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1 Einfihrung

1.1 Problemstellung

Die Bedingungen auf den Absatzmarkten haben sich in den letzten Jahren durch
steigenden Wettbewerbsdruck, wachsende Kundenanforderungen und die
voranschreitende Globalisierung massiv verandert (vgl. Pflesser 1999, S. V und
Rosenstiel 1993, S. 8 ff.). Eine steigende Homogenitat der Produkte und die
zunehmende Sattigung der Absatzmarkte zwingen die Anbieter, ihre Produkte
komplexer und damit erklarungsbedurftiger zu gestalten oder die Kernprodukte mit
begleitenden Dienstleistungen aufzuwerten. Der dadurch steigende Beratungs- und
Betreuungsbedarf, sowohl bei Dienstleistungsunternehmen als auch bei
Konsumaguterherstellern, hebt den Stellenwert des Mitarbeiterverhaltens fir den
Unternehmenserfolg deutlich (vgl. Thurau 2002, S. 2). Nur durch eine konsequente
Orientierung an den Bedurfnissen der Kunden und den nachhaltigen Aufbau von
Wettbewerbsvorteilen kdnnen Unternehmen langfristig bestehen (vgl. Aaker 1988, S.
46). OELsSNITz schreibt der Marktorientierung ,eine Schlisselrolle fir die Entstehung
des Unternehmenserfolgs® zu (Oelsnitz 1999, S. 141). Um die Marktorientierung
eines Unternehmens positiv zu beeinflussen, missen die Mitarbeiter der
betreffenden Organisation in das Zentrum aller Bemihungen gertickt werden. Zwar
sind die eigentlichen Unternehmensziele die Zufriedenheit und Treue der Kunden
sowie eine gute Position gegenuber den Wettbewerbern, doch kdnnen diese Ziele

nur Uber die eigenen Mitarbeiter erreicht werden.

Die Beeinflussung des Mitarbeiterverhaltens mit dem Ziel einer Steigerung der
Marktorientierung kann mit verschiedenen Mitteln verfolgt werden. Marketing
bedeutet ,... die Kunst, Kunden auf gewinnbringende Weise zu finden und
zufriedenzustellen® (Kotler/Bliemel 2001, S. 52). So stellt das Interne Marketing
verschiedene Instrumente bereit, die das Verhalten der Mitarbeiter in gewiinschter
Weise beeinflussen sollen. Auch dem Bereich der Unternehmenskultur werden
Einflussmdglichkeiten auf die Einstellungen und Handlungsweisen der Mitarbeiter
zugeschrieben. OeLsSNITZ betont, dass Werte und Normen der Mitarbeiter Bestandteil



der Marktorientierung sind, und stellt damit eine direkte Verbindung zur
Unternehmenskultur her (vgl. Oelsnitz 1999, S. 144).

1.2 Ziel und Forschungsfragen der Arbeit

Die Zielsetzung dieser Arbeit besteht darin, die Interdependenzen zwischen Internem
Marketing und Unternehmenskultur im Hinblick auf die nachhaltige Férderung der

Marktorientierung zu untersuchen.

Die ersten drei Forschungsfragen liegen in der begrifflichen Klarung und Abgrenzung
der drei zentralen Grof3en, namlich der Marktorientierung, dem Internen Marketing
und der Unternehmenskultur. Bei der Definition des Begriffs Marktorientierung sollen
die verschiedenen Betrachtungsperspektiven aus der vorhandenen Literatur
herausgearbeitet und anschlieRend Kernelemente der Marktorientierung bestimmt
werden. Auch der Begriff des Internen Marketing kann in verschiedene Richtungen
ausgelegt werden. Nach eingehender Diskussion der wichtigsten Alternativen und
Schwerpunkte soll dem weiteren Verlauf der Arbeit eine geeignete Definition zu
Grunde gelegt werden. Analog dazu wird auch der Begriff der Unternehmenskultur
naher bestimmt. Zu diesem Zweck werden zwei Modelle der Unternehmenskultur
erlautert und anschlieBend die Kernelemente einer Unternehmenskultur

herausgearbeitet.

Die vierte Forschungsfrage bezieht sich auf den Beitrag, den Internes Marketing und
Unternehmenskultur zu einer nachhaltigen Forderung der Marktorientierung leisten
konnen. Dies soll fur die einzelnen Instrumente des Internen Marketing und die
Elemente der Unternehmenskultur diskutiert und durch theoretische Uberlegungen

gestlitzt werden.

Die flunfte und letzte Forschungsfrage befasst sich mit den konkreten
Interdependenzen, die bei der Forderung von Marktorientierung zwischen Internem
Marketing und Unternehmenskultur auftreten. Von besonderem Interesse ist dabei,
ob und an welchen Stellen sich Internes Marketing und Unternehmenskultur
gegenseitig erganzen, unterstitzen oder im Wege stehen.



1.3 Gang der Untersuchung

Die vorliegende Arbeit gliedert sich in funf Kapitel. Nach der Einfihrung werden im
zweiten Kapitel die Grundlagen des Themas diskutiert. Kapitel 2.1 befasst sich dabei
mit der Marktorientierung. Nach der begrifflichen Klarung wird die Marktorientierung
als Leitprinzip der Unternehmensfihrung dargestellt, gefolgt von einigen
Ausfuhrungen zur Verankerung der Marktorientierung im Unternehmen und einem
Uberblick tber die wichtigste Literatur. Das Interne Marketing steht im Zentrum von
Kapitel 2.2. Dieses erlautert nach der Begriffsdiskussion die Ziele und Instrumente
des Internen Marketing. Dann folgen Ausfihrungen zur Verankerung des Internen
Marketing und eine Auswahl der einschlagigen Literatur. Die Unternehmenskultur ist
Thema in Kapitel 2.3. Nach einigen Begriffsdefinitionen werden die Kernelemente der
Unternehmenskultur ~ anhand  zweier  Modelle  der  Unternehmenskultur
herausgearbeitet. Es folgen eine Typologie, Funktionen und Ziele sowie ausgewahlte

Literatur der Unternehmenskultur.

Im dritten Kapitel werden theoretische Grundlagen dargestellt, unterteilt nach
Theorien der individuellen und organisationalen Ebene. Auf die genannten Theorien
wird bei der Diskussion der Zusammenhdnge zwischen den zentralen Grol3en

zurlickgegriffen.

Kapitel 4 steht im Zentrum dieser Arbeit und beschaftigt sich mit den konkreten
Interdependenzen zwischen Internem Marketing und Unternehmenskultur unter
marktorientierten  Gesichtspunkten. Dazu werden nach Darstellung des
konzeptionellen Bezugsrahmens die Wirkung der marktorientierten Instrumente des
Internen Marketing auf die Elemente der Unternehmenskultur und die Wirkung der
marktorientierten Elemente der Unternehmenskultur auf die Instrumente des Internen
Marketing diskutiert. Es folgt eine zusammenfassende Bewertung der festgestellten

Interdependenzen.

Die Schlussbetrachtung fasst die Ergebnisse dieser Arbeit noch einmal zusammen.
Dabei wird auch auf Bereiche und Zusammenhénge verwiesen, die im Rahmen
dieser Arbeit nicht oder nur oberflachlich betrachtet wurden und als Anregung fur

nachfolgende Diskussionen und Untersuchungen dienen sollen.



2 Grundlagen

2.1 Marktorientierung

2.1.1 Begriff der Marktorientierung

Das Konstrukt der ,Marktorientierung” wurde gegen Ende der 80er Jahre zum
Gegenstand einer vertieften inhaltlichen Auseinandersetzung im Rahmen der
Marketingforschung. AngestoRen wurde diese Entwicklung insbesondere durch
SHAPIROS (1988) Artikel ,What the Hell Is ‘Market Oriented’?" aus dem Jahr 1988, der
jedoch eine grundliche theoretische Fundierung noch vermissen liel3 (vgl. Becker, J.
1999, S. 25).

Anfang der 90er Jahre folgten richtungweisende Arbeiten von KoHLI/JAWORSKI (1990)
und NARVER/SLATER (1990, 1994a), aus denen sich die Unterscheidung in
Marktorientierung aus der kulturellen und der verhaltensorientierten Perspektive
ableitet. Obwohl sich in den folgenden Jahren eine Vielzahl von konzeptionellen und
empirischen Arbeiten (vgl. hierzu Kapitel 2.1.4 und 2.1.5) mit dem Thema
Marktorientierung befasst hat, konnte sich bis heute keine der beiden

Betrachtungsweisen endgiiltig durchsetzen.

Neben der kulturellen und der verhaltensbezogenen Perspektive existieren einige
Arbeiten, die keiner der beiden Perspektiven eindeutig zuzuordnen sind, da sie
andere Aspekte der Marktorientierung in den Mittelpunkt stellen (vgl. Day 1994,
Dreher 1995, Grover 1995 und Plinke 1992).

In Teilen der Literatur werden die Begriffe Marktorientierung und Kundenorientierung
synonym verwendet, doch geht die Marktorientierung weit Uber die reine
Kundenorientierung hinaus, da sie die Wettbewerber in ihre Uberlegungen mit
einbezieht (vgl. Thurau 2002, S. 34). BRUHN sieht den Unterschied zwischen Markt-
und Kundenorientierung eher in der Herangehensweise. Wahrend die

Marktorientierung das Ziel verfolgt, durch die konsequente Ausrichtung an den



Bedurfnissen von Kunden und den ubrigen Marktteilnehmern Wettbewerbsvorteile
aufzubauen, ist bei der Kundenorientierung die reine Ausrichtung am Kunden das
Ziel (vgl. Bruhn 2002, S. 21). Die Schaffung von Wettbewerbsvorteilen ist hier mehr

eine Folge der erfolgreichen Fokussierung auf die Kunden und ihre Bedirfnisse.

2.1.1.1 Die kulturelle Perspektive

Im Rahmen der kulturellen Perspektive, die hauptsachlich durch die Arbeiten von
NARVER/SLATER (1990, 1994a) gepragt wurde, wird die Marktorientierung als ein
Bestandteil der Unternehmenskultur verstanden. NARVER/SLATER definieren

Marktorientierung als “... the organizational culture ... that most effectively and
efficiently creates the necessary behaviors for the creation of superior value for
buyers and, thus, continuous superior performance for the business ...”
(Narver/Slater 1990, S. 21). Nach NARVER/SLATER (1990, 1994a) ist die
Marktorientierung also als Auspragung der Organisationskultur zu verstehen, die sich
in marktorientierten Werten, Normen und Artefakten niederschlagt (vgl. Krohmer

1999, S. 32 und Abbildung 1).
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Abb. 1: Marktorientierung aus der kulturellen Perspektive

(Quelle: eigene Darstellung)



Gleichzeitig greifen NARVER/SLATER (1990, 1994a) in ihrem eindimensionalen
Konstrukt der Marktorientierung auf die verhaltensorientierten Dimensionen
Kundenorientierung, Wettbewerbsorientierung und interfunktionale Koordination
zuruck, die sie um die Entscheidungskriterien der Langfristorientierung und der
Gewinnerzielungsabsicht erganzen (vgl. Becker, J. 1999, S. 31). Fiur eine
erfolgreiche FoOrderung der Marktorientierung sollten aus Sicht der kulturellen
Perspektive diese fiinf Elemente des Konstrukts gleichermal3en beriicksichtigt
werden (vgl. Thurau 2002, S. 33).

Bei Zugrundelegung der kulturellen Perspektive ist eine Implementierung der
Marktorientierung nicht moéglich, da diese als eine Auspragung der
Organisationskultur immer in einem bestimmten Ausmald vorhanden ist, d. h., eine
Organisation oder ein Unternehmen ist entweder stark oder schwach marktorientiert.
Als Folge daraus lasst sich Marktorientierung nicht implementieren, sondern lediglich
das vorhandene Mal3 an Marktorientierung verstarken oder férdern (vgl. Harris 1999,
S. 87).

2.1.1.2 Die verhaltensbezogene Perspektive

Nach der verhaltensbezogenen Perspektive der Marktorientierung, in deren
Mittelpunkt ~ vor  allem die Beitrage  von KOHLI/JAWORSKI (1990),
KOHLI/JAWORSKI/KUMAR (1993) und JAWORSKI/KOHLI (1993) stehen, werden kulturelle
Aspekte der Marktorientierung nicht explizit bertcksichtigt. Ganz im Gegensatz zur
kulturellen Perspektive wird die Marktorientierung hier als Implementierung des
Marketingkonzeptes verstanden, die sich in erster Linie in der Umsetzung von
marktorientierten Verhaltensweisen manifestiert, welche sich aus abteilungs- und
funktionsibergreifenden Informationsprozessen ableiten (vgl. Thurau 2002, S. 30
und Krohmer 1999, S. 33).

Gewinnung von Interne Verbreitung von Reaktion auf
Marktinformationen Marktinformationen Marktinformationen

Abb. 2: Die drei Saulen der verhaltensbezogenen Perspektive der Marktorientierung

(Quelle: eigene Darstellung)



KoHLI/JAwoRsKI definieren die Marktorientierung als ... the organizationwide
generation of market intelligence pertaining to current and future customer needs,
dissemination of the intelligence across departments, and organizationwide
responsiveness to it.“ (Kohli/Jaworski 1990, S. 6). Market intelligence ist hier als das
Wissen um Kunden, Wettbewerber und die den Absatzmarkt kennzeichnenden
Rahmenbedingungen zu verstehen (vgl. Becker, J. 1999, S. 26). Die drei zentralen
Saulen der verhaltensbezogenen Perspektive der Marktorientierung sind also die
Gewinnung und interne Verbreitung von Marktinformationen sowie eine

angemessene Reaktion auf dieses Wissen (vgl. Abbildung 2).

2.1.1.3 Kernelemente der Marktorientierung

NARVER/SLATER (1998) kritisierten den Ansatz von KoOHLI/JAWORSKI (1990)
folgendermal3en: ,If a market orientation were simply a set of activities completely
disassociated from the underlying belief system of an organization, then whatever an
organization’s culture, a market orientation could easily be implanted by the
organization at any time. But such is not what one observes.” (Narver/Slater 1998, S.
235). Diese Argumentation widerlegt zwar nicht die Sichtweise von KOHLI/JAWORSKI
(1990), weist jedoch darauf hin, dass zwischen Marktorientierung und
Unternehmenskultur offensichtlich Beriihrungspunkte bestehen. Andererseits kdnnen
auch marktorientierte Werte und Normen nicht zu einer ausgepragten
Marktorientierung fuhren, wenn sie sich nicht in konkreten Verhaltensweisen
niederschlagen. Dieses Defizit der kulturellen Perspektive zeigt sich besonders
deutlich in dem Umstand, dass die bisherigen empirischen Arbeiten der kulturellen
Perspektive fiur die Messung von Marktorientierung auf die Verhaltensweisen
innerhalb einer Organisation zurlickgreifen (vgl. Becker, J. 1999, S. 46).

Es wird also deutlich, dass die beiden genannten Perspektiven jeweils nur einen Teil
des komplexen Konstrukts Marktorientierung erfassen konnen. Einerseits muss sich
Marktorientierung in entsprechenden Verhaltensweisen niederschlagen, damit sie
erfolgreich umgesetzt werden kann, andererseits ist dies nur dann moglich, wenn
marktorientierte Werte und Normen innerhalb der Organisation vorliegen. Vor diesem
Hintergrund erscheinen die kulturelle und die verhaltensorientierte Perspektive auch

nicht mehr gegensatzlich, sondern vielmehr komplementar.



Die Gemeinsamkeiten der beiden Sichtweisen zeigen sich auch darin, dass sich die
Kernelemente der Marktorientierung ebenso in Arbeiten der kulturellen wie auch in
Beitragen der verhaltensorientierten Perspektive finden lassen. So ist in beiden
Sichtweisen die Kundenorientierung zentrales Element der Marktorientierung und
zugleich Ausgangspunkt der weiteren Uberlegungen. Neben dem Postulat der
Erkennung und der daraus folgenden Bertcksichtigung der aktuellen und zukinftigen
Kundenbedirfnisse muss natirlich immer der Zweck, also die Zielsetzung, dieser
Kundenorientierung im Fokus der Bemihungen stehen. Ziele des unternehmerischen
Handelns sind jedoch immer eine Gewinnorientierung und die langfristige Sicherung
des Unternehmens (vgl. o. V. 2000, S. 3189). Deshalb kann die Kundenorientierung
auch kein Selbstzweck sein, sondern muss immer im Dienst der unternehmerischen
Oberziele stehen, also zu Profitabilitat und Wachstum Dbeitragen (vgl.
Homburg/Werner 1998, S. 30). Als logische Konsequenz daraus muss eine
erfolgreiche Kundenorientierung immer in Relation zum Wettbewerb gesehen
werden, denn auch ein hohes Mall an Kundenorientierung ist fir den
unternehmerischen Erfolg nicht ausreichend, wenn die Wettbewerber eine noch
starkere Kundenorientierung vorweisen kénnen. Das heil3t, wenn es Wettbewerbern
gelingt, den Kunden einen neuen Mehrwert zu bieten oder bereits erkannte
Bedurfnisse immer besser zu befriedigen, dann kann das eigene Unternehmen dies
nicht ignorieren, sondern muss entsprechend reagieren, um langfristig

wirtschaftlichen Erfolg zu haben.

2.1.2 Marktorientierung als Leitprinzip der Unternehmensfihrung

Aufgrund verschiedener Entwicklungen auf den Absatzmarkten, die eine umfassende
Ausrichtung an Kunden und Wettbewerbern in zunehmendem Mal3e erforderlich
machen, hat die Bedeutung einer systematischen Orientierung am Absatzmarkt, also
einer starken Marktorientierung, erheblich zugenommen. Die wichtigsten dieser
Entwicklungen sind die stetig ansteigende Wettbewerbsintensitat, die zunehmende
Internationalisierung und die wachsende technologische und marktbezogene
Dynamik (vgl. Pflesser 1999, S. 1). ,Viele Unternehmen scheitern am Markt, weil sie
dem weltweit zunehmenden Wettbewerbsdruck nicht mit adaquaten Leistungsidealen
gegenibertreten.” (Oelsnitz 1999, S. 1). In Zeiten, in denen sich die Kernleistungen

vieler Unternehmen immer starker annahern, also kaum noch produktseitige



