Ressourcen eine Mediation aufgrund ihrer mangelnden Signifikanz
von vornherein auszuschlieen ist. Die Ergebnisse der Prufung anhand einzelner
Teilmodelle fir die einzelnen vermuteten mediierenden Effekte sind Tabelle 43 zu

entnehmen.

Tabelle 43: Uberpriifung des Modells auf Mediation durch das Market Driving-Konstrukt

Direkter Effekt Direkter Effekt Indirekter Effekt
Market Driving- (ohne Mediator) (mit Mediator) (mit Mediator)
Determinanten

B t-Wert B t-Wert B t-Wert VAF

Patente

Unternehmens-
) 0,2408 4,1238*** 0,1156 1,9081* 0,1242 3,2915*** 0,5179
entwicklung

Strategiebedingter
0,1544  3,1485*** 0,0849 1,7873* 0,0692 2,3602** 0,4490
Unternehmenserfolg

Performance
0,3003 5,8366*** 0,1507 2,8322*** 0,1491 4,4697**+* 0,4973
gegenuber Wettbewerb

Mitarbeiterkompetenzen

Unternehmens-
) 0,2795 3,1123%*** 0,1909 2,0575** 0,0886 2,5669** 0,3170
entwicklung
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Strategiebedingter
0,2132  3,2847*** 0,1626 2,3170** 0,0494 2,1034** 0,2330
Unternehmenserfolg

Performance
0,3407 5,1990*** 0,2352 3,387 1% 0,1064 3,4569*** 0,3115
gegeniber Wettbewerb

Strategische Flexibilitat

Unternehmens-
) 0,2026 2,7839%*** 0,1378 1,9205* 0,0656 2,6716*** 0,3225
entwicklung

Strategiebedingter
0,2878 5,7096*** 0,2524 4,7687*+* 0,0366 2,0502** 0,1266
Unternehmenserfolg

Performance
0,2078 3,5486*** 0,1287 2,2047* 0,0788 2,8496*** 0,3798
gegeniber Wettbewerb

Marktorientierung

Unternehmens-
) 0,1477 1,9924+** 0,0788 1,0859 0,0686 2,6563*** -
entwicklung

Strategiebedingter
0,3291  6,3502*** 0,2905 5,3136*** 0,0383 2,2453** 0,1165
Unternehmenserfolg

Performance
0,0881 1,6032 - - - - -
gegenuber Wettbewerb

Anmerkungen: *** p < 0,01, * p< 0,05, *p < 0,10

Es zeigt sich deutlich, dass Market Driving als Mediator auf alle Dimensionen der
Unternehmensperformance einwirkt. Der Umfang der indirekten Wirkung der Ressourcen
uber das Market Driving-Konstrukt auf die Unternehmensperformance zeigt sich fur eine
partielle Mediation bei den Ressourcen Patente (VAF: Unternehmensentwicklung 0,5179;
Strategiebedingter Unternehmenserfolg 0,4490; Unternehmenserfolg im Vergleich zum
Wettbewerb 0,4973), Mitarbeiterkompetenzen (VAF: Unternehmensentwicklung 0,3170;
Strategiebedingter Unternehmenserfolg 0,2330; Unternehmenserfolg im Vergleich zum
Wettbewerb 0,3115) und Strategische Flexibilitat (VAF: Unternehmensentwicklung 0,3325;
Unternehmenserfolg im Vergleich zum Wettbewerb 0,3798). Folglich lassen sich
beispielsweise 51% des Effekts von Patenten auf die Unternehmensentwicklung durch
Mediation erklaren, wahrend 31% der Gesamtwirkung von Mitarbeiterkompetenzen auf die
Unternehmensperformance tber markttreibendes Verhalten erzielt werden. Der Einfluss von
Marktorientierung auf die Unternehmensentwicklung wird vollstandig mediiert; bei nur einer
der dargestellten Ressourcen kann eine vollstdandige Mediation bewiesen werden. Im
Gegensatz dazu kann zwischen Strategischer Flexibilitat und Strategiebedingtem
Unternehmenserfoly  (VAF  0,1266) sowie  zwischen  Marktorientierung  und

Strategiebedingtem Unternehmenserfolg (VAF 0,1165) ein nur geringer Mediationseffekt
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nachgewiesen werden. Bei der Beziehung von Market Driving und der
Unternehmensperformance im Vergleich zum Wettbewerb zeigt sich hingegen kein direkter

Effekt der Marktorientierung, demnach erfolgt hier auch keine Mediation.

Die Ergebnisse belegen, dass die untersuchten Ressourcen nicht automatisch eine
uberdurchschnittliche Unternehmensperformance bedingen. Sie erhalten oft erst im Market
Driving-Kontext ihre strategische Bedeutung und bauen daraufhin Einfluss hinsichtlich der
Erfolgswirksamkeit auf. Daher ist zu schlie3en, dass die konzeptionelle Verknipfung von
(erfolgswirksamen) dynamisch entwickelten Ressourcen und Unternehmenserfolg Uber

Market Driving als Mediator sinnvoll ist.

444 Moderierende Effekte

Die Uberpriifung des moderierenden Einflusses des Umweltfaktors Wettbewerbsintensitét
auf die Beziehung zwischen Market Driving und Unternehmensperformance zeigt, welche
Bedingungen vorliegen sollten, damit sich Market Driving-Strategien Uberdurchschnittlich
erfolgreich auswirken. Die Prifung auf Moderation erfolgt anhand der zuvor beschriebenen
Vorgehensweise, die in Kapitel 4.1.6 beschrieben wurde. Die Prifung mittels PLS im

gesamten Strukturmodell zeigt die folgenden Ergebnisse (Abbildung 18).

Unternehmens-
entwicklung

B =0,0343 B=-01377
t=0,6341 t = 3,4188***

Strategiebedingter

Market Driving Unternehmenserfolg

B = 0,0646 B =-0,0898
t=0,9256 t=2,4841*
Unternehmenserfolg

gegeniber

5=01228 Wetthewerb
t= 2,6760%* B =-0,0634
t = 1,7500*

Wettbewerbs-
intensitéat

Anmerkungen: * p < 0,10, ** p < 0,05, *** p < 0,01

Abbildung 18: Moderation der Wirkungszusammenhange zwischen Market Driving und

Unternehmenserfolgsgrofzen
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Es kann lediglich die prognostizierte moderierende Wirkung der Wettbewerbsintensitat auf
die Beziehung zwischen Market Driving und dem Unternehmenserfolg im Vergleich zum
Wetthewerb bestétigt werden (Hg.: 2,6760, p < 0,01). Die anderen Hypothesen beziiglich des
Einflusses der Wettbewerbsintensitat (Hg, und Hgp,) miissen hingegen verworfen werden.

Bei der Betrachtung der direkten Beziehung von Wettbewerbsintensitat und
Unternehmensperformance zeigt sich ein  hochsignifikanter  Einfluss auf die
Unternehmensentwicklung (t = 3,4188, p < 0,01), ein signifikanter Einfluss auf den Strategie-
bedingten Unternehmenserfolg (t=2,4841, p<0,05) sowie ein schwach signifikanter

Einfluss auf den Unternehmenserfolg im Vergleich zum Wettbewerb (t = 1,75, p < 0,10).

445 Ergebnisse der Common Method Bias-Prifung

Um die erhobenen Daten auf eine mdgliche Verzerrung aufgrund des singularen
Erhebungsdesigns zu Uberprifen, wurde der Harman-Single-Factor-Test angewendet, der
eines der am haufigsten verwendeten Testverfahren zum Aufdecken eines potentiellen
Common Method Bias ist und bei welchem alle Indikatoren einer explorativen
Faktorenanalyse unterzogen werden (Backhaus et al., 2008; Sohnchen, 2009). Ein Bias liegt
vor, wenn allein ein Faktor aus der explorativen Faktorenanalyse resultiert oder aber ein
Faktor extrahiert wird, der den Grof3teil der Varianz der Indikatoren erklaren kann (Podsakoff
et al., 2003).

Die explorative Faktorenanalyse identifiziert eine mehrfaktorielle Variablenstruktur und fihrt
zur Extraktion von elf Faktoren (siehe Anhang Tabelle K/11). Der erste Faktor zeigt jedoch
einen erklarten Varianzanteil von 48,647% und erklart somit fast die Halfte der erklarten
Varianz; aus diesem Grund kann nicht ausgeschlossen werden, dass die geschatzten,
hochsignifikanten Modellzusammenhange aufgrund eines Common Method Bias zustande
gekommen sind.

Um den ermittelten positiven Zusammenhang zwischen Market Driving-Grad und
Unternehmenserfolg zu validieren, wurden die subjektiven Bewertungen der abhéngigen
Variablen durch die objektiven Kennzahlen Umsatz- und Gewinnentwicklung, die ebenfalls
im Rahmen der Befragung erfasst wurden, ersetzt und die Modellzusammenhénge erneut
geschatzt. Im Gegensatz zu subjektiven Einschatzungen kann bei diesen Erfolgsgréf3en
davon ausgegangen werden, dass sie nicht durch vorheriges Antwortverhalten der
Probanden verzerrt werden.

Wie Tabelle 44 zu entnehmen ist, kann der positive Einfluss von Market Driving-Strategien
auf die Umsatzentwicklung (8 = 0,5541, t = 12,1211, p < 0,01) als hochsignifikant eingestuft
werden; ahnlich verhalt es sich mit der Gewinnentwicklung (B = 0,2926, t = 6,6770). Somit
bestéatigen die Ergebnisse der Analyse den bereits im Rahmen der Analyse der subjektiven

ErfolgsgroRen  gezeigten,  positiven  Effekt  von  Market Driving auf die
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Unternehmensperformance. Dartber hinaus zeigt sich ein signifikanter Haupteffekt der
Anzahl der Wettbewerber — als Indikator fur die Wettbewerbsintensitat (Jaworski/Kohli, 1993)
— auf die Umsatzentwicklung (B =0,1572, t=3,1424, p<0,01), wahrend sich der
moderierende Effekt der Wettbewerbsintensitat auf den Zusammenhang zwischen Market
Driving und den beiden Erfolgsmal3en, wie bereits in der vorangegangenen Analyse, als
nicht signifikant erweist. In Hinblick auf die in die Untersuchung aufgenommenen
Kontrollvariablen erweist sich das Grundungsjahr als hochsignifikant far die
Umsatzentwicklung (B = 0,2016, t = 4,4661, p <0,01). Die Umsatzentwicklung wird zudem
durch die Mitarbeiteranzahl (deutschlandweit B = 0,2684, t = 4,3755, p < 0,01; weltweit 8 =
-0,2178, t = 3,1424, p < 0,01) beeinflusst, wahrend die Gewinnentwicklung allein durch die
Mitarbeiterzahl im Ausland (B = -0,1220, t = 2,1432, p < 0,05) beeinflusst wird. Die R>-Werte
zeigen, dass sich 43,9% der Varianz der Variablen Umsatzentwicklung durch das Market
Driving-Konstrukt sowie die Kontrollvariablen erklaren lassen. Hingegen kénnen nur 8,7%

der Varianz der Variablen Gewinnentwicklung erklart werden.

Tabelle 44: Konsequenzen von Market Driving anhand objektiver Erfolgsmalle

Umsatzentwicklung Gewinnentwicklung
(R?=0,439) (R*=0,087)

uv ¢] t-Wert B t-Wert
Market Driving 0,5541 12,1211 0,2926 6,6770
Anzahl der

0,1572 3,1424 -0,0669 0,7961
Wettbewerber
Interaktionseffekt 0,0720 1,1377 0,1178 1,0594
Kontrollvariablen
Griindungsjahr 0,2016 44661 0,1044 0,9779
Mitarbeiter (Inland) 0,2684 43755 0,0756 1,4467
Mitarbeiter (Ausland) -0,2178 3,1424 7 -0,1220 2,1432

Anmerkung: *p <0,1, **p < 0,05, mp <0,01

Um darUber hinaus ausschlieBen zu kénnen, dass die ermittelten Zusammenhange auf
Basis der subjektiven Einschatzungen beziglich der ErfolgsmaRe lediglich aufgrund der
Datenerhebungsmethode und nicht aus tatsachlichen Modellzusammenhéangen resultieren,
wurde zusatzlich vier Monate nach der Hauptbefragung eine Nachbefragung durchgefihrt, in

der lediglich die abhéngigen Variablen des Untersuchungsmodells erfasst wurden.
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Insgesamt haben 188 Probanden teilgenommen, von denen 156 eindeutig denjenigen aus
der ersten Befragung zugeordnet werden kénnen. Die Daten von diesen 156 wurden fur die

Analyse verwendet.

Im Untersuchungsmodell wurden die Indikatoren zur Messung der abhangigen Variablen aus
der Hauptbefragung durch die in der Nachbefragung erfassten Indikatorwerte ersetzt, so
dass die Analysedaten nicht aus einer Quelle stammen, und die Schatzung erneut
durchgefuhrt wurde. Tabelle 45 zeigt einen Vergleich der Schatzergebnisse auf Basis der

Messwerte aus der Haupt- und Nachbefragung.

Tabelle 45: Vergleich der Konsequenzen von Market Driving auf die Unternehmensperformance im

singularen und zweistufigen Erhebungsdesign

Hauptbefragung Nachbefragung Vergleich

Abhangige Variablen
B t-Wert B t-Wert Differenz t-Wert

Unternehmensentwicklung 0,6106 17,0925%** 0,6603 12,5224*** 0,0497 0,7762

Strategiebedingter
0,6852 22,8860*** 0,7019 14,8223*** 0,0167 0,3046
Unternehmenserfolg

Unternehmenserfolg ggu.

0,6953 24,4201 0,7347 15,8582*** 0,0394 0,7478
Wettbewerb

Anmerkung: 'p<0,1, p<0,05 "p<0,01

Ebenso wie bei der Analyse der Daten aus der Hauptbefragung zeigt sich bei der Schatzung
der Modellzusammenhange auf Basis der Messwerte aus der Nachbefragung ein deutlicher
Einfluss der Determinanten auf die Unternehmensperformance (Unternehmenserfolg im
Vergleich zum Wettbewerb: B = 0,7374, t = 15,8582; Strategiebedingter Unternehmenserfolg:
B = 0,7019, t = 14,8223; Unternehmensentwicklung: = 0,6603, t = 12,5224). Beim
Vergleich von Haupt- und Nachbefragung lassen sich keine signifikanten Unterschiede
feststellen. Somit lasst sich ausschliel3en, dass sich die ermittelten Konsequenzen und die
Ergebnisse der Hauptbefragung lediglich auf die Datenerhebungsmethodik und das

singulare Befragungsdesign zurlckfiihren lassen.

4.5 Gruppenvergleich

Ein Ziel dieser Arbeit ist die Identifikation branchentbergreifender Determinanten, die fur das

Verfolgen von Market Driving-orientierten Strategien von Bedeutung sind, sowie die
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Betrachtung des Wirkungszusammenhangs von Market Driving-Strategien und
Unternehmenserfolg.

Zudem koénnen aufgrund der Betrachtung von zwei Branchenverbanden Aussagen Uber die
Gemeinsamkeiten und Unterschiede der Auswirkungen von Market Driving-Determinanten
auf die beiden Branchen formuliert werden. Die deskriptiven Ergebnisse zum
Zusammenhang des Market Driving-Grads und der Ressourcenausstattung (Kapitel 4.5.1)
und die Schatzergebnisse dieses Gruppenvergleichs (Kapitel 4.5.2) werden im Folgenden

vorgestellt.

45.1  Deskriptive Ergebnisse

Die Beschreibung des Zusammenhangs von Market Driving-Grad und Ressourcen-
ausstattung in den untersuchten Branchen erfolgt anhand der deskriptiven Ergebnisse.
Zudem wird gezeigt, inwiefern die erhobenen deskriptiven Merkmale (Mitarbeiteranzahl,

Unternehmensalter und -internationalitéat) Einfluss auf die Ergebnisse haben.

Market Driving-Grad

Im ersten Schritt werden die Mittelwerte auf Indikatorebene betrachtet, um den Market
Driving-Grad der Branchen im Vergleich zu betrachten.

Der Market Driving-Grad ist in beiden Branchen eher durchschnittlich; der Grof3teil der
Mittelwerte des VDMA liegt im Bewertungsbereich um 4, der VDM zeigt einen etwas
ausgepragteren Market Driving-Grad. Dabei erscheinen MalRnahmen, welche die
Verédnderung des Marktteilnehmerverhaltens zum Ziel haben, bedeutsamer als Malinahmen
zur Veranderung der Marktstruktur (Abbildung 19).

Bei der Betrachtung des VDM stechen vor allem die folgenden MalRnahmen hervor: die
Entwicklung von Produkten mit einem sehr hohen Neuheitsgrad (4,87) sowie innovativer
Produkte und Leistungen, die haufig von Wettbewerbern kopiert werden (4,75), und das
Setzen neuer Produkt- und Technologiestandards in der Branche (4,71). Beim VDMA
hingegen fallen die folgenden Maflihahmen ins Auge: das Ermutigen von Kunden zum
Uberdenken von Produkteigenschaften (4,14), das regelmaRige Ubernehmen von Ideen
anderer Branchen, um Wettbewerber zu Uberraschen (4,04) und die Entwicklung von

Produkten mit einem sehr hohen Neuheitsgrad (4,02).
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Abbildung 19: Vergleich des Market Driving-Grades im VDMA und im VDM; n = 354; Skala von

1 (= stimme Uberhaupt nicht zu) bis 7 (= stimme voll und ganz zu)

Ressourcenausstattung

Die einzelnen Ressourcen werden anhand der Mittelwerte auf Konstruktebene betrachtet, so
dass die Ressourcenausstattung der Unternehmen beider untersuchten Branchen im
Vergleich moglich ist (Abbildung 20). Dabei werden die bei der Gutebeurteilung eliminierten
Indikatoren bei der Berechnung nicht beachtet, um Verzerrungen zu vermeiden.

Die Bewertungen zur Ressourcenausstattung liegen beim VDMA fast ausnahmslos in einem
relativ schwach ausgepragten Bereich, die Unternehmen haben nach eigener Aussage nur
bedingt Zugriff auf die untersuchten Ressourcen; etwas besser stellt sich die Bewertung
seitens des VDM dar. Die Unternehmen des VDMA scheinen nur unterdurchschnittlich Gber
Patentressourcen zu verfigen (Mittelwert = 2,1462), ahnlich verhalt es sich beim VDM
(Mittelwert = 3,5903). Alle weiteren Ressourcen werden deutlich starker bewertet, wobei hier
besonders die ausgepriagte Bewertung der Ressource Unternehmensmarke beim VDM
(Mittelwert = 5,3766) ins Auge fallt. Zugleich sind deutliche Bewertungsunterschiede bei den
Determinanten  Unternehmensmarke  (VDMA: 4,3238 versus VDM: 5,3766),
Unternehmenskultur (VDMA: 4,1187 versus VDM: 4,9191) und Marktorientierung (VDMA:
4,1719 versus VDM: 4,8755) festzustellen.
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Abbildung 20: Ressourcenausstattung im VDMA und im VDM; n = 354; Skala von 1 (=stimme

Uberhaupt nicht zu) bis 7 (= stimme voll und ganz zu)

Die Umweltvariable Wettbewerbsintensitat und die Unternehmensperformance werden bei
beiden Branchen moderat bewertet. Die Intensitat von markttreibendem Verhalten erscheint
angesichts der Ergebnisse beider Branchen weder abhangig von der Unternehmensgrofie

noch vom geografischen Wirkungskreis oder vom Unternehmensalter.

Forschungs- und Entwicklungsinvestitionen

Angesichts der relativ hohen Investitionen in die Bereiche Forschung und Entwicklung (siehe
Kapitel 3.4.2) erscheint die Betrachtung der Innovationsaufwendungen bei den untersuchten
Unternehmen von Bedeutung. Hierbei zeigt der VDM ein deutliches Absinken von
Investitionen (gefallene Investitionen: 41,1% versus gestiegene Investitionen: 58,6%),
wahrend sich der VDMA starker auf den Ausbau von Investitionen im Bereich Forschung und
Entwicklung (14,1% versus 85,9%) konzentriert (Tabelle 46).
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Tabelle 46: Forschungs- und Entwicklungsinvestitionen im VDM und VDMA

Investitionen Forschung und Entwicklung

Mittelwerte Gefallen Gestiegen
Gesamt 102 (28,8 %) 252 (71,2 %)
Mittelwert 513 % 13,59 %
VDM 79 (41,4 %) 112 (58,6 %)
Mittelwert 5,16 % 19,93 %
VDMA 23 (14,1 %) 140 (85,9 %)
Mittelwert 5,04 % 8,63 %

4.5.2 Schatzergebnisse auf Verbandsebene

Um Aussagen uber die Auswirkungen der

Market Driving-Determinanten auf die

untersuchten Branchen treffen zu kénnen, wurde das Untersuchungsmodell flr beide

Verbénde separat geschatzt. Die Ergebnisse dieses Gruppenvergleichs sind in Tabelle 47

dargestellt.

Tabelle 47: Vergleich des Untersuchungsmodells zwischen den Verbanden

VDM (n =191) VDMA (n = 163) Vergleich
Hypothesen
¢] t-Wert B t-Wert Differenz t-Wert
Determinanten von
Market Driving
H; Patente 0,2099 3,9470** 0,4658 7,2100*** 0,2559 3,002 ***
H, Marke 0,0126 0,1647 -0,2104 1,6777* 0,2230 1,4601
Hs Kultur -0,0613 0,5775 0,2075 1,2938 0,2688 1,3517
Hs Involvement 0,0550 0,5399 0,0376 0,3519 0,0174 0,1169
Hs Kompetenzen 0,2051 2,7831*** 0,2244 2,5227** 0,0193 0,1641
He Flexibilitat 0,2924 3,0403*** 0,0593 0,6765 0,2331 1,7987*
Hz Marktorientierung 0,2460 2,5823*** 0,1473 1,3320 0,0987 0,6662
Konsequenzen von
Market Driving
Hsa Unternehmens-
] 0,6176 11,2140%** 0,4798 8,1171%** 0,1378 1,6902*
entwicklung
Hsp Strategiebedingter
0,7135 15,0502%** 0,4871 8,3443*** 0,2264 2,9520%**
Unternehmenserfolg
Hsc Erfolg ggu.
0,6694 14,7633*** 0,5490 9,5127** 0,1204 1,6058

Wetthewerb



Empirische Uberpriifung des Market Driving-Konstruktes 173

Moderationseffekte

Hoa

Wettbewerbsintensitat -0,1045 0,9178 0,0804 0,8194 0,1849 1,2403
& Entwicklung

Hgp

Wettbewerbsintensitat -0,0441 0,5613 0,0504 0,8000 0,0945 0,9514
& Strategieerfolg

Hoc

Wettbewerbsintensitét

& Erfolg gegeniiber 0,0897 1,0757 0,1328 2,5311** 0,0431 0,4515

Wetthewerb

Anmerkungen: p <0,10;" p<0,05; " p<0,01

Es zeigen sich die folgenden Gemeinsamkeiten beim Vergleich der Branchen:

Gemeinsamkeiten mit gleicher Branchenauspragung

Der positive und signifikante Einfluss von Mitarbeiterkompetenzen auf den Market Driving-
Grad von Unternehmen trifft auf beide Branchen gleichermal3en zu. Ebenso zeigt sich der
Unternehmenserfolg im Vergleich zum Wettbewerb als Konsequenz von Market Driving-
Strategien bei beiden Branchen als signifikant. Wie bei der Schéatzung auf Basis der
Gesamtstichprobe hat die Unternehmenskultur keinen Einfluss auf den Market Driving-Grad
der jeweils untersuchten Verbénde; genauso verhalt es sich mit den Auswirkungen des
Mitarbeiterinvolvements. Gleichzeitig lasst sich der prognostizierte moderierende Einfluss der
Wetthbewerbsintensitat auf die Unternehmensentwicklung und den Strategiebedingten

Wetthewerbserfolg fir keinen der beiden Verbande bestéatigen.

Gemeinsamkeiten mit unterschiedlicher Branchenauspragung

Der positive Effekt von Patenten auf den Market Driving-Grad von Unternehmen erweist sich
fur beide Branchen als signifikant. Die Wirkungsstéarke unterscheidet sich jedoch zwischen
den beiden betrachteten Verbanden. So ist dieser Effekt bei Unternehmen, die dem VDMA
angehoren, signifikant starker als bei VDM-Unternehmen. Dartber hinaus unterscheidet sich
die Starke des Einflusses des Market Driving-Konstruktes auf die Unternehmensentwicklung
und den Strategiebedingten Unternehmenserfolg; diese Effekte sind beim VDM stéarker

ausgepragt.

Unterschiede zwischen den Branchen
Obwohl sich der prognostizierte Zusammenhang zwischen Unternehmensmarke und Market

Driving-Grad auf Basis der gesamten Stichprobe nicht bestatigen lasst, zeigt die



Empirische Uberpriifung des Market Driving-Konstruktes 174

branchenspezifische Modellbetrachtung einen geringen positiven Effekt in der VDMA-
Stichprobe. Dartiber hinaus lasst sich der Moderationseffekt der Wettbewerbsintensitat auf
die Beziehung zwischen Market Driving und dem Unternehmenserfolg im Vergleich zum
Wettbewerb lediglich beim VDMA bestatigen. Entsprechend ist in dieser Branche ein hoher
Market Driving-Grad insbesondere bei einem stark ausgepragten Wettbewerbsumfeld von
Vorteil. Auf der anderen Seite erweist sich der Einfluss der Determinanten Strategische
Flexibilitat und Marktorientierung auf den Market Driving-Grad allein beim VDM als

signifikant.

4.6 Fazit

Angesichts der Untersuchung von zwei Branchen erfolgt nun die Bewertung der
Untersuchungsergebnisse zuerst anhand der Betrachtung der Gesamtergebnisse, im

Anschluss daran werden die branchenspezifischen Ergebnisse zusammengefasst.

4.6.1 Betrachtung der Gesamtergebnisse

Die brancheniibergreifenden Ergebnisse der empirischen Uberpriifung des Strukturmodells
und der entsprechenden Hypothesen lassen sich wie folgt darstellen, wobei acht der zuvor

formulierten Hypothesen bestatigt werden kdnnen (Tabelle 48).

Tabelle 48: Hypotheseniberpriifung des Strukturmodells anhand der Gesamtergebnisse

Hypothesen Ergebnis*

Hypothese 1 bestatigt***
Je hoher das unternehmerische Engagement fir Patente, d.h. das Verfolgen und

Umsetzen von Patenten, umso héher der Grad an Market Driving.

Hypothese 2 nicht bestétigt
Je ausgepragter die Marke eines Unternehmens, desto hdher ist der Grad des Market

Driving.

Hypothese 3 nicht bestétigt

Je ausgepragter die Kultur eines Unternehmens, die auf Flexibilitat, Lernen und
Eigenstandigkeit abzielt, desto héher ist der Grad des Market Driving.

Hypothese 4 nicht bestatigt
Je ausgepragter das Involvement der Mitarbeiter eines Unternehmens, d.h. deren
Verbundenheit mit dem Unternehmen und deren Einsatz fir das Unternehmen, desto

hoéher ist der Grad des Market Driving.

Hypothese 5 bestatigt***
Je ausgepragter die wahrgenommenen Mitarbeiterkompetenzen eines

Unternehmens, desto héher ist der Grad des Market Driving.
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Hypothese 6 bestatigt***
Je ausgeprégter die Strategische Flexibilitat eines Unternehmens, desto héher ist der

Grad des Market Driving.

Hypothese 7 bestatigt***
Je hoher die Marktorientierung eines Unternehmens, desto hdher ist der Grad des

Market Driving.

Hypothese 8a bestatigt***
Je ausgepréagter die Market Driving-Orientierung eines Unternehmens, desto positiver

ist die Unternehmensentwicklung.

Hypothese 8b bestatigt***
Je ausgepréagter die Market Driving-Orientierung eines Unternehmens, desto héher

ist der strategiebedingte Unternehmenserfolg.

Hypothese 8c bestatigt***
Je ausgepragter die Market Driving-Orientierung eines Unternehmens, desto héher

ist der Unternehmenserfolg im Vergleich zum Wettbewerb.

Hypothese 9a nicht bestatigt
Je ausgepragter die Wettbewerbsintensitat in einem Markt, umso starker ist die

Beziehung zwischen Market Driving und Unternehmensentwicklung.

Hypothese 9b nicht bestatigt
Je ausgepréagter die Wettbewerbsintensitat in einem Markt, umso starker ist die

Beziehung zwischen Market Driving und strategiebedingtem Unternehmenserfolg.

Hypothese 9c bestatigt***
Je ausgeprégter die Wettbewerbsintensitat in einem Markt, umso starker ist die

Beziehung zwischen Market Driving und Unternehmenserfolg im Vergleich zum

Wettbewerb.

Anmerkungen: p<0,10; p<0,05; p<0,01

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass der Market Driving-Grad von Unternehmen héher
bei ausgepragter Patentaktivitdt von Unternehmen (H;), beim Foérdern und Nutzen von
Mitarbeiterkompetenzen (Hs), auf der Grundlage von Strategischer Flexibilitat (Hg) sowie
anhand des Verfolgens von Marktorientierungsstrategien (H-) ist. Ein hoher Market Driving-
Grad wirkt sich positiv auf die Unternehmensperformance (Hs,.c) aus. Die Umweltvariable
Wettbewerbsintensitat zeigt eine stark moderierende Wirkung hinsichtlich der Beziehung
zwischen markttreibendem Verhalten und dem Unternehmenserfolg gegeniiber dem
Wettbewerb (Hg).
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4.6.2 Betrachtung der Branchenergebnisse

Im Vergleich zur Gesamtbetrachtung stellen sich die branchenspezifischen Ergebnisse wie
folgt dar (Tabelle 49).

Tabelle 49: Hypotheseniberpriifung des Strukturmodells anhand branchenspezifischer Ergebnisse

Hypothesen VDM VDMA

Hypothese 1 bestatigt*** bestatigt***
Je hoher das unternehmerische Engagement fiir Patente, d.h. das

Verfolgen und Umsetzen von Patenten, umso héher der Grad an

Market Driving.

Hypothese 2 nicht bestatigt bestatigt*
Je ausgepragter die Marke eines Unternehmens,
desto hoher ist der Grad des Market Driving.

Hypothese 3 nicht bestatigt nicht bestatigt
Je ausgepragter die Kultur eines Unternehmens, die auf Flexibilitat,
Lernen und Eigensténdigkeit abzielt, desto héher ist der Grad des

Market Driving.

Hypothese 4 nicht bestatigt nicht bestatigt
Je ausgeprégter das Involvement der Mitarbeiter eines

Unternehmens, d.h. deren Verbundenheit mit dem Unternehmen

und deren Einsatz fir das Unternehmen, desto héher ist der Grad

des Market Driving.

Hypothese 5 bestatigt*** bestatigt***
Je ausgepragter die wahrgenommenen Mitarbeiterkompetenzen

eines Unternehmens, desto hoher ist der Grad des Market Driving.

Hypothese 6 bestatigt*** nicht bestatigt
Je ausgepragter die Strategische Flexibilitat eines Unternehmens,
desto hoher ist der Grad des Market Driving.

Hypothese 7 bestatigt*** nicht bestatigt
Je hoher die Marktorientierung eines Unternehmens, desto hoher
ist der Grad des Market Driving.

Hypothese 8a bestatigt*** bestatigt***
Je ausgeprégter die Market Driving-Orientierung eines

Unternehmens, desto héher ist die Unternehmensentwicklung.

Hypothese 8b bestatigt*** bestatigt***
Je ausgeprégter die Market Driving-Orientierung eines
Unternehmens, desto héher ist der strategiebedingte

Unternehmenserfolg.
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Hypothese 8c bestatigt*** bestatigt***
Je ausgeprégter die Market Driving-Orientierung eines
Unternehmens, desto héher ist der Unternehmenserfolg im Vergleich

zum Wettbewerb.

Hypothese 9a nicht bestatigt nicht bestatigt
Je ausgepréagter die Wettbewerbsintensitat im Markt, umso starker
ist die Beziehung zwischen Market Driving und

Unternehmensentwicklung.

Hypothese 9b nicht bestatigt nicht bestatigt
Je ausgepréagter die Wettbewerbsintensitat im Markt, umso starker
ist die Beziehung zwischen Market Driving und strategiebedingtem

Unternehmenserfolg.

Hypothese 9¢ nicht bestatigt bestatigt**
Je ausgepragter die Wettbewerbsintensitat im Markt, umso starker ist
die Beziehung zwischen Market Driving und Unternehmenserfolg im

Vergleich zum Wettbewerb.

Anmerkungen: p<0,10; p<0,05; p<0,01

Es lasst sich festhalten, dass der Market Driving-Grad beider Branchen héher ist bei
ausgepragter Patentaktivitdt von Unternehmen sowie beim Foérdern und Nutzen von
Mitarbeiterkompetenzen. In beiden Branchen wirkt sich eine ausgepragte Market Driving-
Orientierung positiv auf die Unternehmensperformance aus. Strategische Flexibilitat und
Marktorientierung wirken sich allein auf den Market Driving-Grad des VDM aus. Der Market
Driving-Grad des VDMA wird durch die Unternehmensmarke beeinflusst. Die Umweltvariable
Wettbewerbsintensitat zeigt nur beim VDMA einen deutlichen Moderationseinfluss beim

Unternehmenserfolg im Vergleich zum Wettbewerb.

Hiermit sind die wichtigsten Untersuchungsergebnisse veranschaulicht und die Uberpriifung
der aufgestellten Hypothesen ist abgeschlossen. Im folgenden Kapitel werden zum
Abschluss die gewonnenen Erkenntnisse hinsichtlich ihrer theoretischen und praktischen

Bedeutung diskutiert.
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5 Diskussion der Ergebnisse

Auf Grundlage der im vorhergehenden Kapitel dargestellten Untersuchungsergebnisse
erfolgt nun die Ergebnisdiskussion hinsichtlich des Erkenntnisgewinns fir Theorie und
Unternehmenspraxis. Dabei werden die Ergebnisse zunachst in den bisherigen
Forschungsstand eingeordnet; zudem werden die durch die vorliegende Arbeit gewonnenen
Erkenntnisse und der Forschungsbeitrag deutlich gemacht. AbschlieRend werden
Handlungsoptionen und -empfehlungen fir das strategische Unternehmensmanagement

herausgearbeitet.

51 Diskussion zu Konzept und Theorie

Im Folgenden wird der Beitrag der vorliegenden Arbeit flir das bislang noch wenig
untersuchte Forschungsfeld Market Driving beschrieben, der vor allem angesichts der
Studienbesonderheiten des mehrstufigen qualitativen und quantitativen Untersuchungs-
designs, der Betrachtung von zwei deutschen Mittelstandsbranchen sowie durch den

Einbezug des Dynamic Capability-Ansatzes gegeben ist.

Determinanten von Market Driving

Bei der theoretisch-konzeptionellen Aufarbeitung des Forschungsstandes konnte gezeigt
werden, dass die bisherigen Arbeiten unterschiedliche Market Driving-Determinanten zum
Gegenstand hatten (siehe Kapitel 2.1). Als relevante Management-Faktoren zeigten sich das
Implementieren einzigartiger Geschéaftsmodelle, das Verfolgen radikaler, strategischer
Innovationen und visiondrer Unternehmenssichten, die Fahigkeit, umfassenden Wandel im
Markt anzutreiben, das aktive Verandern von Marktstrukturen und -teilnehmerverhalten
(insbesondere durch die Entwicklung innovativer Produkte, durch neue Produkt- und
Technologiestandards sowie durch Produkte mit einem hohen Neuheitsgrad), das Setzen
neuer Branchenstandards sowie eine risikobereite Unternehmenskultur. Des Weiteren
spielen der Einfluss einer ausgepragten Innovationsorientierung und Risikobereitschaft,
eines geringen Formalisierungsgrades sowie von Marktorientierungsstrategien eine tragende
Rolle beim Verfolgen von Market Driving-Strategien (Carrillat et al., 2004; Harris/Cai, 2002;
Jaworski et al., 2000; Kumar et al., 2000; Ottesen/Grgnhaug; 2003; Schindehutte et al.,
2008).

Das Untersuchungsmodell, das dieser Arbeit zugrunde liegt und im Rahmen der empirischen
Untersuchung bestéatigt wurde, basiert auf dynamisch entwickelten und genutzten
Unternehmensressourcen, die zu Wettbewerbsvorteilen filhren. Bezugnehmend auf die
Market Driving-Definitionen von Stolper (2007) und (Jaworski et al., 2000) kann Market

Driving infolgedessen definiert werden als ,.... der Grad, in welchem Unternehmen durch die
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dynamische Entwicklung und Nutzung unternehmenseigener Ressourcen neuartige
Strategien und MalRhahmen zur Veranderung von Marktstrukturen und Stakeholderverhalten
mit dem Ziel der Optimierung der eigenen Wettbewerbsposition einsetzen.” Dieser
Definitionsansatz verdeutlicht im Rahmen des Market Driving-Konstruktes die Bedeutung

von Ressourcen, die mittels Dynamic Capabilities entwickelt werden.

Bestimmung von Erfolgsfaktoren von Market Driving

Anhand der Untersuchungsergebnisse konnten die folgenden Market Driving-Determinanten
identifiziert und bestatigt werden:

Bei Unternehmen, die sich verstarkt im Bereich der Patentaktivitdten engagieren, ist eine
deutlich starker ausgepragte Market Driving-Orientierung festzustellen. Durch Patente ist es
Unternehmen mdoglich, anhand der Alleinstellungsmerkmale patentierter Erfindungen
hinsichtlich Produktion, Vertrieb, Nutzung und/oder Vermarktung Wettbewerbsvorteile zu
entwickeln. Aufgrund von Patenten kommt es zur aktiven Formung von Markt und
Wettbewerbsumfeld und damit einhergehend zu einer Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit
und des Unternehmenserfolgs. Somit werden die Theorien von Beck (2003) zu Patenten als
Innovations- und Imageforderer zur Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit, von Harhoff et al.
(2009) zu Patenten als Wettbewerbsvorteil sowie von Harhoff und Hoisl (2010) zu Patenten
als Innovationskraftforderer grundlegend untermauert.

Die Foérderung und Entwicklung von Mitarbeiterkompetenzen tragt im Rahmen der
Umsetzung Market Driving-orientierter Unternehmensstrategien ebenfalls zum Schaffen von
Wettbewerbsvorteilen bei. Unternehmen, die Mitarbeiterkompetenzen fordern, sind eher in
der Lage, Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Dies spiegelt sich beispielsweise in den Theorien
von Tarnovskaya et al. (2007) zu Mitarbeiterkompetenzen als Einflussfaktor beim proaktiven
Formen von Markten, von Nienaber (2006) zu Mitarbeiterkompetenzen als strategischer
Faktor zum Erzielen von Wettbewerbsvorteilen, von Tuominen et al. (2004) zu
Mitarbeiterkompetenzen als Grundlage zur Innovationsentwicklung und Marktbeeinflussung
sowie von Jenner (2004) zur Rolle von Mitarbeiterkompetenzen beim Aufdecken latenter

Kundenbedirfnisse grundlegend wider.

Die Bedeutung der Determinanten Unternehmensmarke, Strategische Flexibilitat und Markt-
orientierung sowie des Moderators Wettbewerbsintensitat zeigt sich hingegen nur jeweils bei
einer der in die Untersuchung einbezogenen Branchen. Diese kénnen folglich nicht als
branchenubergreifende Einflussfaktoren betrachtet werden.

Bei den Determinanten Unternehmenskultur und Mitarbeiterinvolvement konnte keinerlei

branchenspezifischer oder -tbergreifender Einfluss nachgewiesen werden.
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Entwicklung eines Market Driving-Messinstrumentes

Trotz der seit Hills et al. (2005), Stolper (2007) und Neuenburg (2010) geforderten
Validierung des Messinstrumentes fur Market Driving ist dieses Forschungsthema noch nicht
abgeschlossen. Die vorliegende Arbeit liefert deshalb einen weiteren Beitrag zur Validierung
eines Market Driving-Messinstruments auf der Basis der Skala von Stolper (2007).

Das formative Messinstrument fur Market Driving beinhaltet nach Stolper (2007) 15
Indikatoren: Funf Indikatoren hinsichtlich der Veranderung der Marktstruktur und zehn
Indikatoren hinsichtlich der Veranderung des Marktteilnehmerverhaltens. Diese Indikatoren
beziehen sich in der vorliegenden Untersuchung auf die zuvor aufgrund der Vorbefragung
und der Literaturanalyse herausgearbeiteten Marketingstrategien und -mafRnahmen, die zu
einer Marktbeeinflussung und so zu Wettbewerbsvorteilen fihren. Die Relevanz der Items
hinsichtlich ihres Bezugs zu den untersuchten Branchen sowie deren Verstandlichkeit und
inhaltliche Bedeutung wurden durch die Pretests bestatigt. Als Erweiterung war die dem
Dynamic Capability-Ansatz und dem Untersuchungskontext angepasste einleitende
Fragestellung zur Market Driving-ltembatterie ebenfalls im Rahmen des Pretestings

hinterfragt und bestatigt worden.

Entwicklung eines Modells zur Market Driving-Erklarung

Die Forschung zum Ressourcen- und zum Dynamic Capability-Ansatz hat zur Entwicklung
von Modellen beigetragen, die Wettbewerbsvorteile und Unternehmenserfolg anhand der
Ausstattung mit Ressourcen sowie deren dynamischer Weiterentwicklung erklaren. Ein Ziel
der vorliegenden Arbeit war die Bestimmung der Bedeutung des Zusammenhangs von
Ressourcen, dynamischen Kompetenzen und dem Market Driving-Grad von Unternehmen
sowie das ldentifizieren von dynamisch entwickelten Ressourcen, die zur Steigerung des
Market Driving-Grades und so zum Erzielen von Wettbewerbsvorteilen unabdingbar sind. So
konnten acht der zuvor formulierten Hypothesen zum Zusammenhang von dynamisch
entwickelten Ressourcen und dem Ausmall an Market Driving aufgrund der
Untersuchungsergebnisse bestétigt werden. Bei der Beurteilung des Gesamtmodells zeigt
sich, dass die identifizierten Ressourcen 72,6% der Varianz des Market Driving-Konstruktes

erklaren.

Bei den abgelehnten Hypothesen ist die mangelnde Bedeutung des Mitarbeiterinvolvements
Uberraschend, das sich entsprechend der Literaturanalyse und der Vorbefragung sowie
aufgrund des von Stolper (2007) postulierten Einflusses von organisationalem Commitment
als relevanter Aspekt fir die weitere Forschung gezeigt hatte. Eventuell |&sst sich dies durch
die Komplexitdt des Konstruktes begriinden, da Mitarbeiterinvolvement anhand der

Interviewergebnisse der Vorbefragung beispielsweise die Facetten Mitarbeiterzufriedenheit
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und Jobinvolvement umfasst und das Verstandnis dieser Begriffe in Praxis und Theorie
vielfaltig erscheint.

Die Unternehmenskultur konnte sich ebenfalls nicht als entscheidende Determinante fir die
Market Driving-Auspragung von Unternehmen beweisen, obwohl diese sowohl aufgrund der
Literaturanalyse (Baetge et al.; 2007; Carrillat et al., 2004; Gutzwiller, 2009; Witt, 2008) als
auch anhand der Vorbefragung bedeutsam erschien. Eine mdgliche Erklarung hierfir kdnnte
ebenso die Komplexitat des Konstruktes und dessen unterschiedliche Auslegung sein, so
dass mdglicherweise andere als die in dieser Untersuchung erfassten Facetten von
Unternehmenskultur auf den Market Driving-Grad Einfluss nehmen kénnten.

Fur zukiinftige Forschungsarbeiten ist daher eine erneute Herleitung und Uberarbeitung der

beiden zuvor beschriebenen Determinanten anzudenken.

Eine weitere Forschungsfrage betrifft den Zusammenhang von Marktorientierung und Market
Driving. Nach Jaworski et al. (2000) und Stolper (2007) handelt es sich dabei um
unterschiedliche und zugleich komplementare Strategieausrichtungen. Die vorliegenden
Untersuchungsergebnisse bestéatigen dies nur bedingt, nur die untersuchten Unternehmen
der Druck- und Medienbranche verfolgen zugleich Marktorientierungs- und Market Driving-
ausgerichtete Strategien. Weitere Forschung zur Komplementaritat von Market Driving und
Marktorientierung ware demzufolge ebenso anzuraten wie ein Uberdenken der Definition von
Marktorientierung fur die Praxis, da anhand der Pretest-Ergebnisse eine neuartige
Auffassung der Beziehung von Marktorientierung und Market Driving mdglich erscheint.

So &aufRerten sich viele Unternehmensvertreter in der Hinsicht, dass man zwar anhand
Market Driving-orientierter Strategien und Mafinahmen am Markt proaktiv agiere, dies jedoch
als Teil einer grundsétzlichen Marktorientierung betrachtet wird, da man sich auch bei einem
markttreibend-ausgerichteten Verhalten an diversen Marktstakeholdern und dem Umfeld
orientieren sollte. So werden beispielsweise unbewusste Winsche bestehender und
potentieller Kunden durch spezielle Marktforschungsmethoden der Priméarforschung proaktiv
erschlossen, was die Orientierung an Markt und Marktteilnehmern zeigt (Altobelli, 2007;
Beckmann/Langer, 2009). Eine Market Driving-Auslegung, bei welcher man sich vollig vom
bestehenden Markt l6st oder sich Uberhaupt nicht am Markt orientiert, scheint der
Unternehmenspraxis nicht zu entsprechen. Selbst markttreibende Unternehmen sind dazu
angehalten, sich — wenn auch in geringem und in nicht einengendem Ausmald — an
Marktgegebenheiten und Stakeholdern zu orientieren. Einige Unternehmensvertreter
beschreiben zwar einen deutlichen Unterschied zwischen einem ,Sich-nach-dem-
bestehenden-Markt-Richten* (Market Driven) sowie einem ,Sich-des-Marktes-bewusst-Sein”
und zugleich einem ,Den-Markt-Vorantreiben* (Market Driving) als gegensétzliche, aber nicht

ausschlielende Aspekte von Marktorientierung.
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Betrachtung des Zusammenhangs von Market Driving und Unternehmensperformance

Die Relevanz der Entwicklung eines Konzeptes zu Market Driving basiert auf der Annahme,
dass Unternehmen mittels Market Driving-Strategien Wettbewerbsvorteile schaffen und so
eine Uberdurchschnittliche Unternehmensperformance erreichen. Die Ergebnisse der
vorliegenden Arbeit belegen den vermuteten positiven Zusammenhang von Market Driving
und dem Erfolg am Markt hinsichtlich der Dimensionen Unternehmensentwicklung,
Strategiebedingter Unternehmenserfolg und Unternehmenserfolg im Vergleich zum
Wettbewerb. Grundsétzlich wirkt sich ein hoher Market Driving-Grad positiv auf die
wirtschaftliche Unternehmensperformance aus. Die Eignung des Strukturmodells wird durch
die Wirkung des Market Driving-Konstruktes als Mediator zwischen den einzelnen dynamisch
entwickelten und genutzten Ressourcen und der Unternehmensperformance unterstitzt.
Eine Uberdurchschnittliche Unternehmensperformance lasst sich demnach durch die
Anwendung dieser Ressourcen im Rahmen von Market Driving-Strategien erreichen. Dies
wiederum entspricht dem Ressourcen- und dem Dynamic Capability-Ansatz, nach welchen
die Fahigkeit zu Besitz, Nutzung und Weiterentwicklung von Ressourcen das Erreichen von
Wettbewerbsvorteilen ermdglicht (Teece et al., 1997). Die Befragung von Unternehmens-
vertretern hinsichtlich der subjektiven Einschatzung des Unternehmenserfolgs sowie die
Erhebung von objektiven ErfolgsgréRen resultiert in der Bestatigung des zuvor
beschriebenen Wirkungsgefiiges von Market Driving, Ressourcen, Dynamic Capabilities und

einer Uberdurchschnittlichen Unternehmensperformance.

Betrachtung des Einflusses von Umwelt- und Unternehmenscharakteristika

Die vorliegende Arbeit betrachtet den Einfluss der Umweltvariable Wettbewerbsintensitat.
Die moderierende Wirkung dieser Variable konnte durch die Daten hinsichtlich des
Unternehmenserfolgs im Vergleich zum Wettbewerb nur bei einem Branchenverband
(VDMA) bestatigt werden; hier beeinflusst ein ausgepragtes Wettbewerbsumfeld die
Beziehung von Market Driving und Unternehmenserfolg im Vergleich zum Wettbewerb
positiv, so dass Market Driving-Strategien insbesondere bei einer starken

Wettbewerbsintensitat ihre volle Wirkung entfalten.

5.2 Diskussion zu Anwendung und Praxis

Ein weiterer Schwerpunkt der vorliegenden Arbeit ist deren Beitrag zur Optimierung der
strategischen Ausrichtung von Unternehmen, was sich auf die beiden hier untersuchten
Branchen Maschinen- und Anlagenbau sowie Druck und Medien bezieht. Gleichzeitig soll
nochmals erwdhnt werden, dass es sich hierbei um klassische Mittelstandsbranchen handelt,
die sich jedoch im Hinblick auf ihre aktuelle und vor allem zukiinftige Bedeutung fir die

deutsche Wirtschaft unterscheiden. Von der Ubertragung und Nutzung der Ergebnisse auf
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weitere Branchen kann aufgrund der vorhergehenden Pretests, welche andere Branchen
miteinbezogen, grundlegend ausgegangen werden; jedoch sind weitere Studien zur

Uberpriifung der brancheniibergreifenden Allgemeingiiltigkeit anzuraten.

Attraktivitat von Market Driving fir die Praxis

Ein Ziel dieser Arbeit war das Hinterfragen der Attraktivitat, Nutzung und Ausgestaltung von
Market Driving-Strategien zur Schaffung von Wettbewerbsvorteilen. Market Driving-
Strategien erscheinen fir Unternehmen attraktiv, da sie aufgrund ihrer variabel zu
gestaltenden Inhalte und unabhangig von UnternehmensgréRe und -alter verfolgt werden
kénnen. Aufgrund der Ergebnisse spielt der Einsatz von Market Driving-Strategien nicht
allein far groRRe, internationale Unternehmen eine Rolle, auch kleinere und junge
Unternehmen kénnen diese Option in Betracht ziehen. Das Verfolgen von Market Driving-
Strategien wird ermdoglicht durch die Forderung von Mitarbeiterkompetenzen und
Patentengagement. Diese Faktoren sind von Unternehmen zu verfolgen, um die
Entwicklung, Umsetzung und Wirksamkeit von Market Driving-ausgerichteten Strategien zu
gewadhrleisten und um die Unternehmensperformance zu steigern. Die Verédnderung des
Verhaltens der Marktteilnehmer erfolgt am ehesten durch die Entwicklung innovativer
Produkte und Technologien mit einem hohen Neuheitsgrad sowie durch neue
Branchenstandards. Die Beeinflussung von Distributionskandlen durch Kooperationen mit

Handelspartnern dient am ehesten dem Formen gegebener Marktstrukturen.

Anwendung von Market Driving-Strategien in der Praxis

Die aus den Studienergebnissen hergeleiteten Empfehlungen, wie Unternehmen in die Lage
kommen, die Entwicklung und Umsetzung Market Driving-orientierter Strategien
auszubauen, werden vor allem durch unternehmensinterne Ressourcen getrieben, die
kontinuierlich erworben, weiterentwickelt und genutzt werden. Die Geschéftsfihrung von
Unternehmen hat zur Beeinflussung unternehmensinterner Strukturen einige Optionen, was
angesichts des zuvor in den Interviews geschilderten Aufwands zur Beeinflussung
unternehmensexterner und/oder organisationstibergreifender Strukturen deutlich weniger
aufwendig ist. Hierbei stechen vor allem die Konzentration auf Patente, die Kompetenzen
von Mitarbeitern, die Strategische Flexibilitdt sowie die Marktorientierung hervor, die den
deutlichsten Einfluss auf markttreibendes Verhalten von Unternehmen haben.

Das Unternehmensmanagement kann mittels der Forcierung von Patent-Know-how, mittels
der Identifikation und der Foérderung von Mitarbeiterkompetenzen, mittels einer flexiblen
Unternehmensstruktur ~ sowie  mittels  erganzender  Marktorientierungsmal3nahmen

markttreibende Strategien unterstitzen:
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Patentmanagement

Die Konzentration auf Patente und Gebrauchsmuster bringt Unternehmen in die Lage, ihr
Image am Markt zu starken, da sie durch das Entwickeln und Sichern innovativer Ideen eine
eigenstandige Positionierung entwickeln kénnen. Die Entwicklung solcher Ideen sowie deren
Schutz und Vermarktung bergen fir Unternehmen Potentiale, um aus Sicht von Kunden und
Dienstleistern ein eigensténdiges Profil zu entwickeln und zu behaupten. Somit sollte aus
Unternehmenssicht das Verfolgen der Entwicklung und Umsetzung von Patentansatzen
angegangen werden, indem die Bereiche Forschung wund Entwicklung, das
unternehmensinterne  Management von Patenten sowie die unternehmensexterne
Kommunikation von Innovationen und Ideenférderung gestéarkt werden. Um innovative Ideen
im Bereich Marketing, Vertrieb und Produktportfolio zu entwickeln, ist es zudem von Vorteil,
mit verschiedenen Stakeholdern in Austausch zu treten, Netzwerke zu bilden und so

Inspirationsmdglichkeiten zu schaffen.

Mitarbeiterkompetenzen

Gleichzeitig  kann durch das Konzentrieren auf die Kompetenzen der
Unternehmensmitarbeiter das markttreibende Verhalten von Unternehmen ausgebaut
werden. Die Interviewergebnisse zeigen, dass alle Unternehmen den Wert von
Mitarbeiterkompetenzen nicht allein schéatzen, sondern vielmehr aktiv férdern, strategisch
ausbauen und nutzen. Aufgrund unternehmensinterner Weiterbildungsprogramme, einer
eigenstandigen Lernkultur, des Wissensaustauschs von Mitarbeitern und des Forderns der
eigenen Horizonterweiterung ist es Unternehmen mdglich, das unternehmensinterne Know-
how zu erweitern, um so innovative Ansatze zu entwickeln, die den Markt beeinflussen und
formen. Unternehmen sind dabei angehalten, das Wissen ihrer Mitarbeiter mittels einer

gezielten Personalpolitik zu erkennen, strategisch auszubauen und zu verfolgen.

Strategische Flexibilitat

Eine wenig starre oder rigide Unternehmensstruktur, die Raum fir flexibel auszurichtende
Strategien und MalRnahmen schafft, ist fir das Verfolgen von Market Driving-ausgerichteten
Unternehmensstrategien von Vorteil. Anhand der Interviews lasst sich schlussfolgern, dass
markttreibende Ansétze in Zusammenhang mit Strategien und Strukturen stehen, an denen
nicht unabanderlich festgehalten wird. Dies erlaubt ein Anpassen des Unternehmens sowohl
an sich schnell verandernde Marktanforderungen als auch ein proaktives Entwickeln und

Veréndern aufgrund eigenstéandiger Ideen.
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Marktorientierung

Sich grundsatzlich am Markt zu orientieren und sich fir relevante Marktteilnehmer zu
interessieren, ist fur markttreibende Strategien forderlich. Ein volliges Ausblenden von
Marktgegebenheiten und -verédnderungen, sowie ein Desinteresse gegeniber
Stakeholderaktivitditen und -erwartungen kann zu einer Art isolierter ,Elfenbeinturm®-
Denkweise fuhren, wodurch das Risiko besteht, dass die Unternehmensstrategien am Markt
und an Zielgruppen vorbei entwickelt werden. Demzufolge ist es fur Unternehmen beim
Konzentrieren auf Market Driving-Strategien ratsam, sich grundlegend auch am Markt zu
orientieren und sich tber diesen zu informieren. Marktgegebenheiten, -entwicklungen sowie
-stakeholder sind hierbei jedoch nicht als Benchmark zu verstehen, sondern als

Informationsquellen und zu beachtende Akteure.

Market Driving-Treiber in der Maschinen- und Anlagenbaubranche

Unternehmen aus dem Maschinen- und Anlagenbau koénnen sich zuséatzlich auf das Bilden
und Kommunizieren ihrer Unternehmensmarke stiitzen; zugleich wirkt sich bei Unternehmen
dieser Branche ein intensiverer Wettbewerb positiv auf die Beziehung von Market Driving
und Unternehmenserfolg gegentiber dem Wettbewerb aus. Das Markenmanagement von
Unternehmen bringt VDMA-Unternehmen in die vorteilhafte Position, sich als eigenstandige
Marke am Markt zu verstehen, zu positionieren und so von Wettbewerbern zu distanzieren.
Unternehmen, die sich selbst als Unternehmensmarke formen und vermarkten, weisen einen
héheren Market Driving-Grad auf. Eine ausgepragte Konzentration auf Marketing-
malinahmen, -strategien und -denkweisen ermdglicht dabei eine unverwechselbare
Positionierung am Markt sowie das bessere Kommunizieren von Unternehmensleistungen
und -angeboten. Unternehmensmarken sollten dabei eindeutig definiert und von den
Unternehmensmitarbeitern aller Hierarchieebenen verstanden sowie nach innen und auf3en
mitgetragen werden. Ein Uberdurchschnittlich aktiver Wettbewerb wirkt sich hierbei auf den
Zusammenhang zwischen markttreibendem Verhalten und dem Unternehmenserfolg im

Vergleich zum Wettbewerb aus.

Market Driving-Treiber in der Druck- und Medienbranche

Unternehmen der Druck- und Medienbranche dagegen kénnen markttreibendes Verhalten
vor allem durch flexibel gestaltete Unternehmensstrategien und -strukturen sowie durch ein
zusatzliches Konzentrieren auf Marktanforderungen férdern. Fir VDM-Unternehmen ist es
infolgedessen von Bedeutung, von starren Ablaufen und Strukturen Abstand zu nehmen,
dafir aber entsprechend der sich standig verdndernden Markt- und Wettbewerbs-
anforderungen flexibel agieren zu kénnen. Die Strategische Flexibilitdt von Unternehmen

starkt die Auspragung deren markttreibenden Verhaltens. Flexible Unternehmensstrukturen
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hinsichtlich Organisation, Ablaufen oder Personalstand erleichtern VDM-Unternehmen ein
zeitnahes Reagieren auf verédnderte Marktstrukturen sowie ein proaktives Agieren am Markt,
um diesen zu verandern. Flexibilitdt muss dabei sowohl als Teil der Unternehmenskultur
verankert als auch fir alle Mitarbeiter und die Unternehmensfihrung Leitbild sein. Sie
umfasst dabei in der Regel nicht allein Unternehmensstrukturen, sondern auch eine
Grundhaltung, die alle Unternehmensmitglieder ermutigen soll, nicht unbedingt auf
vorgegebenen Regeln und Vorgehensweisen zu beharren. Vielmehr werden
Entscheidungen, Verhaltensweisen und Ideen gefordert, die neue Wege ermdglichen.
Zugleich ist es fur Unternehmen dieser Branche wichtig, Marktentwicklungen, Wettbewerber
und Kunden zu beobachten, um Marktgegebenheiten entsprechen, aber auch
Marktentwicklungen  frihzeitig  antizipieren zu kénnen. Die Orientierung an
Marktgegebenheiten kann Unternehmen die Mdoglichkeit geben, Market Driving-orientierte
Strategien zu entwickeln und zu verfolgen. Die befragten Unternehmensvertreter sind
nahezu geschlossen der Ansicht, dass Marktkenntnisse ein proaktives Handeln am Markt
erleichtern. Auf der Grundlage aktueller Marktgegebenheiten ist es Unternehmen mdglich,
Neuerungen zu entwickeln und die Erfolgswahrscheinlichkeiten von Innovationen
entsprechend aktueller und zukinftiger Marktentwicklungen abzuschétzen. Ohne Kenntnis
Uber den Markt bestinde die Gefahr, Innovationen zu entwickeln, die beispielsweise
jeglichen Kundenwiinschen widersprechen und/oder bereits von Wettbewerbern vermarktet
werden. Marktverstdndnis aufgrund von Marktforschung und -analyse scheint
markttreibendes Verhalten zu fordern, da mittels dieser die Entwicklung von Markt und
Marktteilnehmern besser verstanden und vorhergesagt werden kann (Altobelli, 2007;
Beckmann/Langer, 2009). Marktforschung stellt hierbei nicht allein ein Erheben und
Orientieren an aktuellen Marktgegebenheiten dar, sondern birgt vielmehr die Mdoglichkeit,
beispielsweise durch Insight-, Netnographie-, Trend- oder Zukunftsforschung auch
zukUnftige Entwicklungen zu antizipieren und auf dieser Basis marktverandernde

Innovationen zu entwickeln.

Unternehmensperformance

Market Driving-ausgerichtete Unternehmensstrategien wirken sich auf alle Aspekte des
Unternehmenserfolgs (Unternehmensentwicklung, Strategiebedingter Unternehmenserfolg
und Unternehmenserfolg im Vergleich zum Wettbewerb) beispielsweise anhand der Umsatz-

und Gewinnentwicklung aus.

Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit fihren zu Handlungsempfehlungen in Bezug auf
Stellhebel, wie Unternehmen ihren Market Driving-Grad ausbauen und starken kénnen, um

Mérkte proaktiv zu beeinflussen (Abbildung 21).
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Mitarbeiterkompetenzen Patente

Marktorientierung Unternehmensmarke

Market Driving

Strategische Flexibilitat Wettbewerbsintensitat
bzgl. Unternehmenserfolg
im Vergleich zum Wettbewerb

Unternehmensperformance

Unternehmensentwicklung VDM & VDMA
Strategiebedingter Unternehmenserfolg VDMA
Unternehmenserfolg im Vergleich zum Wettbewerb VDM

Abbildung 21: Méglichkeiten zur Steigerung markttreibenden Verhaltens

Planung von Market Driving-Strategien

Allgemeingultige Aussagen zum Ausbau des Market Driving-Grades von Unternehmen sind
aufgrund der vorliegenden Ergebnisse mdglich, da im Rahmen dieser Arbeit zwei
unterschiedliche Branchen untersucht wurden wund die Ergebnisse demzufolge
branchenibergreifend sind. Unternehmen, die das strategische Entwickeln und Umsetzen
von Market Driving-Strategien verfolgen, sollten die entsprechenden Marktstrukturen und
-stakeholder definieren, welche das Ziel der Unternehmensstrategien darstellen. Zudem ist
festzuhalten, welche Market Driving-Strategien welches Ziel verfolgen und welche
MalRnahmen zur Zielerreichung fuhren. Unternehmen sollten sich demzufolge langfristig,
strategisch und zukunftsorientiert auf die Details ihrer Market Driving-Strategien und
entsprechender MalRBhahmen konzentrieren; gleichzeitig muss dabei das Einbeziehen aller

unternehmensinternen und -externen Stakeholder Beachtung finden.

Im abschlieRenden Kapitel werden nun die wichtigsten Ergebnisse dieser Arbeit
zusammengefasst und es wird ein Ausblick auf zukinftige Forschungsméglichkeiten zum

Market Driving-Konstrukt gegeben.

5.3 Zusammenfassung und Ausblick

Die Zusammenfassung der Ergebnisse ermoglicht einen Uberblick zum Mehrwert und
Forschungsbeitrag der vorliegenden Arbeit (siehe Tabelle 50) sowie zu Ansétzen fir die

weitere Forschung (siehe Tabelle 51).
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Tabelle 50: Mehrwert der Studie

Mehrwert der Studie - im Vergleich zu Hills (2004)und Stolper (2007)

Terstiege (2 016)

« Bestatigung von proaktiven Market Driving- und reaktiven Marktorientierungsstrategien als sich erganzende
Unternehmensfiihrungsstrategien

« Bestatigung der gréReren Bedeutung der Verdnderung von Marktteilnehmerverhalten - im Vergleich zur
Relevanz der Veranderung von Marktstrukturen

« Durchfiihrung von qualitativer VVorbefragung sowie quantitativer Haupt- und Nachbefragung

« Analyse objektiver und subjektiver Unternehmensdaten

¢ Untersuchung mittels zweier Branchen sowie Branchen-iibergreifende Erkenntnisse

« Einbezug von Resource Based View und Dynamic Capability View

« Implementierung von Dynamischen Ressourcen

* Moderator Wettbewerbsintensitat

« Erweiterte Definition von Market Driving

¢ Unternehmensperformance-Dimensionen

Stolper (2007)

« Betrachtung funktionaler (Klarheit der Unternehmensvision und Sensitivitat fir Veranderungen) und
kultureller Ressourcen (Innovationsorientierung, Bereitschaft zur Kannibalisierung, Formalisierungsgrad der
Ablaufe, Marktorientierung, Risikobereitschaft und Organisationscommitment)

« Forderung einer Market Driving ausgerichteten Unternehmensfiihrung durch die Ressourcen
Risikobereitschaft, niedriger Formalisierungsgrad, Innovations- und Marktorientierung mittels des
Veranderns von Marktteilnehmerverhalten (und -strukturen)

< Veranderung von Marktteilnehmerverhalten bedeutsamer als Veranderung von Marktstrukturen

« Moderatoren Marktturbulenz & Technologischer Wandel

Hills (2004)

« Proaktives Market Driving und reaktives Market Driven fungieren als sich erganzende Marktorientierungs-
Komponenten

¢ Beeinflussung der Market Driving-Orientierung durch die Ressourcen Finanzen, Human Resources,
Kooperationen und Netzwerke

« Weitere Einflussfaktoren Markt- und Umweltbedingungen, Wettbewerb, Firmendemographie sowie

Produktcharakteristika

Die Betrachtung der Auswirkungen auf weitere Aspekte der Unternehmensperformance, bis
auf den bereits nachgewiesenen positiven Einfluss auf den Erfolg im Vergleich zum
Wettbewerb, wirde die Bedeutung von markttreibendem Verhalten auf den Erfolg von
Unternehmen untermauern. Sowohl die Literaturanalyse als auch die qualitative und
gquantitative  Untersuchung starken die Betrachtung von Market Driving als
branchenlbergreifende Marketingstrategie, die zu Unternehmenserfolg fihrt.

Die Betrachtung weiterer Branchen ware von Interesse, um die branchenibergreifende
Bedeutung von Market Driving weiter zu stitzen und um unterschiedliche Schwerpunkte

zwischen den Branchen zu identifizieren. Des Weiteren ware der sich in dieser
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Untersuchung nicht bestatigte Einfluss von Unternehmenskultur und Mitarbeiterinvolvement
erneut zu hinterfragen. Gerade angesichts der zunehmenden Verflechtung und des
gleichzeitig ebenso wachsenden Konfliktpotentials von Arbeitgeber- und Arbeitnehmer-
interessen sind die Bedeutung und der Einfluss der jeweiligen Unternehmenskultur in
Zukunft nicht von der Hand zu weisen. Ahnlich verhalt es sich mit dem Involvement von
Mitarbeitern, da das Einbeziehen von Mitarbeitern, deren Identifikation mit dem
Unternehmen und deren Einbringen in das Unternehmen zukinftig noch bedeutsamere
Faktoren flr markttreibendes Verhalten und Unternehmenserfolg sein kénnten.

Weiterhin sollte die Beziehung von Market Driving und Marktorientierung erneut analysiert
werden, da sich in einigen bisherigen Studien beide Ausrichtungen als einander
ausschlieBend erwiesen hatten. Gleichzeitig zeigte sich jedoch, dass sich die beiden
strategischen Ausrichtungen ergénzen koénnen und nicht unbedingt einander ausschlieRen
oder komplementar wirken missen. Von Interesse ware daher, inwieweit Marktorientierung
als gegensatzlich oder potentialeinengend hinsichtlich einer proaktiven Market Driving-
Perspektive zu betrachten ist oder aber inwieweit Market Driving auf eine grundsatzliche
Orientierung an Marktgegebenheiten und die Betrachtung von Marktentwicklungen
angewiesen ist. Methoden zur Marktbeobachtung, -analyse und -antizipation sollten dabei
hinsichtlich ihrer Status-quo- versus zukunftsbezogenen Aspekte betrachtet werden. So ist
beispielsweise Marktforschung nicht mehr allein als rickwartsgerichtete oder gar
oberflachliche Marktbetrachtung zu beschreiben, sondern kann angesichts des Einflusses
von Tiefenpsychologie, Insight-, Trend- und Zukunftsforschung durchaus Market Driving-
Aspekte unterstitzen. Zudem sind weitere Market Driving-Treiber zu identifizieren, die sich
bislang in keiner der vorherigen Untersuchungen haben bestatigen kénnen wie politische

Einflussfaktoren und Stakeholder oder Managementcharaktere und -personlichkeiten.

Tabelle 51: Limitation und Ausblick

Forschungsausblick

+ Einfluss von Mitarbeiterinvolvement, Unternehmensmarke und Unternehmenskultur sowie des Einflusses
der untersuchten Determinanten auf die Market Driving-Dimensionen Marktstruktur und
Marktteilnehmerverhalten

¢ Quantitative empirische Forschung zum Einfluss von Dynamic Capabilities sowie deren Zusammenhang
mit dem Market Driving-Konstrukt und den Subdimensionen Marktstruktur und Marktteilnehmerverhalten

¢ Branchenunabhangige und -libergreifende Einflussfaktoren sowie weitere Einflussfaktoren wie Politik,
Lobby-Engagement, externe und interne Stakeholder oder Management-Charaktere

¢ Detaillierter Zusammenhang und (Un-)Abhangigkeit von Market Driving und Marktorientierung

« Weitere Moderatoren wie Innovationsfahigkeit oder Branchen-/Unternehmenscharakteristika

« Variation des Forschungsdesigns wie online- vs. offline-Befragung, Telefon- vs. face-to-face-Interviews,

explorative Interviews oder Befragung von Zielgruppen verschiedener Hierarchieebenen
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Letztlich kann festgehalten werden, dass Market Driving fur die Unternehmenspraxis gerade
angesichts des sich weiterhin schneller wandelnden Markt- und Wettbewerbsumfelds sowie
angesichts steigender und immer weniger vorhersagbarer Stakeholderanspriiche eine

bedeutende Strategieoption darstellt.
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B — VDMA: Einladung zur Online-Befragung

Sehr geehrte/r Frau xx / Herr xx,
was sind DIE Stellhebel fur ein erfolgreiches strategisches Marketingmanagement?

Diese Frage beschaftigt uns, den Marketing-Lehrstuhl der TU Dortmund, im Rahmen eines
Forschungsprojekts und Dissertationsvorhabens. Dazu befragen wir ausgewdhlte deutsche
Unternehmen, um Management-Erfolgsfaktoren zu identifizieren.

Sofern lhr Herz ebenfalls fir dieses Themen schlagt, bitten wir Sie, diesen Link zur Online-
Befragung anzuklicken — das ganze dauert max. 15 Min.!

Als DANKEschén fir lhre Teilnahme erhalten Sie eine Management Summary der
Studienergebnisse sowie eine MalBnhahmenibersicht zur strategischen Ausrichtung lhres
Unternehmens! Zudem verlosen wir unter allen Teilnehmern 30 Exemplare des Marketing-
Bestsellers ,Ein Klick: Der Aufstieg von Amazon und Jeff Bezos" von Richard L. Brandt.

Ihr Engagement lohnt sich also auf jeden Fall!

Tausend Dank fir lhre Unterstiitzung und mit besten GrifR3en,
Meike Terstiege

Diplom-Wirtschaftspsychologin

TU Dortmund
Lehrstuhl Marketing
Otto-Hahn-Str. 6
44221 Dortmund

P.S.
Sofern Sie nicht der richtige Ansprechpartner sind, ware es toll, wenn Sie diese eMail ggf. an
zustandige Kollegen aus GF, Marketing oder Vertrieb weiterleiten wirden — DANKE!
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C — Fragebogen der Vorbefragung

Leitfa den ,Market Driving / Experteninterviews"
1. Interview-Einleitung

Guten Tag, mein Name ist Meike Terstiege. Im Zuge meiner Promotion an der TU Dortmund fuihre
ich in Kooperation mit dem Lehrstuhl Marketing eine Befragung zum Thema ,Marktorientierung
und Marktfuhrerschaft* durch.

In den ndchsten 45 Minuten mdchte ich mich mit Ihnen tber Ihre Erfahrungen aus Ihrem Job-Alltag
unterhalten, dabei interessieren Ihr fachliches Wissen und lhre persénliche Meinung zu der o0.g.
Thematik.

Bevor wir mit dem Interview beginnen, méchte ich Sie auf folgendes hinweisen:

« Alles, was Sie zum o0.g. Thema und zu den gestellten Fragen aul3ern, ist wertvoll und wichtig fur
die Untersuchung — also seien Sie bitte so offen und ehrlich wie méglich

« |hre Antworten dienen ausschlief3lich dem o.g. wissenschaftlichen Untersuchungszweck

« |hre Antworten werden vertraulich behandelt und anonymisiert

e Sie haben das Recht, das Interview jederzeit zu beenden

« Das Interview wird als MP3 aufgezeichnet, diese Aufzeichnung dient allein der Analyse und
wird danach umgehend geléscht

Und nun wirden wir mit dem Interview beginnen:

2. Marktentwicklung

2.1 Zuerst einmal wisste ich gerne, wie Sie in lhrem Unternehmen die fur Ihr Geschéftsfeld
relevanten Markte betrachten und Informationen dazu sammeln — wie gehen Sie dabei vor?

Auf welche Weise erhalten Sie aktuelle Daten und Informationen Giber Markte und Wettbewerber?
Wer ist dafuir verantwortlich? Welche Prozesse der Beschaffung von Marktinformationen gibt es in
Ihrem Unternehmen?

2.2 Das eine sind Informationen ber aktuelle Entwicklungen im Markt, dann wieder gibt es
Marktentwicklungen, die sich eher andeuten und daher antizipieren lassen — wie gehen Sie dabei
vor? Gibt es Prozesse in lhrem Unternehmen, die sich mit anzunehmenden oder zu erwartenden
Marktentwicklungen beschéftigen — wenn JA, welche?

2.3 Und wie gehen Sie mit diesen Informationen um, d.h. wie nutzen Sie diese in lhrem
Unternehmen? Werden bestimmte Prozesse auf Basis dieser Informationen angestof3en — wenn
JA, welche?

3. Marktverhalten

3.1 Wie schatzen Sie selbst Ihr Unternehmen bzgl. der Haltung zum Markt ein — eher als ,Market
Driven“ (d.h. sich am Wettbewerb orientierend und dem Markt folgend) oder als ,,Market Driving*
(d.h. den Markt antizipierend, anfihrend und formend)? Warum schéatzen Sie Ihr Unternehmen so
ein?

MT/Interviewerin > Im Vorgesprach wurde bereits die ,Market Driving“-Ausrichtung der
teilnehmenden Unternehmen hinterfragt und sicher gestellt, die erneute Fragestellung dient der
Bestatigung der ,Market Driving“-Ausrichtung der Unternehmen

3.2 Welche Auswirkungen hat diese Strategie lhrer Meinung nach auf Ihr Unternehmen?

3.3 Welche Vor- und welche Nachteile stellen Sie bei dieser Haltung bzw. Strategie fir lhr
Unternehmen fest?
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4. Marktbeeinflussung

Wenn Sie Ihr Unternehmen als ,Market Driving“ (d.h. den Markt antizipierend, anfihrend und
formend) beschreiben:

4.1 Inwiefern , d.h. in welchem Ausmal3, und wodurch nimmt Ihr Unternehmen lhrer Meinung nach
Einfluss auf

(a) der Marktstruktur bzw.
(b) bei den Marktteilnehmern

4.2 Um welche (a) Marktstrukturen/-bereiche handelt es sich dabei?

4.3 Und um welche anderen (b) Marktteilnehmer handelt es sich?

4.4 Inwiefern zeigen sich aufgrund des Einflusses lhres Unternehmens Veranderungen in
(a) der Marktstruktur bzw.

(b) bei den Marktteilnehmern

5. Marktressourcen

Wenn Sie Ihr Unternehmen als ,Market Driving“ (d.h. den Markt antizipierend, anfihrend und
formend) beschreiben:

5.1 Gibt es eine besondere Unternehmenskultur in lhrem Unternehmen, die dabei forderlich ist?

5.2 Existiert ein besonderer Fiihrungsstil (z.B. geringe vs. zahlreiche Hierarchieebenen) in Ihrem
Unternehmen, der diese Ausrichtung fordert?

5.3 Welche Rolle spielt bei dieser strategischen Ausrichtung der Vorstand?

5.4 Sind lhrer Meinung nach besondere Kompetenzen Ihrer Mitarbeiter bzw. Kollegen von
Bedeutung — wenn JA, welche?

5.5 Gibt es Ihrer Meinung nach besondere Strukturen oder bestimmte Prozesse, die diese
strategische Ausrichtung férdern — welche?

5.6 Existiert ein besonderes Stakeholder-Involvement in Threm Unternehmen, das diese
Ausrichtung férdert?

5.7 Welche Rolle spielen Kooperationen bzw. Kooperationspartner bei dieser strategischen
Ausrichtung?

5.8 Welche weiteren Einflussfaktoren/Ressourcen gibt es lhrer Erfahrung nach, welche die ,Market
Driving“-Ausrichtung lhres Unternehmens maRgeblich beeinflussen?

5.9 Wie gehen Sie vor, um solche relevanten Einflussfaktoren/Ressourcen zu erwerben bzw. —
sofern bereits vorhanden — fur sich zu nutzen und auszubauen?

6. Markterfolg

6.1 Welche grundsétzlichen Ressourcen, Kompetenzen und Fahigkeiten sind lhrer Meinung nach
hauptverantwortlich fir den Erfolg lhres Unternehmens? Welche Kompetenzen sind Ihrer Meinung

nach unerlasslich fur Ihren Unternehmenserfolg? Warum sehen Sie das so?

6.2 Welchen Zusammenhang sehen Sie zwischen dem Erfolg Ihres Unternehmens am Markt und
Ihrer ,Market Driving“-Ausrichtung?
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6.3 Welche unternehmensspezifischen Kompetenzen und Ressourcen sind lhrer Meinung nach fur
die Entwicklung und den Aufbau von ,Market Driving“-Kompetenz (d.h. den Aufbau der Fahigkeit,
den Markt zu antizipieren, anzufihren und mafgeblich zu formen) bei Ihrem Unternehmen
relevant?

7. Unternehmenskennzeichen

7.1 Wie lautet die genaue Bezeichnung lhrer Position?
7.2 In welcher Branche ist Ihr Unternehmen tatig?
7.3 Wie viele Mitarbeiter sind in Ihrem Unternehmen tétig?

8. Interview-Ende

8.1 Gibt es Dinge, Uber die wir bisher nicht gesprochen haben, die Sie als Experte aber als wichtig
erachten?
8.2 Oder haben Sie noch abschlieRende Fragen?

Damit sind wir am Ende des Interviews angekommen.
Herzlichen Dank fiir das Gesprach
und dass Sie uns bei diesem Forschungsprojekt unterstiitzt haben!
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D — Transkripte der Vorbefragung

Die Transkripte der Vorbefragung befinden
sich auf der beigefligten CD-ROM.
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E — Auszahlung der qualitativen Nennungen der Vorbe  fragung

Qualitative Nennungen

n=12

Kunden

CRM-Fokus, Blick 6ffnen und Interesse wecken fiir Neues, Kunden auf Neuerungen
vorbereiten/daran heranziehen, alle Kunden sind gleich wichtig, Respekt, Wertschatzung

MD-Aspekt:
11von 12

+ Die Wiinsche unserer Kunden sind flir uns relevant, aber eher als Maf3stab und
richtungsweisend fiir neue Strategien und Innovationen.”

« ,Kundenbindung ist neu fur unser Geschéaftsfeld, da wachen jetzt auch unsere Konkurrenten
auf und kimmern sich verstarkt um die Pflege ihrer Kunden.*

< ,Wir haben als erste unser Produktportfolio um Produkte erweitert, die individuell auf
(potentielle) spezifische Kundenbedirfnisse abgestimmt sind.“

« ,Wir orientieren uns schon grundsatzlich an den Wiinschen der Kunden. Deren offen
bekundete Bedurfnisse sind aber nicht das Non-plus-ultra unseres Schaffens.”

« ,Wir behandeln alle unsere Kunden als gleich wichtig, egal ob Grof3- oder Kleinabnehmer.
Und genauso verfahren wir mit unseren Dienstleistern.”

Zitate

Zulieferer

Dialog mit Dienstleistern und Zulieferern schaffen Vertrauen, Bindung und Informationsvorsprung,
partnerschaftlicher Austausch, Vorgaben bzgl. Qualitat, Nachhaltigkeit, Produktions- und
Lieferbedingungen, unabhéngige Labore, Zulieferer wie Kunden behandelt zur Schaffung von
Bindung und Wissensvorsprung sowie fiir bessere Konditionen, respektvoller Umgang

MD-Aspekt:
9von 12

,Oft kommen Lieferanten zu uns und suchen den Austausch mit uns bzw. suchen Rat, wie sie
ihre Leistung optimieren kénnen.“

« ,Unsere Zulieferer sind an einer Bindung mit uns interessiert, da sie von uns lernen und mit
uns wachsen.”

« ,Dadurch, dass wir uns standig mit unseren Dienstleistern austauschen, ihnen Einblicke in
unser Business verschaffen und fir deren Belange Interesse zeigen, schaffen wir eine
Bindung, die uns Informationen fiir Neuerungen ermdglicht.”

« ,Alle Dienstleister, mit denen wir kooperieren, haben sich an unseren Vorgaben zu orientieren
und entsprechend unserer Unternehmenskultur zu agieren.”

Zitate

Wetthewerb

Betonung von und Konzentration auf herausragende Qualitat, einen hohen Innovationsgrad,
individuelle Beratung, Individualisierung von Produkten und Services sowie der Aufbau und die
Pflege von Netzwerken, Anstieg internationaler Wettbewerber, Know how-Kopie, Reduzierung
deutscher Wettbewerber, die vorgegebenen Individualitats-/Qualititsanspriichen nicht gewachsen
sind, Orientierung an Preis, Marketing, Kunden-/Dienstleistungsbindung, Service, Beratung,
Wertschdpfungskette, Qualitat, Design, Know how

MD-Aspekt:
10 von 12

* ,Wir haben immer ein Auge auf unsere Konkurrenten, damit wir wissen, was diese machen
und wo wir stehen. Das ist jedoch nicht maRRgeblich fiir unsere Produktentwicklung, da gehen
wir recht selbstbewusst unseren Weg."

« ,Wir sind preiswert, im Sinne von ,den Preis wert", d.h. wir bieten Beratung, Know how
und Service. Und danach richtet sich mittlerweile unser Wettbewerb.”

* Unser Wettbewerb orientiert sich an uns, das héren wir von unseren Kunden und auch
Dienstleistern.”

Zitate

Finanzielle Mittel

Finanzielle Mittel und physische Vermégenswerte fiir Unabhangigkeit, Mittel fir innovative
Aktivitaten und Strategien zur Verfligung, finanzielle Mittel als Basis fiir proaktives Agieren,
Preisvorgaben, Selbstbewusstsein am Markt, ,seinen Preis wert sein“, ausreichend Budget fir
Grundkosten und Neuerungen, ,Spielgeld”, Budget fiir Tagesgeschéft und Routineprozesse,
Betrag zum Austesten neuer Konzepte, Strategien und Methoden, Basis fir Neuerungen und
Innovationen, ,gutes Gefuhl" durch solide monetéare Ausstattung des Unternehmens, ,Spielraum*
fur zukunftsweisende Strategien und Manahmen, hohe Vermégenswerte, Riickhalt fir ein
proaktives Agieren am Markt, ,sorgloses Agieren”

MD-Aspekt:
6 von 12

« Finanzmittel gewahrleisten unser selbstbewusstes Auftreten am Markt.”

« ,Zu wissen, dass man (mehr als) geniigend Budget hat, macht es méglich
quer und visionar zu denken.”

« ,Nur mit gentigend finanziellen Mitteln kénnten wir so selbstbewusst agieren.”

Zitate

Patente
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Dauerhafter, einzigartiger Kundennutzen, Branchen-Benchmark, Differenzierung durch
Innovationen/Patente, Kundenmehrwert, Patente gewinnen an Bedeutung, eigene Labore,
Patente unterstreichen Innovationskraft und sind Marketingtool, Schaffung von Uniqueness
ggul. und von Distanz zum Wettbewerb, erfolgsrelevanter Faktor

MD-Aspekt:
6 von 12

~Wir verfligen Uber Patente, die unsere Innovationskraft betonen und ein gutes
Marketingtool sind.”

e ,Unser Unternehmen griindet auf einem Patent, und auch heute sind Patente ein
Erfolgsfaktor fur uns.”

Zitate

Marken

Benchmark bzgl. Marketing, Produkten, Preis und Vertrieb, Kundenbindung durch Positionierung
als Systemanbieter, Vorreiter Design und Neuproduktentwicklung, Marketing-Know how des
Vertriebs, Kundenberatung bei Planung und Nutzung, Fokus auf spezielle ,Nische®,
Design(-preise), Markenbildpositionierung, Fokus auf Markenaufbau und -pflege, Beratung und
Verkauf, Produkte und Systeme, kundenspezifische Produkte/Services, Kundenmehrwert,
Markenbild gewinnt an Bedeutung, geschiitzte Warenzeichen, Unternehmens-/Produkt-/
Servicemarken, Firmenname verspricht bestimmte Leistung/Werte, ,wissen, woran man ist,
ggu. Wettbewerb positionieren, Werte und Ziele des Unternehmens mittels Marke transportieren,
Fokus auf Markenbildung, starke und stets wiedererkennbare Marktposition, Positionierung fir
starke Marktposition und Freiraum flr Proaktivitdt, Schaffen von Wettbewerbsvorteilen, Transfer
von Qualitat und Innovationsgrad von Produkten, Wertigkeit, Dimensionen Qualitat,
Innovationsgrad und Netzwerke formen Markenbild

MD-Aspekt:
7 von 12

« ,Unser Unternehmen ist eine genauso wichtige Marke wie all unsere Produkte.”

* _Unser Firmenname und das woflr wir stehen kann man als Marke betrachten, die
wichtig ist fir unseren Erfolg.”

* Wir sind Marke, das ist relevant flir unsere Kunden und Partner, die dadurch
immer wissen, woran sie sind.”

Zitate

Unternehmenskultur

Verlasslichkeit, Integritat, Nachhaltigkeit, Austausch mit Kunden, Lernwille, Loyalitat,
Kundenorientierung, Premiumqualitat, Marktfiihrer, Begleitung und Beratung von Kunden,
Branchen-Benchmark, gleichberechtigter Austausch mit Dienstleistern, Freiraum, Kundenkontakt
auf ,Augenhohe”, Konzentration auf Kernkompetenzen, ,alles aus einer Hand", Verhaltenskodex,
FUhrungsstil, Ziele, (Traditions-)Werte, Kundenzufriedenheit, Bedeutung von Humanressourcen,
Kontinuitat, alle MaRnahmen und Strategien, die intern und extern verfolgt werden, Ausmaf3 an
Eigenverantwortung, individueller Kompetenz und unternehmerischen Freiraums fiir Mitarbeiter,
interne Kultur bzgl. selbststandiger Arbeit und Verantwortung, Teamwork, Eigenstandigkeit und
Kreativitat, Grundlage fiur markttreibendes Verhalten, fur alle Mitarbeiter und Management
verbindlich ist, Unternehmergeist, Mut neue Wege zu gehen, Eigenverantwortung

MD-Aspekt:
11von 12

« ,Unsere Unternehmenskultur gibt den Weg vor, und ist gepragt durch Eigenstandigkeit
und neue Ideen.”

* ,Wir handeln nur entsprechend unserer Unternehmenskultur, die fiir das gemeinsame
Erreichen und Bewahren der Marktfiihrerschaft steht und die auch unsere Kunden und
Dienstleister teilen sollten.”

- Friher ging es nur um den Preis, jetzt aber treten soziale Verantwortung und auch
Nachhaltigkeit in den Vordergrund. Die Anspriiche haben sich auch aufgrund unserer
Proaktivitat in diesen Bereichen stark geéndert.”

« ,Unternehmenskultur fangt bei uns im Vorstellungsgesprach an und begleitet uns standig.
Sie ist zwar nicht schriftlich festgehalten, aber jeder weil3 und fiihlt, dass es darum geht
mit Innovationen besser als der Wettbewerb zu sein.”

Zitate

Mitarbeiterinvolvement

Aufgeschlossenheit ggli. neuen Ideen, interne Zusammenarbeit /Teamwork,
Verantwortungsbewusstsein, Unternehmergeist, Zustandigkeit aller Mitarbeiter bzgl.
Informationen, Ideen und

Kundenpflege, keine Scheuklappen, ,offene* Horizonte, keine Arbeit nach Abteilungsgrenze oder
Dienstplan, Basis fur Eigeninitiative und Verantwortung, Mitarbeiter fiihlen sich dem Unternehmen
verbunden und bringen sich verstérkt ins Unternehmen ein, Prioritat Mitarbeiterzufriedenheit,
Basis fiur Leistung, HR-/New Business-Thema, Identifikation der Mitarbeiter auf Management-/
Produktions- und Vertriebsebene, Zufriedenheit der Mitarbeiter, verstarktes Einbringen in das
Unternehmen, zufriedene Mitarbeiter identifizieren sich mit dem Unternehmen und sich mit dem
Unternehmen identifizierende Mitarbeiter sind eher zufrieden, vermehrtes Einbringen von Ideen in
Lhr* Unternehmen, Mitarbeiterinvolvement durch hohen Grad an Freiraum und Vertrauen
gegenuber den Mitarbeitern, subjektive Verbundenheit mit dem Unternehmen, kreatives

MD-Aspekt:
11von 12
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Einbringen von Ideen und Verbesserungsvorschlagen, Identifizieren mit und dem Umsetzen von
Unternehmenswerten, starkes Engagement fiir das Unternehmen, Hinterfragen und Einbringen
neuer Ansatze, selbststandiges und kontinuierliches Informieren tiber Markt und Wettbewerb

- Zufriedene Mitarbeiter bringen Topleistung; daher hat die Zufriedenheit unserer
Mitarbeiter fiir uns Prioritat.”

» . Mitarbeiterzufriedenheit ist fiir uns nicht nur ein HR-Thema, sondern auch ein
Thema fir Marketing und Vertrieb."

* Wir kiimmern uns um die Mitarbeiterzufriedenheit, da sie flir unseren
Unternehmenserfolg verantwortlich ist.”

Zitate

Mitarbeiterkompetenzen

Leistungsbereitschaft, Lernen (von Markten, Kunden und intern), Lernwille/-kultur, Eigeninitiative,
.Horizonte 6ffnen“, Marketing-Know how des Vertriebs und Vertriebs-Know how des Marketings,
Synergien aus vielféltigen Projektbereichen, Beratung bei Planung und Nutzung, Flexibilitat, Mut
neue Wege zu gehen, individuelle Lernmdglichkeiten, Fortbildungsprogramm, Abbau interner
Abteilungsgrenzen und -kompetenzen fir abteilungsiibergreifenden Wissensaustausch,
Verantwortung tibernehmen, Lernkompetenzen, Kreativitat, HR-/Unternehmensfiihrungsthema,
Relevanz der Lernkultur/-vermégen, individuelle Kompetenzen, Austausch von Wissen und
Kompetenzen untereinander, Pflege und Ausbau von Kompetenzen, Fortbildungsprogramm,
kompetente und sich weiterbildende Mitarbeiter fordern Neuerungen und Innovationen, standiges
Screenen von Markt und Wettbewerb, abteilungsubergreifender Austausch von Wissen,
Austausch mit Kunden und Lieferanten, unternehmensinternes Weiterbildungsprogramm fiir
Management und Mitarbeiter, flexibel auf aktuelle Anforderungen des Marktes durch individuelle
Lernmdoglichkeiten fiir Mitarbeiter reagieren

MD-Aspekt:
10 von 12

« ,Der Ausbau der Mitarbeiterfahigkeiten ist mitverantwortlich fiir unseren Erfolg.“

« ,Mitarbeiterkompetenzen sind nicht nur ein HR-Thema, nur ,fitte" Mitarbeiter bringen
uns voran.”

+ Indem wir das Know how unserer Mitarbeiter fordern und auch deren Offenheit fir
neue ldeen, gewinnen wir einen Wissensvorsprung, den wir fir Innovationen nutzen.”

« ,Mitarbeiterkompetenzen werden geférdert, so dass jeder zum Unternehmenserfolg
beitragen kann.”

Zitate

Strategische Flexibilitat

Orientierung an Marktrealitaten, Abgleich von Erfolgs- / Umsetzungschancen innovativer Produkt-
und Dienstleistungsentwicklungen, Flexibilitat, Dynamik, Einbezug von Dienstleistern,
Netzwerkkontakte, Kooperationspartner, Absatzhelfer, ,Win-Win“-Austausch mit Dienstleistern,
Internationalitéat, CRM-fokussierte Vertriebsstrategie, Markt-/Kundenorientierung, intellektuelle,
entwicklungs- und produktionstechnische Flexibilitat, weg vom Standard/hin zu Individualitat,
Aufstellung entsprechend neuer Anforderungen, frilhzeitiger Einbezug von Partnern, flexibles
Reagieren auf Veranderungen von Markt, Umwelt, Kundenbedirfnissen und/oder Wettbewerb,
flexible Agieren am Markt, flexible Unternehmensstrukturen, flexible unternehmensinterne
Strukturen, Organisationen und Prozesse, Kontakte mit Dienstleistern, Erkenntnisse tiber Markt
und Wettbewerber, Austausch mit Kunden tber Bedirfnisse und Aktivitdten von Wettbewerbern,
Netzwerke mit Zulieferern/Dienstleistern fir Ansétze fur neue Produkte und/oder
Dienstleistungen, strategische Netzwerke fur Preisvorteile beim Erwerb von Ressourcen und
beim Vertrieb von Produkten

MD-Aspekt:
9von 12

* ,Wir sind so aufgestellt, dass wir uns schnell neuen Anforderungen stellen kénnen.*
« ,Unser Markt andert sich nicht haufig, daftir im Fall des Falles stark — darauf sind wir
strategisch vorbereitet und beziehen auch unsere Partner mit ein.”

Zitate

Geldgeber

Internationalitat, Wertschépfung im Interesse der Stakeholder, Investoren als Basis fiir proaktives
Agieren, unternehmerischer Freiraum, Budget erméglicht Querdenken, Investment von Investoren
lockt neue Investoren, Sicherheit zum Verfolgen neuer Ideen, hohe Ausstattung mit finanziellen
Mitteln, wichtig im Anfangsstadium der Unternehmensgriindung, in monetar angespannten Zeiten
und Wirtschaftskrisephasen, potentielle Engpésse tberwinden, in Krisenzeiten nicht stagnieren,
Spielraum fur Proaktivitat und Neuerungen, Unternehmensaufbau, Notwendigkeit Geldgeber an
sich zu binden, Relevanz im Laufe des Unternehmensalters, stéandiger Austausch mit
Geldgebern, Basis flir Halten/Ausbau der Position als Marktfiihrer und Markttreiber

MD-Aspekt:
7 von 12

< ,Durch unsere Investoren kénnen wir proaktiv am Markt agieren und gewinnen
S0 neue Investoren.”
« ,Geldgeber geben einem die Sicherheit, um neue Ideen weiter zu verfolgen.”

Zitate

Politische Restriktionen
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Nachhaltigkeit, Zertifizierung, Umweltvertraglichkeit/-schutz, Wertschopfung, Ethik-Code
intern/extern, soziale Verantwortung, staatliche Reglementierung zum Schutz von Kunden,
Kostentragern und Herstellern, ,unbedenkliche" Rohstoffe, Sicherheitsrichtlinien, Recycling,
rechtzeitige Infos und Vorbereitung auf Anderungen seitens des Gesetzgebers, Relevanz und
Begleitung politischer Veranderungsprozesse, Beeinflussung durch grundlegende politische
Entscheidungen/Gesetzgebungen, Nachteile oder Hinderungen, politische Restriktionen bzgl.
Export, Import, AuBenhandel, Lizenzen, Kartellrecht, internationale Beziehungen oder Embargos

MD-Aspekt:
7 von 12

« ,Anderungen des Gesetzgebers spielen fiir uns eine Rolle, auf die wir vorbereitet sein
missen.”

« ,Politische Verdnderungsprozesse sind relevant fur uns; wir versuchen diesbezuglich
informiert zu sein und rechtzeitig entsprechend zu agieren.”

Zitate

Information Capabilities

Markt-Status Quo und Kundenwiinsche als Richtlinie fiir Strategie-/Produktentwicklung,
Kundenorientierung, Infoaustausch mit Dienstleistern, partnerschaftlicher Austausch,
Verknlpfung von Wissen aus verschiedenen Branchen/Segmenten, Nutzung von Mitarbeiter-
wissen, Netzwerkbeziehungen fiir Informationen tiber Trends und zukiinftige Marktentwicklungen,
Gewinnen von Informationen tber Wettbewerber und Kunden, Markt und Umweltfaktoren,
relevante Marktinformationen anhand unternehmensinterner Organisationsprozesse, um
frihzeitig Wissen zu generieren und in MaBnahmen umzusetzen, Generieren von Informationen
als Bestandteil taglicher Geschaftsprozesse

MD-Aspekt:
10 von 12

- ,Das Sammeln von Wissen und Know how spielt fir uns eine grof3e Rolle: Wir sammeln Infos
Uber den Markt und kreieren darauf aufbauend Szenerien und Innovationen.*

< Informationen werden bei uns kontinuierlich von allen Mitarbeitern gesammelt, dann jedoch
im Unternehmen strukturiert verbreitet und analysiert.”

+ Bei uns kiimmern sich alle Mitarbeiter um Informationen und neue ldeen, d.h. keiner arbeitet
mit Scheuklappen.”

« ,Die Informationsgewinnung ist fur unser Unternehmen extrem wichtig, da wir nur durch
Informationen uUber Markt, Kunden, Wettbewerber und aber auch Zukunftsszenarien und
Maoglichkeiten neue Ideen entwickeln kdnnen, die am Markt Gehdr finden.”

Zitate

Learning Capabilities

Markt-Know how als Realitatsbezug bei Neuentwicklungen, Stakeholder suchen Rat, Entwicklung
Produktions- und Produktsicherheit, Lernkultur, frihzeitige Infogewinnung, verdnderte Anspriiche
des Marktes, Wissensvorsprung, Kontinuitat im Lernprozess, Kundenspezifitat, Kreativitat,
Wissensaustausch im Kollegenkreis und tUber Abteilungen, strukturiertes Fortbildungsprogramm,
Erwerben, Schaffen und Nutzen von Wissen, Lernprozesse, um Informationen in Wissen und
Kompetenzen zu Uberfihren und so Wettbewerbsvorteile zu generieren, unternehmensinterne
Lernmechanismen, Aufdecken, Verstehen und Beantworten von (latenten) Kundenbedirfnissen,
Verarbeiten von Marktfeedback zur Entwicklung innovativer Produkte und/oder Dienstleistungen,
Reagieren auf schneller werdenden Wettbewerb, Beschaffen, Verteilen, Speichern und
Anwenden von Wissen, Lernen erméglicht flexibles Agieren, vorhandenes Wissen intern
verteilen und fur alle Mitarbeiter zuganglich und nutzbar machen

MD-Aspekt:
11von 12

« ,Alles Know-how, das wir sammeln, muss in Taten umgesetzt werden, d.h. flie3t in
Strategien ein und darf nicht als reine Theorie verstauben.”

« ,Unsere Informationen Uber den Markt etc. gehéren zu unserer Unternehmenskultur;
sie werden strukturiert gespeichert und ebenso genutzt.”

Zitate

Flexible Capabilities

Ruckschlage in Kauf nehmen, Mut zum Risiko, Flexibilitat, bzgl. rasch verandernder
Marktbedingungen, Marktveranderungen, Entwicklungszeiten, Produkt-/Service-Entwicklung,
Anpassungsfahigkeit, Produktportfolio, keine/wenig Standards, flexibles Agieren am Markt,
Ausprobieren neuer Alternativen, flexibel reagieren, Verdnderungen antizipieren und proaktiv
agieren, veranderbare Entscheidungs- und Organisationsprozesse und hierarchische Strukturen,
Basis fur Zukunftsszenarien fir neue Produkte/Dienstleistungen, dynamische Fahigkeit auf
Veranderungen zu reagieren bzw. diese zu antizipieren, Aktions- und Reaktionsmdglichkeiten,
schneller als Wetthewerb agieren, Notwendigkeit auf Umweltverdnderungen mit flexiblen
Strategien zu reagieren bzw. durch Antizipation friihzeitig Strategien zu entwickeln oder
anzupassen, Fahigkeit sich anzupassen und zu proaktiv verandern, Anpassung von
Organisationsprozessen

MD-Aspekt:
8 von 12

« ,Wir reagieren strukturiert und zugleich spontan auf Veranderungen, die uns von auf3en
beeinflussen. Auch als Marktfuihrer sind wir von gewissen Marktgegebenheiten abhéngig
und da sind wir so aufgestellt, dass wir uns durch eine gewisse Flexibilitat auszeichnen.”

Zitate
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« ,Wir haben erkannt, dass der alleinige Vertrieb von Produkten nicht ausreicht, daher haben
wir uns frithzeitig zum erfolgreichen Systemanbieter entwickelt, was von Konkurrenten
nachgeahmt wird.“

« ,Wir lernen standig von Erfolgen und natirlich auch von Niederlagen, so kénnen wir flexibel
agieren und reagieren. Diese Flexibilitdt zeichnet alle Mitarbeiter und unsere Fiihrungsriege
aus sowie unsere Unternehmenskultur und -organisation.”

Innovation Capabilities

Frihzeitige Entwicklung zum Systemanbieter und von Konkurrenten nachgeahmt, Férderung von
Lernkultur und Mitarbeiterkompetenzen steigert Innovationsaffinitat, Neuigkeiten in Beratung und
Produktion, Design, Orientierung an Wertschépfungskette, Spezialisierung, Ausrichtung auf
potentielle Kundenwiinsche, Innovationen anhand Kreativideen — danach Abgleich mit Kunden-/
Marktinfos, Innovationsfahigkeit, Fahigkeit zu neuen Produkte/Dienstleistungen, Chancen
frihzeitig identifizieren und nutzen, neue Ideen entwickeln, verstehen und kreativ umsetzen,
durch Mitarbeiterfreiraum/-kreativitat und entsprechende Unternehmensorganisation,
Verknlpfung von Informationen, Wissen und Lernprozessen zur Fdrderung innovativer ldeen

MD-Aspekt:
10 von 12

« ,Das Fordern und Verfolgen innovativer Ideen ist Bestandteil unserer Unternehmenskultur
und wird durch die Unternehmensfiihrung gesteuert und vorangetrieben.”

« ,Wir fordern und fordern offene Horizonte und nicht Arbeit nach Abteilungsgrenzen
oder Dienstplan.”

« ,Bei unserer Produktentwicklung kiimmern wir uns erst mal um uns und unsere Ideen,
dann gleichen wir das mit Kundeninformationen ab, dabei lassen wir den Wettbewerb
groRtenteils aulRen vor.”

« ,Wir wagen regelmaRig die Entwicklung von Innovationen und nehmen dabei auch
Ruckschlage in Kauf, ohne Mut zum Risiko waren einige unserer erfolgreichen Innovationen
nicht méglich gewesen.”

» Innovationen entstehen nicht allein durch neue Ideen, sondern auch durch deren
Einbettung in Prozesse und Strategien.”

Zitate
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F — VDM: Fragebogen der Hauptbefragung

.

Inter|drive . : L

Steigerung der Interaktionskompetenz zur " L te C h n | SC he U n |"l.l"e rS Itat
’

Umsetzung von Marktfihrerschaftsstrategien Mitelstand und Enerpe QEE

In der Dienstleistungswirtschaft b . L y d 0 rtl‘ LM d

Unternehmensbefragung zur Markt- und Innovationsori entierung

Herzlich willkommen bei der Online-Umfrage zur Markt- und Innovationsorientierung,
die mit freundlicher Unterstiitzung des Verbandes Druck+Medien erfolgt!

.Erfolg besteht darin, dass man genau die Fahigkeiten hat, die im Moment gefragt sind.“ Henry Ford

Deswegen untersuchen wir Unternehmensstrategien, die ein erfolgreiches Bewegen am Markt erfassen,
um Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Die Studienergebnisse ermdglichen Aussagen dariiber, welche
Strategien zum Erfolg fihren und dienen allein wissenschaftlichen Zwecken.

Als Dank fur Ihre Teilnahme erhalten Sie nach Absch  luss der Studie eine Management Summary
der Ergebnisse sowie eine MalRnahmenibersicht zur st rategischen Ausrichtung
Ihres Unternehmens!

Zudem verlosen wir unter allen Teilnehmern 30 Exemp  lare des Marketing-Bestsellers
.Meine Marke: Was Unternehmen authentisch, unverwec  hselbar und langfristig erfolgreich macht*
von H. Walla und bieten zudem eine Verbandspréasenta tion der Ergebnisse an!

Das Ausflllen dieses Fragebogens dauert ca. 15 Minuten.
Wir sichern Ihnen die strikt vertrauliche Behandlung sowie anonymisierte Auswertung lhrer Angaben zu!

Fur Ruckfragen steht Thnen Diplom-Wirtschaftspsychologin Meike Terstiege unter
meike.terstiege @tu-dortmund.de sowie unter 01523-19 61 566 jederzeit zur Verfiigung!

Vielen Dank fir lhre Unterstiitzung!

Marktverhalten

A Die u.g. Aussagen beziehen sich auf die Haltung lhres Unternehmens ggi. anderen
Marktteilnehmern . Bitte driicken Sie Ihre Einschatzung durch das Ankreuzen der

entsprechenden Ziffer aus!

Aus meiner Sicht sind wir im Vergleich zum

Wettbewerb in der Lage ... ifft gar teils, trifft voll

nicht zu teils und ganz zu

.. Einfluss auf die Anzahl unserer Wettbewerber
am Markt zu nehmen (z.B. durch Kooperationen, 0, d, 0s 0. 05 O d,
Schaffen von Markteintrittsbarrieren).

.. heue Vertriebsformen zu nutzen, die uns in eine
vorteilhafte Position gegenuber dem Wettbewerb 0, d, 0, 0, Os Os d,
bringen.

.. die Distributionskanale durch Kooperationen
mit Handelspartnern zu unseren Gunsten zu 0, a, 0, 0, 05 Os P
beeinflussen.

.. die Distributionskanale durch Kooperationen

mit anderen Unternehmen  zu unseren Gunsten O, 0. O O, Os O 0O
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zu beeinflussen.
.. die Rollen und Aufgaben unserer Zulieferer
regelmaRig zu verandern. 0, 8 0O O, O 0O 0O
.. Wettbewerbern den Zugang zum Markt zu a, a, A, 3, s a 3,
erschweren.
.. den politischen Entscheidungsprozess in
fir uns relevanten Bereichen zu unseren Gunsten 0, m O, 0. Os O m
zu beeinflussen.
.. regelmafig neue Produkte/Services zu entwickeln,
welche unsere Kunden dazu bringen sollen, ihre d, 0, 03 0. Os O d.
Vorlieben/Abneigungen zu Uberdenken.
.. Produkte/Services zu entwickeln, welche die
unbewussten Wiinsche unserer Kunden ansprechen. 0, 0. 0. O. Os Os O
. Produkte mit einem hohen Neuheitsgrad zu
entwickeln. 0, 0. O O O Os 0O
.. unsere Kunden zu ermutigen, die Bedeutung
bestimmter Produkteigenschaften zu Gberdenken. 0. O, O, O, Os O 0O
.. regelmafig Ideen aus anderen Branchen zu
Ubernehmen, die unsere Wettbewerber iiberraschen. O, 0. Os O. Os O O
.. neue Produkt -/Technologiestandards in unserer
Branche zu setzen. 0. 0. O 0. Os Os O
.. innovative Produkte/Services zu entwickeln, die
leider haufig von Wettbewerbern kopiert werden. 0, O, O, O, 0Os O 0O
.. innovative Marketingstrategien  zu entwickeln, die
leider haufig nach kurzer Zeit von Wettbewerbern 0, m O, 0. Os O m
imitiert werden.
Allgemein ist die Grundhaltung unseres Unternehmens
eher proaktiv als reaktiv . 0, 0. O 0O, Os O 0O
Wettbewerbs- und Kundenorientierung
B Die u.g. Aussagen beziehen sich auf die Haltung lhres Unternehmens ggu.
Wettbewerbern und Kunden
trifft gar teils, trifft voll
nicht zu teils und ganz zu
Unser Unternehmen wird in erster Linie vom
Grundsatz der Kundenzufriedenheit gesteuert. 0, 0. 0. O. Os Os O
Wir legen standig Wert darauf, uns ausreichend an
den Bediirfnissen unserer Kunden  zu orientieren. 0, 0. Os O, Os O O
Wir kommunizieren offen mit allen Mitarbeitern
Uber erfolgreiche und nicht erfolgreiche Praktiken 0, a, 0, 0, 05 Os 3,
unserer Wettbewerber .
Zum Erzielen von Wettbewerbsvorteilen hinterfragen
wir regelméaRig die Bedurfnisse unserer Kunden Bh | Be JBe  Be B 0G| 25
Wir messen systematisch und haufig die A, A, A, 3, A A A,

Zufriedenheit unserer Kunden
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Wir sind kundenorientierter als unsere Wettbewerber. 0, d, 0, 0, 05 Os m

C Mitarbeiterkompetenzen
Die u.g. Aussagen beziehen sich auf die Kompetenzen der Unternehmensmitarbeiter

Wir haben unternehmensintern systematische

MaRnahmen und Strukturen entwickelt, ... trifft gar teils, it voll

nicht zu teils und ganz zu

. um durch kontinuierliche Weiterbildung die
Kompetenzen unserer Mitarbeiter zu erweitern. 0, 0. Os O Os O O
. bei denen Mitarbeiter ihre Erfahrungen

laufend weitergeben. 0. 7 Os a, 0s O d,

. um mdglichst vielen Mitarbeitern kontinuierlich
Informationen zugénglich zu machen und so 0, m O, 0. Os O 3,
deren Wissen zu starken.

. um aus unseren Projekterfolgen und

-misserfolgen standig zu lernen. S N

. um die Erfahrungen einzelner Mitarbeiter zu
dokumentieren und diese fiir alle zuganglich 0, a, 0, 0, 05 Os m
und nutzbar zu machen.

. um die Fahigkeiten unserer Mitarbeiter kontinuierlich
richtig einzuschatzen (z.B. durch Assessment- m m 05 A 05 O m
Center, Mitarbeitergesprache).

Einstellung der Mitarbeiter
D Die u.g. Aussagen beziehen sich auf das unternehmerische Denken und Verhalten lhrer
Mitarbeiter, d.h. auf deren Engagement fur Ihr Unternehmen

Ich habe den Eindruck, dass unsere Mitarbeiter ... trifft gar teils, trifft voll
nicht zu teils und ganz zu
.. stolz sind, fiir unser Unternehmen zu arbeiten. 0, m O, 0. Os O m

. mit Externen ungern Uber unser Unternehmen

sprechen . 0o, 0, O, 0O, Os 0Os 0O

.. die Probleme des Unternehmens als ihre eigenen

betrachten. 0, a. Os m 0s O 0,

. in der Regel ihre eigenen Entscheidungen treffen

kénnen. 0, 0, O; 0O, 0Os O 0Oy

.. auf ein hohes MalR3 an Fehlertoleranz vertrauen

kénnen. 0, 0, 0O, 0O, Os O 0Oy

Unternehmenskultur
E Die u.g. Aussagen beziehen sich auf die grundsatzlichen Werte und Ziele hinsichtlich des
Faktors Eigenstandigkeit in Ihrem Unternehmen.

Unser Unternehmen zeichnet sich aus durch ... trifft gar teils, trifft voll
nicht zu teils und ganz zu

... eine dynamische und flexible Entwicklung 0, ad, 0, 0, 05 Os d,

... Unternehmensbereiche mit einer unterschiedlichen d, d, 0s 0, 05 Os m
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Unternehmenskultur
.. eine exzellente Kommunikation zwischen
Management und Mitarbeitern. 0, 8 0O O, O O 0O
.. partizipative Entscheidungsprozesse 0, d, 0, 0, 05 Os m
.. Mitarbeiter, die sich fur ihren Bereich
verantwortlich fiihlen 0. O, O O, 0Os Os 0O
.. Unternehmergeist . m a, 05 0. 05 Os [

= Bedeutung von Marken
Bitte machen Sie Angaben zu folgenden Aspekten hinsichtlich Ihrer Unternehmensmarke
trifft gar teils, trifft voll
nicht zu teils und ganz zu
Der Markenkern unseres Unternehmens unterscheidet
sich positiv von den Wettbewerbsmarken. 0, 0. 0. O. Os Os O
Eine starke Unternehmensmarke ist wichtig fur den
wirtschaftlichen Erfolg  unseres Unternehmens. O, 0. O O, Os O 0O
Das Markenimage , das wir bei unseren Kunden haben,
ist fiir den Erfolg unseres Unternehmens wichtig. 0. 0. O 0. Os Os O
Ich kénnte ohne langes Nachdenken beschreiben,
wofiir unsere Unternehmensmarke steht. 0, 0. O 0O, Os 0O O
G Bedeutung von Patenten
Bitte machen Sie Angaben zu folgenden Patentaspekten .
Inwiefern sind in Ihrem Unternehmen verantwortliche
Ansprechstellen bzgl. der folgenden Patent-Aspekte trifft gar teils, trifft voll
vorhanden? nicht zu teils und ganz zu
Patentrecht Dl Dz Dg D4 Ds De D7
Patentanmeldung 0, 0, 0s 0, 05 Os [
Patentstrategie m d, 0, a, O Os d,
Patentrecherchen d, d, 0, 0, 05 O 0,
Patentrelevanzprifung 0, m O, 0. 05 Os 3,
Wettbewerbsiiberwachung a, d, 0, a, Os Os 0,

Unser Unternehmen hat in den letzten 3 Jahren ...

. Patent/e und/oder Gebrauchsmuster angemeldet.

H Strategische Flexibilitat

Die u.g. Aussagen beziehen sich auf die strategische Flexibilitat

lhres Unternehmens.

Veranderungen im Marktumfeld begegnen
wir mit flexiblen ...

... Marketingressourcen.

trifft gar
nicht zu

0, 0O

a;

teils,
teils

O,

Os

trifft voll
und ganz zu
O 0,
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. Produktionsressourcen. m a, 05 0. 05 O m
. Produktportfolios. 0, d, (S (A 05 O d,
.. Organisationsressourcen. m a, 05 0. 05 O m
| Wettbewerbsdynamik
Die u.g. Aussagen beziehen sich auf die Wettbewerbsdynamik in lhrer Branche.
trifft gar teils, trifft voll
nicht zu teils und ganz zu
Unsere Wettbewerber sind relativ schwach . 0, m O, 0. Os O 3,
Alles, was Wettbhewerber in unserer Branche
anbieten kénnen, ist leicht zu imitieren . O O Os O, Os Os 0O
Preiswettbewerb ist ein Kennzeichen unserer Branche. 0, a, 0, 0, 05 Os m
In unserer Branche hort man fast téaglich von
neuen Entwicklungen der Wettbewerber. 0. 0, Os O, Os Oe O,
Der Wettbewerb in unserer Branche ist sehr intensiv . 0, a, 0, 0, 05 Os 3,
J Unternehmenserfolg
Die u.g. Aussagen beziehen sich auf den Erfolg Ihres Unternehmens
trifft gar teils, trifft voll
nicht zu teils und ganz zu
Wir sind zufrieden mit den Gewinnen der letzten 3 Jahre. O, a, 0, 0, 05 Os 3,
Wir haben die von uns definierten Meilensteine
in den letzten 3 Jahren erreicht. 0, 0. 0O O O Os 0O
Unsere Umsatze sind in den letzten 3 Jahren
rascher gewachsen als die unserer Wettbewerber. 0, 8 0O O, O 0O 0O
Wir hatten ein Uberdurchschnittliches
Umsatzwachstum in den letzten 3 Jahren. 0, 0. 0O O O Os 0O
K Bedeutung von Strategien
Die u.g. Aussagen beziehen sich auf den Einfluss von Unternehmensstrategien
Aufgrund unserer Firmenstrategie - i it voll
verbesserte sich in den letzten 3 Jahren ... gi'ch?;; tg:lz und g;nzvgu
. der Umsatz. 0, a, 0, 0, 05 Os P
. der Gewinn . Dl Dz D3 D4 Ds De D7
. der Wert unseres Unternehmens. 0, a, 0, 0, 05 Os P
. unser Unternehmensimage . 0, a, 0, 0, Os Os d,
. die Bindung zu unseren Kunden 0, a, O, 0. Os Os 3,
. die Zufriedenheit unserer Kunden m m 05 0. 05 Os [
. die Anzahl neuer Kunden . 0, a, 0, 0, 05 Os P
. unser Marktanteil . m a, 05 A 05 Os m
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... das ErschlieRen neuer Markte . 0, a, 0, 0, 05 O d,
... die Entwicklung neuer Produkte/Services . 0, d, 0, 0, 05 Os m

Statistische Informationen

L AbschlieRend bitten wir Sie um einige statistische Informationen ; diese werden anonym
und vertraulich ausgewertet. Bitte driicken Sie lhre Einschatzung durch das Ankreuzen der

entsprechenden Ziffern bzw. das Ausfilllen von Kennzahlen aus!

Im Vergleich zu unserem scharfsten Wettbewerber ... trifft gar teils, trifft voll
nicht zu teils und ganz zu
. sind wir profitabler . 0, a, 0, 0, 05 Os m
. sind wir groRer (UnternehmensgroRie). O 0, O 0, O 0Os 0O
.. ist unser Marktanteil grof3er . 0, [ S O; d. Os O 3,
. wachsen wir schneller . 0, d, 0, 0, 05 Os m

Wie viele Wettbewerber gibt es in Ihrer Branche?
ca. Wettbewerbsunternehmen

Unser Unternehmen nimmt eine
uberdurchschnittliche Wettbewerbsposition ein. -

Unsere Wetthewerbsposition hat sich gegenuber

dem Vorjahr tiberdurchschnittlich gut entwickelt . 0. O, O, O, Os Os 0O

Um wie viel % ist 2012 der Gewinn lhres Unternehmens

im Vergleich zum Vorjahr gestiegen bzw. gefallen? Dgrstagen i Y LgEElEn o Y

Um wie viel % ist 2012 der Umsatz lhres Unternehmens

im Vergleich zum Vorjahr gestiegen bzw. gefallen? O gestiegen um __% Ol gefallen um _ %

Um wie viel % ist 2012 das Investment lhres
Unternehmens in Forschung und Entwicklung  im O gestiegenum ___ % Ogefallenum ___%
Vergleich zum Vorjahr gestiegen bzw. gefallen?

In welcher Funktion sind Sie in lhrem Unternehmen tatig?

O Vorstand O Geschaftsfuhrung O Leitung Marketing

O Leitung Vertrieb O Leitung Forschung und Entwicklung O Assistent des Vorstands
O Assistent der Geschéftsfilhrung [ sonstige Abteilungs-/Bereichsleitung

O sonstige Tatigkeit:

Wie viele Mitarbeiter beschaftigt Ihr Unternehmen?
2012: ca. in Deutschland ca. weltweit
Wann wurde lhr Unternehmen gegrindet ?

(3333)

Zu welchem Verband bzw. welcher Branche gehdrt Ihr Unternehmen?

0 Druck & Medien 0 Maschinen- & Anlagenbau
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Zur anonymen Zuordnung des Fragebogens bitten wir Sie um folgende codierte 5-stellige Angabe:
2. Buchstabe lhres Vornamens, 3. Buchstabe lhres Nachnamens, 4. Buchstabe des Unternehmens-
namens und 3. und 4. Ziffer lhres Geburtsjahres (Beispiel: NIH58 fiir Anton Reinecke, Fuchs-Bau, 1958)

Code:
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G — VDMA: Fragebogen der Hauptbefragung

.

Inter|drive . : L

Steigerung der Interaktionskompetenz zur " L te C h n | SC he U n |"l.l"e rS Itat
’

Umsetzung von Marktfihrerschaftsstrategien Mitelstand und Enerpe QEE

In der Dienstleistungswirtschaft b . L y d 0 rtl‘ LM d

Unternehmensbefragung zur Markt- und Innovationsori entierung

+Erfolg besteht darin, dass man genau die Fahigkeiten hat, die im Moment gefragt sind.“ Henry Ford

Deswegen untersuchen wir Unternehmensstrategien, die ein erfolgreiches Bewegen am Markt erfassen,
um Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Die Studienergebnisse ermdglichen Aussagen dariiber, welche
Strategien zum Erfolg fuhren und dienen allein wissenschaftlichen Zwecken.

Als Dank fir Ihre Teilnahme erhalten Sie nach Absch  luss der Studie eine Management Summary
der Ergebnisse sowie eine Malinahmenibersicht zur st rategischen Ausrichtung
Ihres Unternehmens!

Zudem verlosen wir unter allen Teilnehmern 30 Exemp  lare des Marketing-Bestsellers
,Meine Marke: Was Unternehmen authentisch, unverwec  hselbar und langfristig erfolgreich macht”
von H. Walla und bieten zudem eine Verbandsprasenta tion der Ergebnisse an!

Das Ausfillen dieses Fragebogens dauert ca. 15 Minuten.
Wir sichern Ihnen die strikt vertrauliche Behandlung sowie anonymisierte Auswertung lhrer Angaben zu!

Fur Ruckfragen steht Thnen Diplom-Wirtschaftspsychologin Meike Terstiege unter
meike.terstiege @tu-dortmund.de sowie unter 01523-19 61 566 jederzeit zur Verfiigung!

Vielen Dank fir Ihre Unterstitzung!

Marktverhalten

A Die u.g. Aussagen beziehen sich auf die Haltung lhres Unternehmens ggi. anderen
Marktteilnehmern . Bitte driicken Sie Ihre Einschatzung durch das Ankreuzen der

entsprechenden Ziffer aus!

Aus meiner Sicht sind wir im Vergleich zum

Wettbewerb in der Lage ... ifft gar teils, trifft voll

nicht zu teils und ganz zu

.. Einfluss auf die Anzahl unserer Wettbewerber
am Markt zu nehmen (z.B. durch Kooperationen, 0, m O, 0. Os O m
Schaffen von Markteintrittsbarrieren).

.. heue Vertri ebsformen zu nutzen, die uns in eine
vorteilhafte Position gegeniiber dem Wettbewerb a, d, 0, a, O Os 0,
bringen.

.. die Distributionskanéle durch Kooperationen
mit Handelspartnern zu unseren Gunsten zu 0, a, 0, 0, 05 Os d,
beeinflussen.

.. die Distributionskanale durch Kooperationen
mit anderen Unternehmen zu unseren Gunsten 0, d, 0, 0, 05 Os m
zu beeinflussen.
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.. die Rollen und Aufgaben unserer Zulieferer
regelmaRig zu verandern. 0. O, O, O, Os Os 0O
.. Wettbewerbern den Zugang zum Markt zu A, A, A, A, ) A A,
erschweren.
.. den politischen Entscheidungsprozess in
fir uns relevanten Bereichen zu unseren Gunsten 0, d, (S (A 05 O d,
zu beeinflussen.
.. regelmafig neue Produkte/Services zu entwickeln,
welche unsere Kunden dazu bringen sollen, ihre m a, 0, 0, Os Os d,
Vorlieben/Abneigungen zu Gberdenken.
.. Produkte/Services zu entwickeln, welche die
unbewussten Wiinsche unserer Kunden ansprechen. 0, 0. Os O Os O O
. Produkte mit einem hohen Neuheitsgrad zu
entwickeln. O, 0. O O, Os Os O
.. unsere Kunden zu ermutigen, die Bedeutung
bestimmter Produkteigenschaften zu Gberdenken. 0. O, O O, 0Os Os 0O
.. regelmafig Ideen aus anderen Branchen zu
Ubernehmen, die unsere Wettbewerber tiberraschen. 0, 8. 0Os 0. 0Os O O
.. heue Produkt -/Technologiestandards in unserer
Branche zu setzen. O, 8. 0Os 0. 0Os Os O
.. innovative Produkte/Services zu entwickeln, die
leider haufig von Wettbewerbern kopiert werden. O, O Os O, Os Os 0O
.. innovative Marketingstrategien  zu entwickeln, die
leider haufig nach kurzer Zeit von Wettbewerbern 0, d, 0s (A 05 O d,
imitiert werden.
Allgemein ist die Grundhaltung unseres Unternehmens
eher proaktiv als reaktiv . 0, 0, O, O, O O 0O
Wettbewerbs- und Kundenorientierung
B Die u.g. Aussagen beziehen sich auf die Haltung lhres Unternehmens ggu.
Wettbewerbern und Kunden
trifft gar teils, trifft voll
nicht zu teils und ganz zu
Unser Unternehmen wird in erster Linie vom
Grundsatz der Kundenzufriedenheit gesteuert. 0, 0O, Os O Os O O
Wir legen standig Wert darauf, uns ausreichend an
den Bedurfnissen unserer Kunden  zu orientieren. N e
Wir kommunizieren offen mit allen Mitarbeitern
Uber erfolgreiche und nicht erfolgreiche Praktiken 0, a, 0, 0, 05 Os P
unserer Wettbewerber .
Zum Erzielen von Wettbewerbsvorteilen hinterfragen
wir regelmaRig die Bedurfnisse unserer Kunden S N
Wir messen systematisch und haufig die
Zufriedenheit unserer Kunden 0, 0. 0. O O O 0O
Wir sind kundenorientierter als unsere Wettbewerber. 0, a0, 0; 0. Os O¢ m
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C Mitarbeiterkompetenzen
Die u.g. Aussagen beziehen sich auf die Kompetenzen der Unternehmensmitarbeiter
Wir haben unternehmensintern systematische wift gar el wifft voll
MaRnahmen und Strukturen entwickelt, ... nicht zu teils. und ganz zu
. um durch kontinuierliche Weiterbildung die
Kompetenzen unserer Mitarbeiter zu erweitern. 0. 0. 0. O. Os Os O
. bei denen Mitarbeiter ihre Erfahrungen
laufend weitergeben. 0, 0. Os O, Os O O
. um maglichst vielen Mitarbeitern kontinuierlich
Informationen zugéanglich zu machen und so 0, a, 0, 0, 05 Os m
deren Wissen zu starken.
. um aus unseren Projekterfolgen und
-misserfolgen standig zu lernen. -
. um die Erfahrungen einzelner Mitarbeiter zu
dokumentieren und diese fur alle zuganglich 0, a, 0, 0, 05 Os d,
und nutzbar zu machen.
. um die Fahigkeiten unserer Mitarbeiter kontinuierlich
richtig einzuschétzen (z.B. durch Assessment- d, d, 0s 0, 05 Os [
Center, Mitarbeitergesprache).
Einstellung der Mitarbeiter
D Die u.g. Aussagen beziehen sich auf das unternehmerische Denken und Verhalten lhrer
Mitarbeiter, d.h. auf deren Engagement fiir lhr Unternehmen
Ich habe den Eindruck, dass unsere Mitarbeiter ... trifft gar teils, trifft voll
nicht zu teils und ganz zu
.. stolz sind, fur unser Unternehmen zu arbeiten. 0, a, 0, 0, 05 Os m
. mit Externen ungern uber unser Unternehmen a, A, A, a, s ) a,
sprechen .
.. die Probleme des Unternehmens als ihre eigenen
betrachten. 0. 8. 0Os 0. Os Os O
. m__der Regel ihre eigenen Entscheidungen treffen a, a, A, 3, s a 3,
kénnen.
. agf ein hohes Mal3 an Fehlertoleranz vertrauen I, A, A, 3, s u a,
kénnen.
Unternehmenskultur
E Die u.g. Aussagen beziehen sich auf die grundséatzlichen Werte und Ziele hinsichtlich des
Faktors Eigenstandigkeit in Ihrem Unternehmen.
Unser Unternehmen zeichnet sich aus durch ... trifft gar teils, trifft voll
nicht zu teils und ganz zu
.. eine dynamische und flexible Entwicklung 0, a, 0, 0. Os O¢ m
.. Unternehmensbereiche mit einer unterschiedlichen
Unternehmenskultur Bh | Be JBe  Be B 0G| 25
.. eine exzellente Kommunikation zwischen A, A, A, A, A A A,
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.. partizipative Entscheidungsprozesse 0, d, 0, 0, 05 Os m
.. Mitarbeiter, die sich fir ihren Bereich

verantwortlich fiihlen O, 0. O O O Os 0O
.. Unternehmergeist . m a, 05 0. 05 Os [

= Bedeutung von Marken
Bitte machen Sie Angaben zu folgenden Aspekten hinsichtlich Ihrer Unternehmensmarke
trifft gar teils, trifft voll
nicht zu teils und ganz zu
Der Markenkern unseres Unternehmens unterscheidet
sich positiv von den Wettbewerbsmarken. 0, 0. 0. O. Os Os O
Eine starke Unternehmensmarke ist wichtig fur den
wirtschaftlichen Erfolg  unseres Unternehmens. e
Das Markenimage , das wir bei unseren Kunden haben,
ist fiir den Erfolg unseres Unternehmens wichtig. 0. 0. O 0. Os Os O
Ich kénnte ohne langes Nachdenken beschreiben,
wofir unsere Unternehmensmarke steht. 0, 0. O 0O, Os 0O O
G Bedeutung von Patenten
Bitte machen Sie Angaben zu folgenden Patentaspekten .
Inwiefern sind in Threm Unternehmen verantwortliche
Ansprechstellen bzgl. der folgenden Patent-Aspekte trifft gar teils, trifft voll
vorhanden? nicht zu teils und ganz zu
Patentrecht Dl Dz Dg D4 Ds De D7
Patentanmeldung a, d, 0, 0. Os Os 0,
Patentstrategie a, a, 0, a, O O 0,
Patentrecherchen d, d, 0s 0, 05 O 0,
Patentrelevanzpriifung 0, a, 0, 0, O Os d,
Wettbewerbsiiberwachung m m 05 A 05 Os [
Unser Unternehm en hat in den letzten 3 Jahren ...
.. Patent/e und/oder ___ Gebrauchsmuster angemeldet.
H Strategische Flexibilitat
Die u.g. Aussagen beziehen sich auf die strategische Flexibilitat Ihres Unternehmens.

Veranderungen im Marktumfeld begegnen
wir mit flexiblen ...

... Marketingressourcen.
... Produktionsressourcen.

... Produktportfolios.

trifft gar teils, trifft voll
nicht zu teils und ganz zu
0, d, 03 O, O Os 0,
o 0, O, 0, O 0O 0Oy
D1 DZ Ds D4 Ds De D7
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... Organisationsressourcen. 0, d, 0, 0, Os Os d,
Wettbewerbsdynamik
Die u.g. Aussagen beziehen sich auf die Wettbewerbsdynamik in lhrer Branche.
trifft gar teils, trifft voll
nicht zu teils und ganz zu
Unsere Wettbewerber sind relativ schwach . 0, m 05 0. Os O 3,
Alles, was Wettbewerber in unserer Branche
anbieten kénnen, ist leicht zu imitieren . S N
Preiswettbewerb ist ein Kennzeichen unserer Branche. 0, a, 0, 0, 05 Os 3,
In unserer Branche hort man fast taglich von
neuen Entwicklungen der Wettbewerber. 0, 8 O O, O O 0O
Der Wettbewerb in unserer Branche ist sehr intensiv . 0, a, 0, 0, 05 Os 3,
J Unternehmenserfolg
Die u.g. Aussagen beziehen sich auf den Erfolg Ihres Unternehmens
trifft gar teils, trifft voll
nicht zu teils und ganz zu
Wir sind zufrieden mit den Gewinnen der letzten 3 Jahre. a, 0, 0, 05 Os 3,
Wir haben die von uns definierten Meilensteine
in den letzten 3 Jahren erreicht. 0, 0O, O, O, O O 0O
Unsere Umsatze sind in den letzten 3 Jahren
rascher gewachsen als die unserer Wettbewerber. 0. O, O, O, Os O 0O
Wir hatten ein Uberdurchschnittliches
Umsatzwachstum in den letzten 3 Jahren. 0, 0, O, O, O 0O 0O
K Bedeutung von Strategien
Die u.g. Aussagen beziehen sich auf den Einfluss von Unternehmensstrategien
Aufgrund unserer Firm enstrategie wift gar el wifft vol
verbesserte sich in den letzten 3 Jahren ... nicht zu teils. und ganz zu
. der Umsatz. Dl Dz Dg D4 Ds De D7
. der Gewinn . 0, d, 0, 0, 05 Os m
. der Wert unseres Unternehmens. 0, a, 0, 0, 05 Os P
. unser Unternehmensimage . a, d, 0, a, Os Os 0,
. die Bindung zu unseren Kunden 0, m O, 0. 0s Os 3,
. die Zufriedenheit unserer Kunden 0, d, 0, 0, 05 Os m
. die Anzahl neuer Kunden . 0, a, O, 0. 05 Os 3,
. unser Marktanteil . m m 05 0. 05 Os [
. das ErschlieRen neuer Markte . 0, a, 0, 0, 05 Os P
. die Entwicklung neuer Produkte/Services 0, d, 0, d. 0s Oe 3,
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Statistische Informationen

L AbschlieRend bitten wir Sie um einige statistische Informationen ; diese werden anonym
und vertraulich ausgewertet. Bitte driicken Sie lhre Einschatzung durch das Ankreuzen der

entsprechenden Ziffern bzw. das Ausfilllen von Kennzahlen aus!

Im Vergleich zu unserem scharfsten Wettbewerber ... trifft gar teils, trifft voll
nicht zu teils und ganz zu
. sind wir profitabler . 0, m 05 0. 05 Os 3,
. sind wir groRer (Unternehmensgrofe). d, a, 03 0. Os O d.
.. ist unser Marktanteil groer . 0, m O, 0. Os Os 3,
. wachsen wir schneller . 0, d, 0, 0, 05 Os m

Wie viele Wettbewerber gibt es in Ihrer Branche?
ca. Wettbewerbsunternehmen

Unser Unternehmen nimmt eine

Uberdurchschnittliche Wettbewerbsposition ein. S N

Unsere Wetthewerbsposition hat sich gegenuber

dem Vorjahr tberdurchschnittlich gut entwickelt . 0. O, O O, 0Os Os 0O

Um wie viel % ist 2012 der Gewinn lhres Unternehmens

im Vergleich zum Vorjahr gestiegen bzw. gefallen? D gestiegen um _ % Dl gefallen um _ %

Um wie viel % ist 2012 der Umsatz lhres Unternehmens

im Vergleich zum Vorjahr gestiegen bzw. gefallen? O gestiegenum __% Ol gefallen um _ %

Um wie viel % ist 2012 das Investment lhres
Unternehmens in Forschung und Entwicklung  im 0 gestiegenum __ % Ogefallenum __ %
Vergleich zum Vorjahr gestiegen bzw. gefallen?

In welcher Funktion sind Sie in lhrem Unternehmen tatig?

O Vorstand O Geschaftsfihrung O Leitung Marketing

O Leitung Vertrieb O Leitung Forschung und Entwicklung O Assistent des Vorstands
O Assistent der Geschéftsfuhrung [ sonstige Abteilungs-/Bereichsleitung

0O sonstige Téatigkeit:

Wie viele Mitarbeiter beschaftigt Ihr Unternehmen?
2012: ca. in Deutschland ca. weltweit
Wann wurde lhr Unternehmen gegrindet ?

(3333)

Zu welchem Verband bzw. welcher Branche gehdrt Ihr Unternehmen?

O Druck & Medien 0 Maschinen- & Anlagenbau
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Zur anonymen Zuordnung des Fragebogens bitten wir Sie um folgende codierte 5-stellige Angabe:
2. Buchstabe lhres Vornamens, 3. Buchstabe lhres Nachnamens, 4. Buchstabe des Unternehmens-
namens und 3. und 4. Ziffer lhres Geburtsjahres (Beispiel: NIH58 fiir Anton Reinecke, Fuchs-Bau, 1958)

Code:
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H — Reminder zur Hauptbefragung

Sehr geehrte/r Frau xx / Herr xx,
was sind DIE Stellhebel fur ein erfolgreiches strategisches Marketingmanagement?

Diese Frage beschaftigt uns, den Marketing-Lehrstuhl der TU Dortmund, im Rahmen eines
Forschungsprojekts und Dissertationsvorhabens. Dazu befragen wir ausgewdhlte deutsche
Unternehmen, um Management-Erfolgsfaktoren zu identifizieren.

Hierzu hatten wir lhnen den Link zu unserer Online-Befragung gesendet — Uiber lhre Teilnahme
wirden wir uns sehr freuen!

Als DANKEschén fir lhre Teilnahme erhalten Sie eine Management Summary der
Studienergebnisse sowie eine MalBhahmenibersicht zur strategischen Ausrichtung lhres
Unternehmens! Zudem verlosen wir unter allen Teilnehmern 30 Exemplare des Marketing-
Bestsellers ,Ein Klick: Der Aufstieg von Amazon und Jeff Bezos" von Richard L. Brandt.

Herzlichen Dank fir Ihre Unterstitzung und viele Grif3e,
Meike Terstiege

Diplom-Wirtschaftspsychologin

TU Dortmund
Lehrstuhl Marketing
Otto-Hahn-Str. 6
44221 Dortmund
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| — VDM: Fragebogen der Nachbefragung

.
Inter|drive | . : L
Steigerung der Interaktionskompetenz zur " I te C h n | SC he U n |"l.l"e rS Itat
Umsetzung von Marktfihrerschaftsstrategien Mitelstand und Enerpe @

In der Dienstleistungswirtschaft b - d 0 rtm LN d

Unternehmensbefragung zur Markt- und Innovationsori entierung

Willkommen bei der kurzen Nachbefragung zur Markt- und Innovationsorientierung,
die mit freundlicher Unterstiitzung des Verbandes Druck+Medien erfolgt!.

Als Dank fur Ihre Teilnahme erhalten Sie nach Absch  luss der Studie eine Management Summary
der Ergebnisse sowie eine MalRnahmenibersicht zur st rategischen Ausrichtung
Ihres Unternehmens!

Das Ausflllen der Fragen dauert max. 5 Minuten.
Wir sichern Ihnen die strikt vertrauliche Behandlung sowie anonymisierte Auswertung lhrer Angaben zu!

Fur Ruckfragen steht Thnen Diplom-Wirtschaftspsychologin Meike Terstiege unter
meike.terstiege @tu-dortmund.de sowie unter 01523-19 61 566 gerne und jederzeit zur Verfigung!

Herzlichen Dank fiir lhre erneute Unterstitzung!

Unternehmenserfolg

trifft gar teils, trifft voll
nicht zu teils und ganz zu

Wir sind zufrieden mit den Gewinnen der letzten 3 Jahre. 0, m O, 0. Os O m

Wir haben die von uns definierten Meile nsteine

in den letzten 3 Jahren erreicht. 0, O, O, O, 0Os O 0O

Unsere Umsatze sind in den letzten 3 Jahren
rascher gewachsen als die unserer Wettbewerber. 0, 8 0O O, O 0O 0O
Wir hatten ein tGberdurchschnittliches

Umsatzwachstum in den letzten 3 Jahren. 0, O, O, O, 0Os O 0O

Bedeutung von Strategien

Aufgrund unserer Firmenstrategie

C trifft gar teils, trifft voll
verbesserte sich in den letzten 3 Jahren ... nicht zu teils und ganz zu
. der Umsatz. Dl Dz Dg D4 Ds De D7
. der Gewinn . Dl Dz D3 D4 Ds De D7
. der Wert unseres Unternehmens. 0, a, 0, 0, 05 Os P
. unser Unternehmensimage . a, d, 0, a, Os Os 0,

. die Bindung zu unseren Kunden . 0, a9, O, 0. Os Os a,
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. die Zufriedenheit unserer Kunden . m a, 05 0. 05 Os [
. die Anzahl neuer Kunden . 0, a, 0, 0, 05 Os m
. unser Marktanteil . m a, 05 0. 05 Os [
. das ErschlieBen neuer Markte . 0, m 05 0. Os Os 3,
. die Entwicklung neuer Produkte/Services . 0, d, 0, 0, 05 Os m
Statistische Informationen
Im Vergleich zu unsere m scharfsten Wettbewerber ... trifft gar teils, trifft voll
nicht zu teils und ganz zu

. sind wir profitabler . 0, [ S O; d. 0s O 3,
. sind wir gréRBer (Unternehmensgrofie). a, d, 0, a, O Os 0,
.. ist unser Marktanteil groer . 0, a, 0, 0, 05 Os m
. wachsen wir schneller . 0, d, 0, 0, 05 Os m

Unser Unternehmen nimmt eine

uberdurchschnittliche Wettbewerbsposition ein. D Bz |Gk Bk Ok s |0

Unsere Wetthewerbsposition hat sich gegenuber

dem Vorjahr tberdurchschnittlich gut entwickelt . 0. O, O, O, Os O 0O

Um wie viel % ist 2012 der Gewinn lhres Unternehmens a i % O gefall o

im Vergleich zum Vorjahr gestiegen bzw. gefallen? gestiegenum _ 0 Ligetallenum ___ %o

Um wie viel % ist 2012 der Umsatz lhres Unternehmens a i % 3 gefall o

im Vergleich zum Vorjahr gestiegen bzw. gefallen? gestiegenum _% Ligefallenum _ %0

Um wie viel % ist 2012 das Investment Ihres

Unternehmens in Forschung und Entwicklung  im 0 gestiegenum ___ % Ogefallenum __ %

Vergleich zum Vorjahr gestiegen bzw. gefallen?

Zu welchem Verband bzw. welcher Branche gehort Ihr Unternehmen?

O Druck & Medien 0 Maschinen- & Anlagenbau
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Bitte machen Sie zur anonymen Zuordnung des Fragebogens erneut folgende codierte 5-stellige Angabe:
2. Buchstabe lhres Vornamens, 3. Buchstabe lhres Nachnamens, 4. Buchstabe des Unternehmens-
namens und 3. und 4. Ziffer lhres Geburtsjahres (Beispiel: NIH58 fiir Anton Reinecke, Fuchs-Bau, 1958)

Code:
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J — VDMA: Fragebogen der Nachbefragung

.
Inter|drive . : L
Steigerung der Interaktionskompetenz zur " te C h n | SC he U n |"l.l"e rS Itat
Umsetzung von Marktfihrerschaftsstrategien Mitelstand und Enerpe @

In der Dienstleistungswirtschaft L d 0 rtm Ln d

Unternehmensbefragung zur Markt- und Innovationsori entierung

Willkommen bei der kurzen Nachbefragung zur Markt- und Innovationsorientierung!

Als Dank fur Ihre Teilnahme erhalten Sie nach Absch  luss der Studie eine Management Summary
der Ergebnisse sowie eine MalRnahmenibersicht zur st rategischen Ausrichtung
Ihres Unternehmens!

Das Ausflllen der Fragen dauert max. 5 Minuten.
Wir sichern Ihnen die strikt vertrauliche Behandlung sowie anonymisierte Auswertung lhrer Angaben zu!

Fur Ruckfragen steht Thnen Diplom-Wirtschaftspsychologin Meike Terstiege unter
meike.terstiege @tu-dortmund.de sowie unter 01523-19 61 566 gerne und jederzeit zur Verfigung!

Herzlichen Dank fiir lhre erneute Unterstitzung!

Unternehmenserfolg

trifft gar teils, trifft voll
nicht zu teils und ganz zu

Wir sind zufrieden mit den Gewinnen der letzten 3 Jahre. 0, m O, 0. Os O m

Wir haben die von uns definierten Meilensteine

in den letzten 3 Jahren erreicht. 0, O, O, O, 0Os O 0O

Unsere Umsatze sind in den letzten 3 Jahren
rascher gewachsen als die unserer Wettbewerber. 0, 8 0O O, O 0O 0O
Wir hatten ein tGberdurchschnittliches

Umsatzwachstum in den letzten 3 Jahren. 0, O, O, O, 0Os O 0O

Bedeutung von Strategien

Aufgrund unserer Firmenstrategie

C trifft gar teils, trifft voll
verbesserte sich in den letzten 3 Jahren ... nicht zu teils und ganz zu
. der Umsatz. Dl Dz Dg D4 Ds De D7
. der Gewinn . Dl Dz D3 D4 Ds De D7
. der Wert unseres Unternehmens. 0, a, 0, 0, 05 Os P
. unser Unternehmensimage . a, d, 0, a, Os Os 0,

. die Bindung zu unseren Kunden . 0, a9, O, 0. Os Os a,
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. die Zufriedenheit unserer Kunden . m a, 05 0. 05 Os [
. die Anzahl neuer Kunden . 0, a, 0, 0, 05 Os m
. unser Marktanteil . m a, 05 0. 05 Os [
. das ErschlieBen neuer Markte . 0, m 05 0. Os Os 3,
. die Entwicklung neuer Produkte/Services . 0, d, 0, 0, 05 Os m
Statistische Informationen
Im Vergleich zu unserem scharfsten Wettbewerber ... trifft gar teils, trifft voll
nicht zu teils und ganz zu

. sind wir profitabler . 0, [ S O; d. 0s O 3,
. sind wir gréRBer (Unternehmensgrofie). a, d, 0, a, O Os 0,
.. ist unser Marktanteil groer . 0, a, 0, 0, 05 Os m
. wachsen wir schneller . 0, d, 0, 0, 05 Os m

Unser Unternehmen nimmt eine

uberdurchschnittliche Wettbewerbsposition ein. D Bz |Gk Bk Ok s |0

Unsere Wetthewerbsposition hat sich gegenuber

dem Vorjahr tberdurchschnittlich gut entwickelt . 0. O, O, O, Os O 0O

Um wie viel % ist 2012 der Gewinn lhres Unternehmens a i % O gefall o

im Vergleich zum Vorjahr gestiegen bzw. gefallen? gestiegenum _ " Ligetallenum __ %o

Um wie viel % ist 2012 der Umsatz lhres Unternehmens a i % 3 gefall o

im Vergleich zum Vorjahr gestiegen bzw. gefallen? gestiegenum _% Ligefallenum _ %0

Um wie viel % ist 2012 das Investment Ihres

Unternehmens in Forschung und Entwicklung  im 0 gestiegenum ___ % Ogefallenum __ %

Vergleich zum Vorjahr gestiegen bzw. gefallen?

Zu welchem Verband bzw. welcher Branche gehort Ihr Unternehmen?

O Druck & Medien 0 Maschinen- & Anlagenbau
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Bitte machen Sie zur anonymen Zuordnung des Fragebogens erneut folgende codierte 5-stellige Angabe:
2. Buchstabe lhres Vornamens, 3. Buchstabe lhres Nachnamens, 4. Buchstabe des Unternehmens-
namens und 3. und 4. Ziffer lhres Geburtsjahres (Beispiel: NIH58 fiir Anton Reinecke, Fuchs-Bau, 1958)

Code:
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K — Tabellen

Tabelle K/1: Zitate zu Market Driving-Aspekten, Fallstudientibereinstimmungen und konzeptionellem

Rahmen

Markttreibendes Verhalten nach
Stolper (2007), in Anlehnung an
Jaworski et al. (2000), Ottesen et al.
(2003), Carrillat et al. (2004), Hills et
al. (2005) und dessen Auspragungen

Nora
Systems

H.C.
Starck

Albert
Gruppe

Veranderung der Marktstruktur

Direkte Veranderung der Marktstruktur
via (De-)Construction

Marktteilnehmerreduktion X

Zitate LAufgrund unserer
Entscheidung sich
als Systemanbieter
Zu positionieren
haben einige
Wettbewerber nicht

mithalten kbnnen.“

Marktteilnehmeraddition -

Zitate
Andern von Funktion, Leistung etc. X
Zitate LZuvor hat man
nur Produkte
verkauft, jetzt
versuchen alle,
SO wie wir,
Systemldsungen
anzubieten.”
Schaffen von Werten x
Zitate Wir kennen nicht
nur unsere
Produkte, sondern
haben auch

Architektur- und
Bau-Know how.*

X

LAufgrund unserer
u.a. CRM-Mal3nah-
men hat die
Bedeutung von
Marketing stark
zugenommen.”

X

,Der internationale
Wettbewerb hat
zwar zugenom-

men, bedeutende

nationale Wettbe-
werber sind aber
weniger
geworden.”

X

Wir haben immer

sinnvolle und gute

Kooperationspart-
ner gefordert.”

X

Wir haben zuerst
nur Standardpro-
dukte angeboten,
wechselten aber
zudem erfolgreich
zu mafigefertigten
Angeboten.”

X

,FUr uns ist die
gleichwertige und
zuvorkommende
Behandlung aller
Kunden wichtig.”

Veranderung Marktteilnehmerverhalten

Direkte Veranderung des Marktteil-
nehmerverhaltens via (De-)Construction

Schaffen von Kundenpraferenzen X

Zitate L.unsere Kunden
bekommen nur von
uns 100%ig alles

aus einer Hand."

X

L.unsere Kunden-
pflege und
innovative

Preisstruktur
binden Kunden.*

X
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Andern von Kundenpraferenzen

Zitate

Abbau von Kundenunsicherheiten

Zitate

Schaffen von
Wettbewerbspréaferenzen

Zitate

Andern von
Wettbewerbspraferenzen

Zitate

Indirekte Veranderung des Marktteil-
nehmerverhaltens via (De-)Construction

Aufbau von Kundenzwéngen
Zitate

Aufbau von Wetthewerbszwangen

Zitate

Aufbau von Zuliefererzwéangen
Zitate

,Vorher mussten
unsere Kunden
verschiedene
Dienstleister in
Anspruch nehmen,
mit unserem Service
bekommen sie alles
von A bis Z2.*

,Die Konkurrenz
sieht nun Marketing
als relevant an.”

,unsere Konkurrenz
konzentriert sich
zunehmend auf

Marketing und
Vertrieb und nicht
nur auf Produkte.”

X

,unsere Kunden
sehen sich in der
Verpflichtung auf
unser gesamtes
Netzwerk von
Produkten, Know
how und Partnern
zurtickzugreifen.”

X

~Wetthewerber
sehen sich in der
Pflicht unserem

Systemangebot

nachzueifern.”

X

~Wir haben Vertrage
mit unseren
Dienstleistern, die
Nachhaltigkeit
beinhalten.”

X

X

Wir versichern
unseren Kunden
Qualitat und Quan-
titat der Produkte.”

X

Lsunsere
Wettbewerber
starten nun auch
Kundenbindungs-
aktivitaten.”

X

.Der Weg unserer
Wettbhewerber geht
von reinen
Preisdiskussionen
hin zu Qualitats- und
Wertschopfung.”

X

Lunsere Wett-
bewerber kiimmern
sich jetzt auch ver-

starkt um das
Thema der sozialen

Verantwortung.”

»An Social Respon-
sibility kommen
unsere Zulieferer
nicht mehr vorbei.”

,Ein enger Kunden-
kontakt ist unseren
Kunden meist
wichtiger als z.B.
billige Preise”

,Tailor-made
Lésungen gewin-
nen bei unseren
Konkurrenten an

Relevanz.”

X

.Man kiimmert sich

jetzt immer weniger

nur um Massenpro-
duktion, sondern
um maf3geschnei-
derte Produkte.”

X

.Insb. die
Wetthewerber aus
Asien mussen sich
umorientieren, von
Massenproduktion

zu Uniqueness.”

X

.Die Herstellungs-
prozesse unserer
Zulieferer sind fur
uns keine Black
box."

X
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Schaffen von Organisations-/
Unternehmenskultur
(FOhrungsstil, Werte, Ziele etc.)

Zitate L,unsere Unterneh-
menskultur beruht
vor allem auf der

Eigenverantwortung

aller Mitarbeiter.”

,uns kennzeichnen
Internationalitéat,
globale Markt-
kenntnis, Entschei-
dungsfreiheit und

flache Hierarchien.”

~Fairness ggu.

allen Geschéfts-
partnern und Kun-

den sowie das
Konzentrieren auf
uns selbst sind uns

wichtig.”

Tabelle K/2: Cross Case-Analyse und Haufigkeitstabelle

Haufigkeiten o )
MD-Aspekt Beispiele fur Zitate
der Nennungen*
Patente n=15 Wir besitzen Patente, die unsere Innovationskraft
(Patente erwahnt unterstreichen, ein gutes Marketingtool sind und als Wert fur
6 von 12) uns stehen.”
Nora Systems
Unternehmens marke n=19 .Nora als Unternehmen ist eine genauso wichtige Marke wie
(Marke erwahnt unsere Produkte.”
7 von 12) Nora Systems
Unternehmens kultur n=236 +Wir handeln entsprechend unserer gemeinsamen
(Kultur erwéhnt Unternehmens-kultur, die vor allem fiir das gemeinsame
11 von 12) Erreichen und Bewahren von Marktfiihrerschaft steht und die
auch unsere Kunden und Dienstleister teilen sollten.”
H.C. Starck
Mitarbeiter involvement n=23 LWir kimmern uns sehr um die Zufriedenheit unserer
(Involv. erwéhnt Mitarbeiter, da sie fur den Erfolg unseres Unternehmens
11 von 12) verantwortlich sind.”
Albert Gruppe
Mitarbeiter kompetenzen n =32 +Mitarbeiterkompetenzen sind ebenso nicht nur ein HR-
(Komp. erwahnt Thema. Nur ,fitte* Mitarbeiter bringen uns voran.“
10 von 12) H.C. Starck
Strategische Flexibilitat n=11 +Wir sind so aufgestellt, dass wir uns schnell und kompetent
(Flex. erwahnt neuen Anforderungen stellen kénnen.*
9von 12) Nora Systems
Wettbewerbsin tensitét n=24 .Das Tempo und der Druck der Aktivitdten unserer

(Wettb. erwahnt
10 von 12)

Wettbewerber sind recht ausgepragt in unserer Branche.”
Albert Gruppe
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Tabelle K/3: Market Driving-Determinanten, -Definitionen und Unternehmensbeispiele

MD-Aspekt Definition Zitate
(1.2) ... ermdglichen Unterneh- Wir besitzen Patente, die unsere Innovationskraft
Patente men Wetthewerbsvorteile, unterstreichen, ein gutes Marketingtool sind und als
da es den Wettbewerbern Wert fir uns stehen.”
aufgrund des Patentschutzes Nora Systems
erschwert oder sogar
unmdglich gemacht wird, .Die Grindung unseres Unternehmens basiert auf
die gleiche Ressource zu einem Patent. Und auch jetzt sind Patente weiterhin
erwerben bzw. zu nutzen. ein treibender Faktor unseres Erfolges.”
Drel3ler, 2006 Albert Gruppe
(1.2) ..., Produkt bzw. .Nora als Unternehmen ist eine genauso wichtige
Unternehmensmarke Dienstleistung und Marke wie unsere Produkte.”
Leadership bilden eine Nora Systems
Einheit, die Marke stellt den
Wert des Erscheinungsbildes ,Marken sind fur uns weniger relevant, aber unser
eines Unternehmens dar. Firmenname und das wofir wir stehen, kann als
Krauthammer/Hinterhuber, Marke und Erfolgsfaktor betrachtet werden.”
2005 H.C. Starck
Wir selbst sind und bleiben ein Unternehmen, das
fur bestimmte Werte steht. Das ist relevant fur
unsere Kunden und Partner, die dadurch wissen,
woran sie sind.”
Albert Gruppe
(1.3) ... représentiert die ~unsere Unternehmenskultur gibt die Art und Weise

Unternehmenskultur

(2.1)
Mitarbeiterinvolvement

Gesamtheit der
Grundannahmen, Werte,
Normen, Einstellungen und
Uberzeugungen auf
immaterieller Ebene; sie ist
ein Muster von Grundsétzen,
das die Mitglieder eines
Unternehmens zur
Bewadltigung von Problemen
zur externen Anpassung und
internen Integration gelernt
haben, welches sich bewahrt
hat und innerhalb des
betreffenden Unternehmens
bindend ist.
Engfer/Grunewald, 2010

... lasst sich kennzeichnen
als Ergebnis der ,Einstellung
in Bezug auf das
Arbeitsumfeld, die sich aus
dem abwégendem Vergleich
zwischen dem erwarteten
Arbeitsumfeld (Soll) und dem
tatsachlich vorhandenen
Arbeitsumfeld (Ist)“ ergibt.
Stock-Homburg, 2009

vor, wie wir den Weg zu beschreiten haben; und ist
gepragt durch Eigenstandigkeit und standig neue
Ideen.”

Nora Systems

-Wir handeln entsprechend unserer gemeinsamen
Unternehmenskultur, die vor allem fiir das
gemeinsame Erreichen und Bewahren von
Marktfiihrerschaft steht und die auch unsere
Kunden und Dienstleister teilen sollten.”

H.C. Starck

Lunternehmenskultur fangt bei uns bereits im
Vorstellungsgesprach an und begleitet uns alle
sténdig. Sie ist zwar nicht schriftlich festgehalten,
aber jeder weil3, dass es darum geht, mit inno-
vativen Produkten dem Wettbewerb voraus zu sein.
Albert Gruppe

“

.Nur zufriedene Mitarbeiter bringen Topleistung;
darum hat die Zufriedenheit unserer Mitarbeiter flr
uns oberste Prioritat.”

Nora Systems

.Mitarbeiterzufriedenheit ist fiir uns nicht nur ein HR-
Thema, sondern wirkt sich auch kontinuierlich auf
Marketing- und Vertriebmaflnahmen aus.“

H.C. Starck

Wir kimmern uns sehr um die Zufriedenheit
unserer Mitarbeiter, da sie fur den Erfolg unseres
Unternehmens verantwortlich sind.”

Albert Gruppe
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(2.2)
Mitarbeiter-
kompetenzen

(3.1)
Strategische Flexibilitat

(Moderator)
Wettbewerbsintensitat

... entstehen durch die
wiederholt erfolgreiche
Aktivierung und Biindelung
unterschiedlicher
Ressourcen hinsichtlich der
Bewadltigung von Aufgaben
im Arbeitsumfeld bzw. durch
die Reflexion und
Verarbeitung dadurch
gewonnener Kenntnisse und
Erfahrungen.

North et al., 2012

... umfasst das Rekonfigu-
rieren von Ressourcen,
Verhaltensweisen und
Strategien in dynamischen
Umwelten und stellt eine
Fahigkeit dar, die sich positiv
auf den Marktwert bzw. auf
den Unternehmenserfolg
auswirkt.

Kaluza, 2005

... Geschwindigkeit mit der
Vorsprungsgewinne durch
Imitation aufgezehrt werden
und Stérke der
Reaktionsverbundenheit.

... eine Funktion der
Marktform, deren wichtigste
Eigenschaften Anbieterzahl
und Homogenitatsgrad des
Angebotes sind.

Kramer, 2002

.Der Ausbau der Fahigkeiten unserer Mitarbeiter ist
und bleibt mitverantwortlich fiir unseren Erfolg.”
Nora Systems

.Mitarbeiterkompetenzen sind ebenso nicht nur ein
HR-Thema. Nur ,fitte* Mitarbeiter bringen uns
voran.”

H.C. Starck

Lunsere Mitarbeiter werden immer in ihren
Kompetenzen gefordert, so dass jeder zum
Unternehmenserfolg beitragen kann. “
Albert Gruppe

~Wir sind so aufgestellt, dass wir uns schnell und
kompetent neuen Anforderungen stellen kénnen.“
Nora Systems

~unser Markt andert sich zwar nicht haufig, daftr
jedoch sehr stark, darauf sind wir strategisch
vorbereitet und beziehen unsere Partner mit ein.”
H.C. Starck

,Der Wettbewerbsdruck bei uns ist immer stark zu
spuren.”
Nora Systems

.Das Tempo und der Druck der Aktivitdten unserer
Wettbewerber sind recht ausgepragt in unserer
Branche.”

Albert Gruppe
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Tabelle K/4: Operationalisierung von Market Driving

Market Driving -Strategie

Market Driving -Operationalisierungsaspekte

Aus meiner Sicht sind wir im Vergleich zum Wettbewerb in der Lage...

Veranderung
der Marktstruktur

. Einfluss auf die Anzahl unserer Wettbewerber am Markt zu nehmen.
. neue Vertriebsformen zu nutzen, die unser Unternehmen in eine vorteilhafte

Position gegeniiber dem Wettbewerb bringen.

.. die Distributionskanéle durch Kooperationen mit Handelspartnern zu unseren

Gunsten zu beeinflussen.

.. die Distributionskanéle durch Kooperationen mit anderen Unternehmen zu

unseren Gunsten zu beeinflussen.

.. die Aufgaben/Rollen unserer Lieferanten regelmafiig aktiv zu verandern.

Veranderung des
Marktteilnehmerverhaltens

.. Wettbewerbern den Zugang zum Markt zu erschweren
.. den politischen Entscheidungsprozess in fiir uns relevanten Bereichen zu

unseren Gunsten zu beeinflussen.

. regelméafig neue Produkte/Services zu entwickeln, welche unsere Kunden

dazu bringen sollen, ihre Vorlieben/Abneigungen zu hinterfragen.

. unsere Kunden zu ermutigen, die Bedeutung bestimmter

Produkteigenschaften zu Giberdenken.

. Produkte/Services zu entwickeln, welche die unbewussten Wiinsche unserer

Kunden ansprechen.

. Produkte/Services mit einem sehr hohen Neuigkeitsgrad zu entwickeln.
. regelmé&Rig Ideen aus anderen Branchen zu Ubernehmen, die unsere

Wettbewerber tberraschen.

. heue Produkt-/Technologiestandards in unserer Branche zu setzen.
. regelméRig innovative Produkte/Services zu entwickeln, die leider haufig vom

Wettbewerb kopiert werden.

. innovative Marketingstrategien zu entwickeln, die leider hdufig nach kurzer

Zeit vom Wettbewerb imitiert werden.

Selbsteinschatzung
(Phantomvariable)

Allgemein ist die Grundhaltung unseres Unternehmens eher proaktiv als reaktiv.
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Tabelle K/5: Messung und Gute des Market Driving-Konstruktes hinsichtlich Multikollinearitat

Market Driving-ltems Gewicht t-Wert VIF

Aus meiner Sicht sind wir im Vergleichzu  m Wettbewerb
in der Lage ...

.. Einfluss auf die Anzahl unserer Wettbewerber am Markt zu 0,0707 1,0638 2,274
nehmen (z.B. durch Kooperationen, Schaffen von
Markteintrittsbarrieren).

.. neue Vertriebsformen zu nutzen, die uns gegentber dem 0,1412 2,1734** 3,133
Wettbewerb in eine vorteilhafte Position bringen.

.. die Distributionskanéle durch Kooperationen mit 0,1852 2,1953** 3,794
Handelspartnern zu unseren Gunsten zu beeinflussen.

.. die Distributionskanéle durch Kooperationen mit anderen -0,0578 0,7230 3,551
Unternehmen zu unseren Gunsten zu beeinflussen.

.. die Rollen und Aufgaben unserer Zulieferer regelmafig zu 0,1148 1,8586* 2,317
verandern.

.. Wettbewerbern den Zugang zum Markt zu erschweren. -0,0542 0,8086 2,438

.. den politischen Entscheidungsprozess in fur uns relevanten 0,0184 0,3658 1,742
Bereichen zu unseren Gunsten zu beeinflussen.

.. regelmaRig neue Produkte/Services zu entwickeln, welche 0,0119 0,1660 2,536

unsere Kunden dazu bringen sollen, ihre
Vorlieben/Abneigungen zu liberdenken.

.. Produkte/Services zu entwickeln, welche die unbewussten 0,1131 1,6590* 2,550
Winsche unserer Kunden ansprechen.

.. Produkte/Services mit hohem Neuheitsgrad zu entwickeln. 0,0821 0,9568 3,573

.. unsere Kunden zu ermutigen, die Bedeutung bestimmter 0,1080 1,6581* 2,448
Produkteigenschaften zu tberdenken.

.. regelmaRig Ideen aus anderen Branchen zu tibernehmen, die 0,2720 3,3896*** 2,829
unsere Wettbewerber lberraschen.

.. neue Produkt -/Technologiestandards in unserer Branche zu 0,1927 2,1941** 3,330
setzen.

.. regelmaRig innovative Produkte/Services  zu entwickeln, die 0,0401 0,4591 4,365
leider haufig von Wettbewerbern kopiert werden.

.. innovative Marketingstrategien  zu entwickeln, die leider 0,0369 0,4288 3,652

haufig nach kurzer Zeit von Wettbewerbern imitiert werden.

Anmerkung: "p<0,1, p<0,05 "~ p<0,01



Anhang 230
Tabelle K/6: Messung und Gute der Market Driving-Dimension Veranderung der Marktstruktur
Market Driving-ltems / Marktstruktur Gewicht t-Wert VIF
Aus meiner Sicht sind wir im Vergleich zum Wettbewerb in
der Lage ...
.. Einfluss auf die Anzahl unserer Wettbewerber am Markt zu 0,2158 2,7736*** 1,5784
nehmen (z.B. durch Kooperationen, Schaffen von
Markteintrittsbarrieren).
.. neue Vertriebsformen zu nutzen, die uns gegeniiber dem 0,4905 4,8929** 2 5143
Wettbewerb in eine vorteilhafte Position bringen.
.. die Distributionskanéle durch Kooperationen mit 0,2408 2,2540%* 2,9231
Handelspartnern zu unseren Gunsten zu beeinflussen.
.. die Distributionskanéle durch Kooperationen mit anderen -0,0999 0,9033 3,2809
Unternehmen zu unseren Gunsten zu beeinflussen.
.. die Rollen und Aufgaben unserer Zulieferer regelmafig zu 0,3315 3,3725%** 2,0252

verandern.

Anmerkung: "p<0,1, p<0,05 "~ p<0,01

Tabelle K/7: Messung und Gite der Market

Marktteilnehmerverhaltens

Driving-Dimension

Veranderung des

Market Driving-ltems / Marktteilnehmerverhalten Gewicht t-Wert VIF
Aus meiner Sicht sind wir im Vergleich zum Wettbewerb in
der Lage ...
.. Wettbewerbern den Zugang zum Markt zu erschweren. 0,0869 1,0624 1,8994
.. den politischen Entscheidungsprozess in furr uns relevanten 0,0565 1,0012 1,6871
Bereichen zu unseren Gunsten zu beeinflussen.
.. regelmafig neue Produkte/Services zu entwickeln, -0,0285 0,3409 2,3760
welche unsere Kunden dazu bringen sollen, ihre
Vorlieben/Abneigungen zu Uiberdenken.
.. Produkte/Services zu entwickeln, welche die unbewussten 0,0856 1,0889 2,3107
Wiinsche unserer Kunden ansprechen.
.. Produkte/Services mit hohem Neuheitsgrad zu entwickeln. 0,1668 1,8912* 3,4643
.. unsere Kunden zu ermutigen, die Bedeutung bestimmter 0,1246 1,7275* 2,3565
Produkteigenschaften zu Gberdenken.
.. regelméRig Ideen aus anderen Branchen zu tbernehmen, 0,3350 3,5312%** 2,6113
die unsere Wettbewerber Uiberraschen.
.. neue Produkt -/Technologiestandards in unserer Branche 0,2989 2,7785*** 3,1717
Zu setzen.
.. regelm@Rig innovative Produkte/Services  zu entwickeln, -0,0107 0,1047 3,8892
die leider haufig von Wettbewerbern kopiert werden.
.. innovative Marketingstrategien  zu entwickeln, die leider 0,1138 1,1100 3,4900

haufig nach kurzer Zeit von Wettbewerbern imitiert werden.

Anmerkung: ’ p<0,1, " p < 0,05, p <0,01
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Tabelle K/8: Ergebnisse zur Uberpriifung des Fornell-Larcker-Kriteriums fiir die reflektiven Konstrukte (Korrelationen zwischen den latenten Variablen)

PA 1 UM 2 UK 3 MI 4 MK 5 SF 6 MO 7 Wi 8 MD 9 UE 10 WP 11 SE 12 UG 13 MD 14 MW5
Patente (1) 1
Unternehmensmarke (2) 0,4455 1
Unternehmenskultur (3) 0,4257 0,8568 1
Mitarbeiterinvolvement (4) 0,4593 0,7740 0,8587 1
Mitarbeiterkompetenzen (5) 0,5161 0,7180 0,7784 0,7931 1
Strategische Flexibilitat (6) 0,5304 0,6899 0,7457 0,7082 0,7508 1
Marktorientierung (7) 0,2932 0,8044 0,8330 0,7541 0,6936 0,6390 1
Wettbewerbsintensitat (8) -0,3322  -0,2070 -0,2380 -0,183 -0,1664 -0,1433 -0,1441 1
Market Driving (9) 0,6706 0,6436 0,7047 06936 0,7449 0,7215 0,6245 -0,3109 1
Unternehmensentwicklung (10) 05324 06268 0,7078 0,6818 0,6563 0,6331 05398 -0,3545 0,7024 1
Performance ggu. WE (11) 0,6105 0,6597 0,6913 0,6970 0,7123 0,6783 0,5441 -0,3349 10,7747 -0,3545 1
Erfolg anhand Strategien (12) 05144 0,7820 0,8133 0,7774 0,7343 0,7398 0,7028 -0,3227 10,7313 0,8701 0,8513 1
Unternehmensgriindung (13) 0,2569 0,0261 0,1134 0,1360 0,1458 0,0922 -0,0154 -0,0737 0,2084 0,3183 0,2631 0,1687 1
Mitarbeiter Deutschland (14) 0,3744 0,2183 0,2114 0,2316 0,2963 0,2123 0,530 -0,2212 10,2970 0,2383 0,3351 0,2627 0,0388 1
Mitarbeiter weltweit (15) 0,4291 0,2638 0,2385 0,2486 0,3045 0,2336 0,1852 -0,2608 0,3491 0,2760 0,3570 0,2958 -0,0002 0,8803 1
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Tabelle K/9: Uberpriifung des Fornell-Larcker-Kriteriums (quadrierte Korrelationen)

PA 1 UM 2 UK 3 Ml 4 MK 5 SF 6 MO 7 Wi 8 MD 9 UE 10 WP 11 SE 12 UG 13 MD 14 MW15
Patente (1) 0,7084
Unternehmensmarke (2) 0,1985  0,8287
Unternehmenskultur (3) 0,1812 0,7341 0,7781
Mitarbeiterinvolvement (4) 0,2110 0,5991 0,7374  0,7909
Mitarbeiterkompetenzen (5) 0,2664 0,5155 0,6059 0,6290 0,7285
Strategische Flexibilitat (6) 0,2813 0,4760 0,5561 0,5015 0,5637 0,7211
Marktorientierung (7) 0,0860 0,6471 0,6939 0,5687  0,4811 0,4083 0,7786
Wettbewerbsintensitat (8) 0,1104 0,0428 0,0566 0,0335 0,0277 0,0205 0,0208 0,5511
Market Driving (9) 0,4497 0,4142 04966 04811 05549 0,5206 0,3900 0,0967 -
Unternehmenserfolg (10) 0,2834 10,3929 05010 0,4649 0,4307 0,4008 0,2914 0,1257 0,4934 0,8690
Performance ggu. WE (11) 0,3727 0,4352 0,4779 04858 05074 04601 0,2960 0,1122 0,6002 0,1257 0,7852

Erfolg anhand Strategien (12) 0,2646  0,6115 0,6615 0,6044 05392 0,5473 0,4939 0,1041 0,5348 0,7571 0,7247 0,8129
Unternehmensgriindung (13) 0,0660 0,0007 0,0129 0,0185 0,0213 0,0085 0,0002 0,0054 0,0434 0,1013 0,0692 0,0285 -
Mitarbeiter Deutschland (14) 0,1402 0,0477 0,0447 0,0536 0,0878 0,0451 0,0234 0,0489 0,0882 0,0568 0,1123 0,0690 0,0015 -

Mitarbeiter weltweit (15) 0,1841 0,0696 0,0569 0,0618 0,0927 0,0546 0,0343 00680 0,1219 0,0762 0,1274 0,0875 0,0000 0,7749 -

Anmerkung: Diagonalwerte entsprechen der durchschnittlich erfassten Varianz der Konstrukte
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Tabelle K/10: Uberpriifung der Unidimensionalitat auf Messmodellebene
1) ) 3) 4) 5) (6) (7) (8) ) (10)

(1) Patente
Indikator 1 0949 0380 0349 0436 0,381 0423 0,203 0,461 0428 0,537
Indikator 2 0,957 0,405 0,375 0,443 0,393 0,446 0,236 0,475 0,459 0,551
Indikator 3 0,921 0,377 0,383 0,473 0,433 0,510 0,281 0,490 0,500 0,568
Indikator 4 0,937 0,369 0,342 0,446 0,385 0,473 0,225 0,455 0,450 0,541
Indikator 5 0,956 0,375 0,356 0,441 0,382 0,439 0,237 0,474 0,440 0,541
Indikator 6 0,715 0334 0353 0514 0423 0537 0233 0472 0,397 0,549
Indikator 7 05545 0387 0350 0,286 0,322 0,306 0,290 0,354 0,379 0,372
Indikator 8 0,635 0415 0391 0409 0,378 0413 0323 0,386 0412 0,412
(2) Marken
Indikator 1 0,413 0907 0,799 0689 0,765 0,650 0,747 0,628 0,716 0,654
Indikator 2 0,384 0,920 0,774 0,612 0,666 0,579 0,720 0,493 0,662 0,529
Indikator 3 0,346 0,939 0,816 0,632 0,696 0,619 0,781 0,518 0,698 0,547
Indikator 4 0,468 0,874 0,728 0,670 0,680 0,653 0,680 0,623 0,760 0,653
(3) Unternehmenskultur
Indikator 1 0,419 0,779 0,901 0,697 0,777 0,698 0,758 0,668 0,739 0,625
Indikator 2 0,367 0655 0838 0682 0,746 0635 0638 0622 0,661 0,620
Indikator 3 0,390 0,738 0901 069 0,724 0,658 0,718 0,608 0,687 0,605
Indikator 4 0359 0,788 0891 0,718 0,792 0,683 0,780 0,619 0,729 0,613
Indikator 5 0,336 0818 0879 0646 0,749 0,610 0,778 0,602 0,773 0,586
(4) Mitarbeiterkompetenzen
Indikator 1 0,413 0,655 0,673 0,795 0,632 0,620 0,595 0,602 0,698 0,598
Indikator 2 0,432 0,661 0,730 0,922 0,733 0,683 0,644 0,580 0,663 0,620
Indikator 3 0,452 0,675 0,708 0,924 0,731 0,702 0,620 0,581 0,665 0,651
Indikator 4 0,474 0,511 0,606 0,838 0,644 0,599 0,524 0,524 0,543 0,547
Indikator 5 0,512 0526 0616 0881 0,689 0646 0511 0572 0,586 0,653
Indikator 6 0,349 0658 0,656 0,747 0625 058 0673 0497 0,608 0,572
(5) Mitarbeiterinvolvement
Indikator 1 0329 0,764 0,796 0687 0857 0599 0,734 0,628 0,746 0,592
Indikator 2 0,491 0613 0,700 0,718 0,894 0,618 0,605 0,544 0,617 0,600
Indikator 3 0,404 0,691 0,796 0,711 0,915 0,670 0,675 0,646 0,712 0,666
(6) Strategische Flexibilitat
Indikator 1 0,353 0,624 0,712 0,635 0,648 0,787 0,664 0,567 0,671 0,586
Indikator 2 0,496 0,486 0,514 0,574 0,491 0,850 0,405 0,500 0,546 0,519
Indikator 3 0,512 0,671 0,693 0,634 0,644 0,904 0,605 0,584 0,693 0,638
Indikator 4 0,440 0,544 0,596 0,707 0,611 0,852 0,475 0,489 0,588 0,549
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(7) Marktorientierung
Indikator 1 0,081 0641 0641 0423 0563 0459 0849 0,337 0,516 0,301
Indikator 2 0,188 0,730 0,707 0,523 0,625 0,529 0,896 0,417 0,587 0,395
Indikator 3 0,377 0,706 0,748 0,705 0,684 0,614 0,887 0,494 0,615 0,533
Indikator 4 0,309 0,750 0,812 0,715 0,752 0,614 0,897 0,600 0,726 0,614
(8) Unternehmensentwicklung
Indikator 1 0,417 0,583 0,648 0,552 0,610 0,540 0,512 0,914 0,800 0,740
Indikator 2 0542 0652 0,717 0662 0,664 0671 0553 0931 0,868 0,824
Indikator 3 0,513 0578 0663 0646 0656 0592 0,49 0947 0,798 0,834
Indikator 4 0,507 0520 0,608 0581 0,608 0550 0449 0937 0,777 0,784
(9) Strategiebedingter Unternehmenserfolg
Indikator 1 0531 0,705 0,734 0658 0,680 0,706 0611 0,736 0,881 0,755
Indikator 2 0,366 0,629 0675 0583 0609 0587 0579 0855 0,857 0,757
Indikator 3 0,463 0,662 0,704 0,659 0,684 0,641 0,588 0,877 0,896 0,796
Indikator 4 0,449 0,741 0,774 0,687 0,756 0,694 0,663 0,782 0,916 0,764
Indikator 5 0,436 0,730 0,761 0,685 0,753 0,692 0,689 0,756 0,919 0,750
Indikator 6 0,421 0,703 0,733 0,677 0,724 0676 0658 0,721 0,914 0,729
Indikator 7 0,416 0,749 0,769 0670 0,730 0,661 0,683 0,741 0911 0,745
Indikator 8 0,533 0,703 0,744 0687 0,703 0699 0611 0,836 0934 0,851
Indikator 9 0,523 0,717 0,706 0,647 0,673 0637 0627 0,753 0,884 0,749
(10) Unternehmenserfolg gegenuber dem Wettbewerb
Indikator 1 0,516 0633 0662 0618 0,661 0606 0512 0,774 0,784 0,866
Indikator 2 0,514 0,441 0,445 0,596 0,488 0,469 0,315 0,614 0,588 0,852
Indikator 3 0,531 0,530 0,519 0,610 0,551 0,537 0,405 0,677 0,671 0,906
Indikator 4 0,570 0,601 0,652 0,661 0,669 0,639 0,496 0,821 0,790 0,925
Indikator 5 0,547 0,648 0,652 0,637 0,637 0,650 0,574 0,778 0,789 0,869
Indikator 6 0563 0639 0,719 0659 0,683 0684 0567 0859 0,879 0,897
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Tabelle K/11: Erklarte Gesamtvarianz zur Priifung eines eventuellen Common Method Bias

S Eigenwerte Anteil Kumulierter Anteil
an der Gesamtvarianz an der Gesamtvarianz
1 37,945 48,647 48,647
2 5,967 7,651 56,298
3 3,375 4,327 60,625
4 3,066 3,930 64,556
5 2,134 2,736 67,292
6 1,665 2,134 69,426
7 1,378 1,767 71,194
8 1,317 1,689 72,883
9 1,246 1,598 74,480
10 1,220 1,564 76,044
11 1,074 1,376 77,421

Anmerkung: 'p<0,1, p<0,05 "p<0,01
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