
@ifaa_online

Definition, Bedeutung, Analyse und Bewertung

Dipl. Wirt.-Ing. Olaf Eisele
Düsseldorf, 10.07.2019

Unternehmenskultur

Wertvorstellung
Normen

Denk- und 
Verhaltensweisen

Einstellung

Gewohnheiten



Definition und Bedeutung Unternehmenskultur

10.07.2019 2© ifaa Unternehmenskultur O. Eisele

„Die Unternehmenskultur beschreibt die Gesamtheit von Normen, 
Wertvorstellungen und Denkhaltungen, die das Verhalten der Mitarbeiter aller 
Stufen und somit das Erscheinungsbild eines Unternehmens prägen“

Quelle: Pümpin, C; Koni, J.-M.; Wüthrich, M., A.: Unternehmenskultur – Basis strategischer Profilierung 
erfolgreicher Unternehmen. In: Die Orientierung, Nr. 85, 1985.

 Unternehmenskultur ist von Bedeutung für die erfolgreiche Umsetzung von 
Visionen, Zielen und Strategien eines Unternehmens. 

 Jede spezifische Geschäfts- bzw. Unternehmensstrategie erfordert eine 
dazu passende spezifische Unternehmenskultur (Soll-Unternehmenskultur).

 Bei einer Soll-Ist-Abweichung der Unternehmenskultur ist eine Veränderung 
bzw. Anpassung von Strategie oder Unternehmenskultur erforderlich. 
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Über eine Regressionsanalyse konnte in einem Forschungsprojekt des 
Bundesministeriums für Arbeit und Soziales nachgewiesen werden, dass die einzelnen 
Aspekte der Unternehmenskultur in Kombination bis zu 31 % des finanziellen Erfolgs 
erklären können. Unternehmenskultur und das damit verbundene 
Mitarbeiterengagement haben daher einen bedeutsamen Einfluss auf den finanziellen 
Unternehmenserfolg (Hauser 2007).
Mit der erfolgssteigernden Wirkung und den ihr zugeordneten Funktionen kommt der 
Unternehmenskultur eine strategische Bedeutung zu. Jedoch handelt es sich um einen 
Erfolgsfaktor, der indirekt auf den Erfolg wirkt (Pittrof 2011). Merkmale der 
Unternehmenskultur erfolgreicher Unternehmen, die zur Leistungssteigerung von 
Unternehmen beitragen können:

Positiv wirkende Merkmale der Unternehmenskultur
 Vertrauen in die Mitarbeiter
 Dezentralisierung von Verantwortung
 offene Kommunikationsstruktur (extern und intern)
 offene Innovationskultur
 Kundenorientierung
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Eine Analyse und Maßnahmen zur Anpassung oder Veränderung der 
Unternehmenskultur kann grundsätzlich bei folgenden Ausgangssituationen in 
Unternehmen erforderlich sein:

1. Eine vorhandene Vision und die Ziele eines Unternehmens wurden nicht
erreicht. Mögliche Ursachen in der Unternehmenskultur sollen analysiert 
und erforderliche Maßnahmen zur Zielerreichung ermittelt werden.

2. Im Unternehmen wurde im Rahmen des strategischen Managements eine 
neue Vision und neue Ziele entwickelt (z. B. neues Geschäftsmodell). 
Aufgrund veränderter Vision, Ziele und Strategie soll die Konformität und 
ggf. erforderliche Maßnahmen zur Veränderung der aktuellen 
Unternehmenskultur ermittelt werden.



Ziel-/Strategiekonforme Unternehmenskultur

10.07.2019 5© ifaa Unternehmenskultur O. Eisele

Vision, Ziele, Strategie Soll-Ist-Vergleich
Unternehmenskultur Ableitung Maßnahmen

 Welche Vision und Ziele hat das Unternehmen?

 Mit welcher Strategie sollen Vision und Ziele erreicht werden?

 Welche Wertvorstellung, Denkhaltungen und Verhaltensgrundsätze sind erfolgskritisch?

 Wie sollte eine ziel-/strategiekonforme Soll-Unternehmenskultur aussehen?

 Wie sieht die Ist-Unternehmenskultur aus?

 Was ist zu tun, um die Soll-Unternehmenskultur zu realisieren? 
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Aufgrund von Rückläufigen Erträgen und Gewinnen sowie vermehrten Beschwerden von 
Kunden über schlechte Produktqualität und mangelnder Liefer-/Termintreue hat das 
Management beschlossen Lean-Prinzipien im Unternehmen einzuführen und die Vision 
eines „Ganzheitlichen Produktionssystems“ für das Unternehmen ausgegeben.

Mit Hilfe von externen Beratern wurden bereits eine Reihe von Workshops zu Ordnung & 
Sauberkeit (5S), Rüstzeitreduzierung (SMED) und Einführung von Kanban-Kreisläufen 
durchgeführt. Bis auf punktuelle Verbesserungen konnten bisher jedoch nicht die 
erwarteten, nachhaltigen Verbesserungsziele von Qualität, Kosten und Lieferzeiten 
realisiert werden.

Um die Ursachen für die nicht erreichten Ziele zu ermitteln, möchte das Unternehmen 
die Unternehmenskultur analysieren, um so ggf. Ansatzpunkte für weitere 
Maßnahmen zur Erreichung von Vision und Zielen ableiten zu können. 
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Unternehmenskultur als Führungsaufgabe
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1. Positionsbestimmung/ SWOT-Analyse
Wo stehen wir?

2. Vision und Ziele
Wo wollen wir hin?

3. Hindernisse, Verbesserungspotenziale
Was müssen wir verbessern?

4. Strategie und Maßnahmen
Was müssen wir konkret tun?

5. Organisation/ Rahmenbedingungen

Wie müssen wir uns organisieren?

6. Grundsätze des Verhaltens
Wie müssen wir uns verhalten?

1. Positionsbestimmung/ SWOT-Analyse
Wo stehen wir?

2. Vision und Ziele
Wo wollen wir hin?

3. Hindernisse, Verbesserungspotenziale
Was müssen wir verbessern?

4. Strategie und Maßnahmen
Was müssen wir konkret tun?

5. Organisation/ Rahmenbedingungen

Wie müssen wir uns organisieren?

6. Grundsätze des Verhaltens
Wie müssen wir uns verhalten?
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10.07.2019 9© ifaa Unternehmenskultur O. Eisele

1

4

2

3

Erfolgskritische UK-
Fähigkeiten/Merkmale

Erstellung UK-
Checkliste

Checkliste UK

Datenerhebung zur UK

Auswertung und 
Darstellung UK-Profil

Ist-UK-Profil

Ist-Daten UK

Definition relevanter 
UK-Merkmale

 Definition wichtiger Fähigkeiten zur Erreichung Vision und Ziele

 Strategiekonforme Prinzipien und Grundsätze

 Ermittlung 5-10 Merkmale notwendiger Denk- und Verhaltensweisen

 Konkretisierung erfolgskritische UK-Merkmale

 Ca. 5 bewertbare Aussagen zu jedem UK-Merkmal

 Erstellung standardisierte Checkliste/Fragebogen zur UK

 Festlegung von Erhebungsmethode, -umfang und Zielpersonen

 Durchführung der Datenerhebung

 Zusammentragen der Ergebnisse

 Prüfung, Auswertung und Analyse der Antworten

 Statistische Aufbereitung der Daten (Verteilung, Mittelwerte etc.)

 Visualisierung Gesamtergebnis in einem UK-Profil

Systematische Vorgehensweise:
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Unternehmensorientierung

Ermittlung vision- und zielkonforme Kulturmerkmale
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 Subjektive Selbstbewertung:
Mitarbeiter, Führungskräfte

 Subjektive Fremdbewertung:
Kunden, Lieferanten, Berater

 Objektive Datenbewertung:
Zahlen, Daten, Fakten, Kennzahlen
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Ist-Analyse der Unternehmenskultur - Innensicht
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Ist-Analyse der Unternehmenskultur - Außensicht
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Ist-Analyse Unternehmenskultur - Datensicht

10.07.2019 16© ifaa Unternehmenskultur O. Eisele



Ist-Analyse der Unternehmenskultur

10.07.2019 17© ifaa Unternehmenskultur O. Eisele

1

4

2

3

Erfolgskritische UK-
Fähigkeiten/Merkmale

Erstellung UK-
Checkliste

Checkliste UK

Datenerhebung zur UK

Auswertung und 
Darstellung UK-Profil

Ist-UK-Profil

Ist-Daten UK

Definition relevanter 
UK-Merkmale



Vergleich Soll-Ist-Unternehmenskultur

10.07.2019 18© ifaa Unternehmenskultur O. Eisele

Ist Soll



Vergleich Soll-Ist-Unternehmenskultur
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Ursachenanalyse von Soll-Ist-Abweichungen
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Ableitung Maßnahmen Unternehmenskultur
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Maßnahmen Unternehmenskultur
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Unternehmenskultur ist:

 Ergebnis eines langjährigen Erfahrungsprozesses, 

 in einem Lernprozess erworben,

 einem kontinuierlichen Wandel durch innere und äußere Einflüsse unterworfen,

 durch das Zusammenspiel von Menschen gestaltet und akzeptiert.

Quelle: Pümpin, C; Koni, J.-M.; Wüthrich, M., A.: Unternehmenskultur – Basis strategischer Profilierung 
erfolgreicher Unternehmen. In: Die Orientierung, Nr. 85, 1985.

Veränderung Unternehmenskultur benötigt:

 Zeit (Nachhaltigkeit Ziele und Strategien), 

 Erfahrungs- und Lernprozesse,

 Akzeptanz (Verständnis, Überzeugung).
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Unternehmenskulturverbesserungsprozess (UKVP)
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