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Marketing: Ein Interpretationsversuch aus Miinsteraner Perspektive

1 Marketing als marktorientierte
Unternehmensfiihrung
— eine Bestandsaufnahme

Schon in der 1. Auflage seines Marketing-Lehrbuches im Jahre 1977 hat Heribert Mef-
fert Marketing definiert als , die bewusst marktorientierte Fithrung des gesamten Un-
ternehmens” (Meffert 1977, S. 33). Damit teilte er die Meinung von Peter Drucker, fiir
den ,Marketing is not only much broader than selling, it is not a specialized activity at
all. It is the whole business seen from the point of view of its final result, that is, from
the customer’s point of view” (Drucker 1954, S. 37). Obwohl immer wieder konkurrie-
rende Marketing-Definitionen in die Diskussion gebracht wurden — so wurde Marke-
ting auch sehr stark funktional interpretiert und stand neben anderen Unternehmens-
funktionen, wie F & E, Produktion und Vertrieb (vgl. fiir eine Aufbereitung der Litera-
tur z.B. Homburg/Krohmer 2006, S.6ff.) -, kann konstatiert werden, dass sich ein
weitgehend einheitliches Marketingverstandnis insofern durchgesetzt hat, als Marke-
ting heute funktionsiibergreifend als Fiihrungsphilosophie im Sinne der marktorien-
tierten Fithrung von Heribert Meffert interpretiert wird (vgl. Homburg 2000, S. 340).
Allerdings zeigen empirische Untersuchungen, dass in jiingster Zeit die funktionale
Interpretation sowohl in der Praxis als auch in der Wissenschaft wieder an Bedeutung
gewonnen hat (vgl. Meffert 2007). So fragen auch Webster et al. (2003) in ihrem Beitrag
,Can Marketing regain its seat at the table?”, ob und unter welchen Bedingungen
Marketing angesichts der Dominanz von Finanzzielen wieder seinen Platz am Tisch
der Unternehmensfiihrung findet.

Selbst wenn unter Marketing-Wissenschaftlern das Verstdndnis des Marketings als
marktorientierte Unternehmensfithrung dominiert, bedarf diese Interpretation einer
weitergehenden Konkretisierung, da auch die marktorientierte Unternehmensfiihrung
ein theoretisches Konstrukt ist. Es ist deshalb nicht verwunderlich, dass Benson Shapi-
ro (1988) schon vor knapp 20 Jahren in der Harvard Business Review der Frage nach-
gegangen ist: ,What the hell is market oriented?”. In dieser Uberschrift kommt zum
Ausdruck, dass das Selbstverstindnis des Marketings als marktorientierte Unterneh-
mensfiihrung offenbar unterschiedliche Interpretationen zulasst. Elf Jahre spater stellt
George S. Day in seinem Beitrag {iber ,Misconceptions about market orientation” eine
vergleichbare Frage: ,Given the benefits of a market orientation why do so many of
organizations fail to become market driven? One reason is confusion over what it
means to be market driven” (Day 1999, S. 5).

Diese beispielhaften Fragestellungen verweisen auf eine mehr als dreiflig Jahre andau-
ernde intensive Diskussion des Konstruktes Marktorientierung. Dabei standen folgen-
de Fragen im Mittelpunkt der Forschungsbemiihungen:

(1) Wie lasst sich das Konstrukt ,Marktorientierung” operationalisieren?

15




Klaus Backhaus und Helmut Schneider

(2) Besteht ein Zusammenhang zwischen Marktorientierung und Unternehmens-
Performance?

(3)  Gibt es verschiedene Grade oder Arten der Marktorientierung?

(4) Wie gelingt es einem Unternehmen, eine starker ausgepragte Marktorientierung
zu erreichen?

(1) Operationalisierung des Konstrukts ,, Marktorientierung”

Mittlerweile liegt eine Reihe von Operationalisierungsvorschlégen fiir das Konstrukt
,Marktorientierte Unternehmensfithrung” in der Literatur vor. Besondere Beachtung
haben dabei die Ansdtze von Narver und Slater (1990) sowie Kohli und Jaworski
(1990) gefunden. Beide sich erganzende Operationalisierungsvorschlage zur Marktori-
entierung haben nahezu alle Folgeuntersuchungen bestimmt. Auch in Europa sind
entsprechende Ansitze entwickelt worden (vgl. z.B. Backhaus/Schliiter 1994; Schliiter
1997). Festzuhalten bleibt, dass die Skalen von Narver und Slater sowie Kohli und
Jaworski immer noch den aktuellen Stand der Operationalisierungsdiskussion kenn-
zeichnen, auch wenn sie intensiv hinterfragt worden sind (vgl. z.B. Homburg 2000). In
beiden Féllen wird Marktorientierung im Wesentlichen iiber Verhaltensmerkmale mit
allerdings unterschiedlichen Akzentuierungen operationalisiert. Wahrend bei Koh-
li/Jaworski der Informationsaspekt im Vordergrund steht, betonen Narver und Slater
Denk- und Verhaltensmuster des Managements als Ausdruck einer Marktorientierung
(vgl. Meffert 1998). So messen Kohli/Jaworski/Kumar (1993) in ihrem MARKOR-Index
Marktorientierung iiber insgesamt 20 Indikatoren in den drei Dimensionen Informati-
onsgewinnung (Intelligence Generation), Informationsverarbeitung (Intelligence Dis-
semination) sowie Reaktion auf Informationen (Responsiveness). Narver/Slater hinge-
gen operationalisieren Marktorientierung tiber lediglich sechs Items, die im Wesentli-
chen auf Denk- und Verhaltensweisen des Managements abzielen.

(2) Der Zusammenhang zwischen Marktorientierung und Unternehmens-Performance

Obgleich einzelne Autoren keinen Zusammenhang zwischen Marktorientierung und
Unternehmens-Performance entdecken konnten (vgl. z.B. Greenley 1995), kommt die
iiberwiegende Zahl von Untersuchungen doch zu dem Schluss, dass von Marktorien-
tierung ein— wenn auch nicht durchgéngig sehr ausgepragter (vgl. z.B. Hart/Diaman-
topoulos 1993) — positiver Einfluss auf die Unternehmens-Performance ausgeht (vgl.
z.B. Homburg/Pflesser 2000; Cano/Carillat/Jaramillo 2004; Kirca/Jayachandran/Bear-
den 2005). Dartiber hinaus ist mehrfach festgestellt worden, dass der Zusammenhang
zwischen Marktorientierung und Unternehmens-Performance durch moderierende
und mediierende Faktoren beeinflusst wird (vgl. z.B. Fritz 1992; Atuahene-Gima 1996;
Gatignon/Xuereb 1997; Lukas/Ferrell 2000; Han/Srivastava 1998; Matear et al. 2002). In
letzter Zeit haben unter anderen Homburg/Grozdanovic/Klarmann (2005) herausgear-
beitet, dass der Markterfolg eine wichtige mediierende Variable zwischen Marktorien-
tierung und Unternehmenserfolg ist.
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(3) Verschiedene Grade und Arten der Marktorientierung

Auch die Frage nach dem optimalen Grad und der optimalen Form der Marktorientie-
rung (vgl. z.B. Greenley, 1995a) ist nicht abschlieffend beantwortet. So ist etwa nach
wie vor nicht endgiiltig geklart, ob Kundenorientierung bedeutsamer fiir die Markt-
orientierung ist als eine ausgepragte Wettbewerbsorientierung. In einer interessanten
Studie kommt Grozdanovic (2006) zu dem Ergebnis, dass es ein optimales Verhaltnis
zwischen Kunden- und Wettbewerbsorientierung im Hinblick auf die Maximierung
des Unternehmenserfolges gibt. Diese Aussage griindet sich auf einem umgekehrt u-
formigen Zusammenhang zwischen dem Quotienten aus Wettbewerbsorientierung
und Kundenorientierung als unabhéngiger und dem Unternehmenserfolg als abhan-
giger Variable (vgl. Abb. 1).

Abbildung 1: Darstellung der Erfolgsauswirkungen des Verhiltnisses von Wettbewerbs- und
Kundenorientierung (in Anlehnung an Grozdanovic 2006)
(Quelle: Homburg/Krohmer 2006, S. 1311)
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Das optimale Verhiltnis von Wettbewerbsorientierung zu Kundenorientierung liegt
mit 0,8 unter dem Wert von 1, so dass eine leichte Uberbetonung der Kundenorientie-
rung im Vergleich zur Wettbewerbsorientierung zielfithrend ist. Andere Studien (vgl.
z.B. Greenley 1995; Oczkowski/Farrell 1998; Cardogan et al. 1999; Pelham 2000) zeigen
analog zum Einfluss von Marktorientierung auf den Unternehmenserfolg eine starke
Situationsabhéngigkeit im Hinblick auf die Vorteilhaftigkeit einer starkeren Kunden-
oder Wettbewerbsorientierung, so dass nach wie vor ein hoher Forschungsbedarf
beziiglich des Konstrukts der ,Marktorientierung” zu konstatieren ist. Das beeinflusst
auch die 4. Fragestellung.

(4) Wie kann ein Unternehmen den Grad der Marktorientierung erhéhen?

Zur Frage der Handlungsausrichtung im Sinne einer starkeren Marktorientierung
eines Unternehmens liegen bereits Vorschldge vor. Ein Fragenkomplex stellt die Ge-
staltung von Anreizsystemen fiir mehr Marktorientierung dar (vgl. Becker/Homburg
1999; Homburg/Jensen 2000; Gebhard/Carpenter/Sherry 2006; Gray/Matea/Otteson
2007).

Die Kreierung von mehr Marktorientierung wird in anderen Quellen eher als ein or-
ganisatorisches Transformationsproblem aufgefasst. So verstehen von der Oelsnitz
(1994) und Hilker (1993) das Problem als eine Frage der Marketing-Implementierung,
die nur dann umfassend gelingen wird, wenn die Veranderungsbarrieren {iberwunden
werden konnen. Dazu sind Mafinahmen in den vier Bereichen ,Visioning”, , Leading”,
,Fitting” und ,, Promoting” zu koordinieren (vgl. von der Oelsnitz 1994, S. 310).

Fasst man die Ergebnisse zu obigen vier Fragen zusammen, so lasst sich konstatieren,
dass inzwischen zwar eine gewisse Einigkeit dariiber besteht, dass Marketing funkti-
onsiibergreifend als marktorientierte Fithrung zu verstehen ist; es gibt jedoch noch
immer Unklarheit dartiber, was das konkret bedeutet und was zu tun ist, damit ein
Unternehmen als marktorientiert ausgerichtet gilt.

2 Marketing als Management von KKVs
und Marketing als marktorientierte
Unternehmensfiihrung — ein
Antagonismus?

Heribert Meffert hat selbst versucht zu konkretisieren, was er unter marktorientierter
Unternehmensfiithrung versteht: ,Zum anderen wird mit dem Marketing ein Leitkon-
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zept der Unternehmensfiihrung verbunden, welches im Spannungsfeld zwischen
Konsumenten, Handel und Wettbewerbern eine marktorientierte Koordination aller
betrieblichen Funktionsbereiche im Sinne von ,shared values” sicherstellen soll. Das
gesamte Unternehmen ist in funktionstibergreifender Weise auf die Bedtirfnisse aktu-
eller und potenzieller Kunden auszurichten. Im Wettbewerb ist das Leistungsangebot
so zu gestalten, dass der Kunde es besser beurteilt als das der Konkurrenten, das heifit,
es haben ,komparative Wettbewerbsvorteile” (Backhaus 1997, S. 26 f.) vorhanden zu
sein. Solche Vorteile begriinden Kundenzufriedenheit und Kundenbindung und fiih-
ren letztlich zur Erreichung der 6konomischen Ziele des Anbieters. In diesem Sinne ist
die Marketingphilosophie zu verstehen” (Meffert 2000, S. 6 f.).

Zundchst ist zu vermuten, dass diese Interpretation marktorientierter Unternehmens-
fithrung nicht widerspruchsfrei ist, was den Bezug zum , komparativen Wettbewerbs-
vorteil”, kurz KKV® (komparativer Konkurrenzvorteil) betrifft. Marktorientierung ist
ohne Zweifel eine Fithrungskonzeption des Gesamtunternehmens, die durch entspre-
chende , shared values” zu leben ist. Das Management von KKVs — der zweite Teil der
Meffert'schen Marketinginterpretation — findet jedoch im Kern auf Geschéftsbereichs-
ebene statt, denn nicht Unternehmen verfiigen {iber KKVs — es sei denn, sie sind ein
Einproduktunternehmen -, sondern die Leistungsangebote einzelner Geschaftsberei-
che verfiigen iiber KKVs — oder eben nicht (vgl. Backhaus/Schneider 2007). Um es an
einem Beispiel festzumachen: General Electric (GE) als diversifiziertes Unternehmen
besitzt KKVs in den einzelnen Geschiaftsbereichen, wie Medizintechnik oder Automa-
tisierungssysteme. KKVs beziehen sich immer auf ein konkretes Leistungsangebot in
einem abgegrenzten relevanten Markt. Mit seinen verschiedenen Geschiftsfeldern ist
GE in verschiedenen relevanten Markten tatig, so dass eine KKV-Orientierung auf
Unternehmensebene wenig Sinn ergibt.

Um der Frage eines moglichen Antagonismus zwischen den Interpretationsformen des
Marketings als marktorientierter Unternehmensfithrung einerseits und Management
von KKVs andererseits nachgehen zu kdnnen, erscheint zunéchst eine weitere Konkre-
tisierung des KKVs — insbesondere im Hinblick auf das Verhéltnis zum verwandten,
von Meffert benutzten Begriff des Wettbewerbsvorteils — erforderlich.

2.1 Zum Verhaltnis von Wettbewerbsvorteilen
und KKV

Sowohl der Wettbewerbsvorteil als auch das Konstrukt des KKVs haben mit der Kun-
denperspektive (Effektivitdtsbedingung) zunachst eine gemeinsame Dimension. In der
Kundenperspektive hat der Anbieter im Wahrnehmungsfeld der Nachfrager iiber
einen Kundenvorteil zu verfiigen (vgl. Plinke 2000). Ein Unternehmen besitzt einen
Kundenvorteil, wenn der empfundene Nutzen des Leistungsangebotes grofser ist als
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der dafiir zu zahlende Preis. Ein Leistungsangebot, das diese Bedingung erfiillt, ver-
fligt tiber einen Kunden- oder Netto-Nutzen-Vorteil (vgl. Plinke 2000).

Um erfolgreich am Markt zu agieren, reicht dieser Kundenvorteil aber noch nicht aus.
Er ist zu ergdnzen um eine relative Wettbewerbsperspektive. Denn auch Wettbewerber
haben moglicherweise Kundenvorteile; und der Nachfrager wird diejenige Alternative
wiéhlen, die iiber den grofiten Kundenvorteil verfiigt. Plinke spricht deshalb von rela-
tiven Kundenvorteilen (vgl. Plinke 2000; vgl. auch Anderson/Narus 2004). Um sein
Leistungsangebot abzusetzen, hat der betrachtete Anbieter {iber den relativ grofiten
Kundenvorteil aller relevanten Konkurrenten zu verfiigen. Insofern impliziert die
Kundenperspektive auch eine relative Wettbewerbsorientierung.

Plinke (2000, S. 82ff.) hat herausgearbeitet, dass die Kundenperspektive um eine An-
bieterperspektive zu ergidnzen ist. Diese Anbieterperspektive ist nach Plinke ebenfalls
eine relative in Bezug auf den Wettbewerb. Ein Anbieter verfiligt iiber einen relativen
Anbietervorteil, wenn er das Leistungsangebot im Vergleich zur Konkurrenz (bei
gleichem Preis) billiger herstellen kann. Ein solcher Anbieter verfiigt iiber einen Anbie-
tervorteil, der seinen Handlungsspielraum im Vergleich zum Wettbewerber vergrofert
(vgl. Plinke 2000, S. 85). Relativer Kundenvorteil und relativer Anbietervorteil zusam-
men bilden nach Plinke den Wettbewerbsvorteil. Aus unternehmensstrategischer Per-
spektive ist dem unseres Erachtens nichts hinzuzufiigen. Aus Marketingperspektive
kommt es darauf an, ob der Anbieter den Kostenvorsprung preispolitisch im Markt
weitergibt. Tut er dies nicht, verfiigt er zwar {iber einen strategischen Wettbewerbsvor-
teil. Aber nur, wenn er den Vorteil am Markt weitergibt, erzielt er in den Augen der
Nachfrager eine Verbesserung der Kundenvorteilsposition. In diesem Fall verfiigt er
uber eine KKV-Position in der Dimension ,,Preis”. Diese ist unmittelbar marktwirk-
sam, weil sie die relative Kundenposition verandert. Insofern ist der KKV nicht iden-
tisch mit dem Konstrukt des Wettbewerbsvorteils.

Dariiber hinaus unterscheiden sich KKV und Wettbewerbsvorteil auch durch die Aus-
gestaltung der Effizienzbedingung. So beinhaltet der KKV zwar auch eine Effizienz-
bedingung, dieses ist im Gegensatz zum Wettbewerbsvorteil jedoch durch eine isolier-
te Anbieterperspektive gepragt (vgl. Backhaus 2006; Backhaus/Voeth 2007, S. 17). Es ist
namlich zu fragen, ob der relative Kundenvorteil fiir den einzelnen Anbieter auch
effizient gestaltet werden kann. Im Mittelpunkt steht also die Frage, ,ob die Zah-
lungsbereitschaften der Kunden ausreichen, um den relativen Kundenvorteil unter
Wirtschaftlichkeitsaspekten am Markt zu realisieren” (Backhaus/Voeth 2007, S. 17).
Demzufolge unterliegt der KKV auch einer Effizienzbedingung, aber eben einer abso-
luten.
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2.2 Markthandeln auf Geschaftsfeldebene ohne
Gesamtunternehmensverankerung?

Sind marktorientierte Fiihrung und Management von KKVs alternative Interpretatio-
nen des Marketings, oder anders formuliert: Ist ein effektives und effizientes KKV-
Management ohne entsprechende Verankerung auf Unternehmensebene realisierbar?
Das impliziert die Frage nach der Unternehmenskultur. Bedarf es einer gemeinsamen
(marktorientierten) Unternehmenskultur {iber alle Geschaftsbereiche hinweg oder ist
ein Management von KKVs auch in einer anderen Unternehmenskultur als einer
marktorientierten realisierbar? Letztere Meinung wird vorwiegend damit begriindet,
dass eine kulturelle Marktorientierung auf Unternehmensebene nicht erforderlich sei,
da es Aufgabe der strategischen Geschaftsfelder ist, fiir angemessene Ergebnisse und
Uberschiisse Sorge zu tragen — wie sie dies tun, kénne der Unternehmensleitung aber
letztlich gleichgiiltig sein (vgl. das Beispiel bei Homburg/Krohmer 2006, S. 1153). Eine
solche Argumentation greift aus unserer Sichtweise allerdings aus zwei Griinden zu
kurz.

Erstens birgt eine rein ergebnisorientierte Steuerung der Geschiftsfelder das Risiko
einer einseitigen Kostenreduktionsperspektive. Da Kostensenkungen aufgrund ihres
primér intern orientierten Charakters im Gegensatz zu mit Unsicherheit behafteten
Umsatzsteigerungen quasi iber mit Sanktionsandrohungen verbundene Anweisungen
in die Organisation hineingetragen werden konnen, besteht fiir das Management auf
Geschiftsfeldebene ein systematischer Anreiz, geforderte Ergebnisverbesserungen
zundchst iiber eine Kostensenkung herbeizufiihren (Cost Cutting). Fiir die Unterneh-
mensleitung sind die Alternativen Kostensenkung oder Umsatzsteigerung ungeachtet
einer etwaigen Indifferenz im Hinblick auf das Ergebnis aber nicht indifferent. Eine
einseitige Fokussierung auf die Kostenseite vernachlassigt die Wachstumsperspekti-
ven und damit zukiinftigen Ergebnischancen des Geschiftsfeldes durch Erldssteige-
rungen. Sind die Kosteneinsparungspotenziale ausgereizt, ist ein rascher Wechsel auf
eine Umsatzsteigerungs-Strategie kaum moglich, etwa weil marktfahige neue Produk-
te fehlen. Um reines Cost Cutting zu verhindern, ist die (Gesamt-)Unternehmenslei-
tung gefordert. Sie hat die Aufgabe, den Willen zum Wachstum vorzuleben und ein-
zuklagen. Wie eine aktuelle Studie der Egon Zehnder Personalberatung aus dem Jahr
2006 ausfiihrt, sind drei Fahigkeiten des ,,Wachstums-CEO” erforderlich: Erstens muss
er Verdnderungskompetenz haben. Zweitens darf er bei allen Veranderungen den
Markt und die Kunden nicht aus den Augen verlieren. Und drittens hat er ein talen-
tierter Kommunikator zu sein, um seine Mitarbeiter fiir die bevorstehenden Anderun-
gen begeistern zu konnen (vgl. Backhaus 2007, S. 12).

Es hat daher im Interesse der Unternehmensleitung zu sein, ein Klima zu schaffen, das
neben der Ergebnisperspektive auch explizit eine Fokussierung auf Markte beinhaltet,
also auf aktuelle und vor allem zukiinftige Umsidtze. Somit kommt der Etablierung
einer marktorientierten Unternehmenskultur, die als Gegengewicht zur moglicherwei-
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se einseitigen Kostenreduktionsperspektive den Blick des Geschiftsfeldmanagements
auf die Erfordernisse des Marktes lenkt, ein hoher Wert zu, oder wie es der CEO von
Porsche, Wendelin Wiedeking ausdriickt: ,,Wer immer nur Kosten reduziert, wird bald
nichts und niemanden mehr haben, um seine Produkte herzustellen und zu verkau-
fen” (Wiedeking 2006, S. 229).

Zweitens erfordert auch die marktbezogene Koordination der strategischen Geschafts-
felder eine Marktorientierung auf Unternehmensebene. Eine solche Koordination ist
dann nicht erforderlich, wenn es gelingt, die Geschaftsfelder so scharf abzugrenzen,
dass sie jeweils mit eigenstandigen Marktaufgaben betraut sind, d. h. keine marktsei-
tigen Interdependenzen zwischen den Geschiftsfeldern bestehen. Allerdings stofst
dieses lehrbuchmafgige Postulat — haufig illustriert mit Hilfe des Abell-Schemas (1980)
— in der Praxis regelmafiig an seine Grenzen. Zum einen, da ganz bewusst unter-
schiedliche Produkte in einem relevanten Markt angesiedelt werden, beispielsweise in
Form einer Mehrmarkenstrategie (vgl. Meffert/Perrey 2005). Hierbei werden, vor allem
unter der Zielsetzung einer besseren Marktdurchdringung, bewusst mehrere Marken
parallel in einem Markt gefiihrt. Hieraus ergibt sich ein Koordinationsbedarf, da das
unkoordinierte Agieren der einzelnen Marken mit dem Risiko der Kannibalisierung
verbunden ist (vgl. Meffert/Koers 2005, S. 298). Ein rein dezentrales Management von
KKVs auf Geschéftsfeldebene konnte zur Folge haben, dass die einzelnen Marken,
organisatorisch dezentral gefiihrt, &hnliche KKV-Positionen im Markt anstreben und
sich damit primér gegenseitig Wettbewerbspositionen streitig machen, was der tiber-
geordneten Zielsetzung einer besseren Marktdurchdringung zuwider liefe. Zum ande-
ren sind marktseitige Interdependenzen zwischen den strategischen Geschaftsfeldern
auch haufig das Resultat von Fusionen oder Ubernahmen, bei denen die beteiligten
Unternehmen in dhnlichen oder sogar gleichen Geschéftsfeldern agieren. Analog zur
Mehrmarkenstrategie ergeben sich hieraus marktseitige Abhdngigkeiten, die eine
Koordination der KKV-Positionen der Geschiftsfelder und damit eine marktorientierte
Flihrung des gesamten Unternehmens erforderlich machen. Ein moglicher Ansatz zur
marktseitigen Koordination der Geschiftsfelder im Hinblick auf ihre KKV-Positionen
ist die Vorgabe von Markenleitbildern (vgl. Meffert 2004) durch das Management auf
Unternehmensebene. Damit wird zwar die KKV-Position der Geschéftsfelder nicht im
Detail festgelegt, gleichwohl aber eine strategische Ausrichtung der einzelnen Marken
vorgegeben, um das Kannibalisierungsrisiko zu reduzieren.

Demzufolge braucht ein Unternehmen eine Unternehmenskultur, die das Manage-
ment von KKVs auf Geschiftsfeldebene auch gesamtorganisationsbezogen sanktio-
niert. Das funktioniert jedoch nur, wenn die Geschéftsfithrung des Unternehmens die
im Management von KKVs verankerte Marktorientierung auch auf Gesamtunterneh-
mensebene vorlebt. Man darf Marktorientierung nicht nur proklamieren, sondern sie
ist auch zu leben. Das geht nur, wenn die Unternehmensleitung dafiir sorgt, dass sich
marktorientierte Denkweisen durch alle Hierarchien und Funktionsbereiche des Un-
ternehmens ziehen. Mit anderen Worten: Es geht neben dem Management von KKVs
beim Marketing um die Schaffung einer marktorientierten Unternehmenskultur, die
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