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Het begrip marketing wordt gebruikt om een 
groot aantal begrippen aan te duiden. In dit 
artikel wordt ervoor gepleit marketing op te 
vatten als een organisatiebrede visie: een 
mentaliteit of een manier van denken die het 
handelen van alle organisatieleden betreft. 
Klant- en marktgericht denken is derhalve niet 
alleen aan marketingfunctionarissen (de mar­
ketingafdeling) over te laten: marktgerichtheid 
betreft de gehele organisatie. Marketing kun­
nen we vanuit deze gedachte rekenen tot de 
cultuur van de organisatie: het biedt immers 
een richtsnoer voor het denken en handelen 
van alle medewerkers.
De inhoudelijke discussie over de uitgangs­
punten van de marketingtheorie (marketing 
concept) is, ruim 40 jaar na de introductie van 
dit begrip, nog steeds actueel. Het aantal pu- 
blikaties over de grondslagen van de marke­
tingtheorie, de definiëring van marketing en 
de afbakening van het marketingdomein is, 
hoe vreemd het op het eerste gezicht ook lijkt, 
internationaal de laatste tien jaar flink toege­
nomen. Ook enkele Nederlandse auteurs dra­
gen hun steentje bij aan deze conceptuele dis­
cussie, zoals Koster (1991), die een helder 
overzicht geeft van uiteenlopende marketing- 
defenities. De hernieuwde aandacht voor de 
uitgangspunten van de marketingtheorie is be­
grijpelijk. Enerzijds neemt het belang dat on­
dernemingen hechten aan marketing steeds 
verder toe. Anderzijds vertoont de marketing­
theorie nog steeds veel witte vlekken en on­
duidelijkheden, die vooral in academische krin­
gen tot een kritische houding leiden (of dit 
althans zouden moeten doen).
Een belangrijke oorzaak van de opgeleefde

theoretische discussie is het feit dat marke­
ting in de literatuur veel verschillende beteke­
nissen heeft. De verschillende definiëringen 
van marketing hebben het inzicht in de theo­
rie er niet duidelijker op gemaakt. Het imago 
dat marketing heeft, komt niet overeen met 
haar ware betekenis. Daarnaast is het een 
gegeven dat andere disciplines de ‘marketing- 
wetenschap’ niet altijd even serieus nemen. 
Ook in de praktijk staan marketeers aan veel 
kritiek bloot: ‘Many outsiders criticize market­
ing and marketeers’ (Vavra, 1992), om insiders 
niet te vergeten.
De betekenis van marketing kan in acht cate­
gorieën worden ondergebracht. In dit artikel 
wordt ervoor gepleit marketing als visie of filo­
sofie, één van de categorieën, op te vatten. 
(Voor sommigen lijkt deze stellingname van­
zelfsprekend of een ‘open deur’. Voor veel 
auteurs is dit echter een onjuist of zelfs onmo­
gelijk uitgangspunt.) Indien we marketing als 
visie beschouwen, ontmoeten we echter een 
veelheid van vraagstukken waarop de huidi­
ge marketingliteratuur nog onvoldoende ant­
woorden biedt. Met name de organisationele 
en strategische aspecten van een marketing- 
oriëntatie zijn, hoe vreemd het ook lijkt, onvol­
doende uitgewerkt (terwijl sommige auteurs het 
tegendeel verkondigen). In dit artikel wordt 
gepoogd deze witte vlekken bloot te leggen. 
Er wordt gepleit voor aanvullend onderzoek op 
deze gebieden, waarbij de bijdrage van an­
dere disciplines gewenst is.
Drs. G.A.W.F. Hijgenaar werkt als Adviseur Marketing 
& Organisatie bij Ogilvy & Mather Dataconsult te 
Amsterdam. Daarnaast is hij voorzitter van de Werk­
groep Strategisch Marketingbeleid en lid van de 
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Allereerst wordt kort ingegaan op de historie 
van de marketingwetenschap, waarna wordt 
aangegeven hoe de hernieuwde aandacht 
voor het marketing concept nieuwe voedings­
bodem heeft gekregen. Vervolgens wordt in­
gegaan op acht betekenissen van marketing. 
Tenslotte wordt aangegeven dat een groot 
aantal vraagstukken actueel is, indien marke­
ting als visie of filosofie wordt opgevat.

Het marketing concept in historisch 
perspectief

Marketing is ontstaan uit de behoefte in de 
praktijk aan steun vanuit de wetenschap bij 
de commerciële beleidsvorming. De grondsla­
gen van de marketingtheorie gaan terug tot 
het begin van de twintigste eeuw, maar ook 
daarvoor hebben publikaties het licht gezien. 
Met name na de tweede wereldoorlog, vanaf 
1950, heeft de marketingkennis zich via vele 
verschillende lijnen ontwikkeld.
Het marketing concept is rond 1950 geïntro­
duceerd. Het bevredigen van afnemersbehoef- 
ten is in dit concept het hoogste organisatie­
doel. De elementen van het marketing concept 
zijn in een aantal artikelen uiteengezet. Het 
betoog van Bell en Emory (1971) wordt in de 
regel (nog steeds) als ‘state of the art’ be­
schouwd en overeenkomstig veelvuldig geci­
teerd. De door hen onderscheiden componen­
ten gelden derhalve in het algemeen als 
uitgangspunt van de marketingtheorie (zie bij­
voorbeeld Lusch, Udell en Laczniak, 1976; 
Kohli en Jaworski, 1990; Elliott, 1990). Het 
marketing concept heeft volgens genoemde 
auteurs drie basiselementen: ‘customer orien­
tation’, integrated effort' en 'profit direction’. 
Uit deze driedeling blijkt reeds de oriëntatie 
op de klant/afnemer (zie hieronder).
Het marketing concept heeft in de marketing­
literatuur in de jaren 1955-1990 echter nau­
welijks ‘serieuze’ aandacht gekregen (Kohli en 
Jaworski, 1990). Bovendien is het anno 1993 
nog steeds onduidelijk wat marketing is en 
doet. Marketeers stoeien nog voortdurend over 
de grenzen van het vakgebied en over defini­

ties van het begrip marketing. Een andere 
belangrijke tekortkoming in de ontwikkeling 
van de marketingtheorie is de bescheiden 
aandacht voor organisationele aspecten. Re­
latief gezien heeft de consument alle aandacht 
opgeëist (Deshpande en Webster, 1989).
In 1960 werd door McCarthy, geïnspireerd door 
Borden, een viertal marketing instrumenten 
geïntroduceerd die het marketing management 
kan inzetten (de 4 P’s: produkt, plaats, prijs en 
promotie). Deze instrumenten zijn gezichtsbe­
palend (synoniem) voor marketing geworden. 
De nadruk ligt hierbij op de besluitvorming van 
marketing managers. In het creëren van waar­
de voor afnemers staat als zodanig niet alleen 
het betreffende produkt centraal, maar ook de 
wijze waarop het beschikbaar is voor de afne­
mer, in welke vorm, wanneer, tegen welke voor­
waarden en prijs. De marketingtheorie is gro­
tendeels op deze vier P's afgestemd, hetgeen 
een beperking is. Deze benadering leert ons 
namelijk niets over de marktgerichte filosofie 
van de organisatie, of over de consequenties 
van een marketingoriëntatie voor de organi­
satie. De betekenis van marketing als visie 
ontbreekt in deze benaderingswijze.

Hernieuwde belangstelling

Het marketing concept is in de tijd geëvolu­
eerd. Leeflang (1987) heeft deze evolutie, in 
het licht van de drie kernelementen van het 
marketing concept in vier fasen samengevat: 
het ‘klassieke marketing concept', het ‘geïn­
tegreerd marketing concept', het 'maatschap­
pelijk marketing concept' en het 'strategisch 
marketing concept'.
Strategische marketing, de laatste fase in de 
evolutie van marketing, verheugt zich in de 
marketingliteratuur en in het bedrijfsleven 
thans in een toenemende belangstelling (vol­
gens sommigen overigens onterecht). De be­
langrijkste reden hiervoor ligt in de dramati­
sche veranderingen die zich in de omgeving 
van organisaties voordoen (McDaniel en Ko- 
lari, 1987).
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In het strategisch marketing concept staan in
feite vier aspecten centraal, door Leeflang
(1989a) op een rijtje gezet:
1 een visie die het veiligstellen van verdedig­

bare concurrentievoordelen voor produkten 
op markten centraal stelt, waarbij deze voor­
delen zijn gebaseerd op:

2 gerealiseerde of te realiseren lange-termijn- 
belangen van afnemers, welke gerealiseerd 
kunnen worden door:

3 relaties op te bouwen met voor de organi­
satie belangrijke interne en externe belan­
gengroepen, waarvoor het nodig is in de 
organisatie;

4 initiatieven te nemen en te onderhandelen 
en de tot stand gebrachte relaties te onder­
houden.

Recente aandacht voor het marketing concept

De fundamenten van het marketing concept 
staan, zoals gezegd, hernieuwd in de belang­
stelling. Zowel wetenschappers als practici 
verdiepen zich opnieuw in de marketingoriën- 
tatie van ondernemingen. Het enorme belang 
dat ondernemingen hechten aan deze oriën­
tatie is, zo blijkt uit onderzoek onder 128 grote 
Europese bedrijven, aanzienlijk (Gummesson, 
1991). Onderzoek toont tevens aan dat mar­
keting een steeds dominantere rol inneemt in 
de organisatie.
Bovendien blijken ondernemingen met een 
marketingoriëntatie naar financiële maatstaven 
gemeten, beter te presteren dan ondernemin­
gen met een andere managementfilosofie. Er 
zijn vier redenen aan te geven waarom het 
marketing concept weer in de belangstelling 
staat (Hijgenaar, 1992; zie voor een uitwerking 
aldaar):
1 Complexer en gedifferentieerder omgeving;
2 Kritiek op het marketing concept;
3 Realisatie van de noodzaak van een mar­

ketingoriëntatie;
4 Definitiekwestie.
We zullen in dit artikel stilstaan bij de vierde 
reden. Onder deze reden valt de voortgaande

discussie over de betekenis van marketing (zie 
hieronder), de grondslagen (eenduidige theo­
rievorming) en de ‘grenzen’ (het marketingdo­
mein) ervan. Ook het gegeven dat veel auteurs 
het marketing concept verkeerd hebben ‘be­
grepen’ rekenen we hiertoe. Zo kan worden 
geconstateerd dat er sprake is van misverstan­
den en onbekendheid omtrent het marketing­
denken (Van der Hart, Leeflang en Wierenga, 
1993). De discussie werd in eerste instantie 
eind jaren zestig en begin jaren zeventig ge­
voerd, onder andere door Kotier. Koster (1991) 
heeft in belangrijke mate een bijdrage gele­
verd aan verheldering van de materie (zie hier­
onder), wat echter niet betekent dat de dis­
cussie is gesloten.

Verwarring rondom het begrip marketing

De verwarring rond het marketing concept is 
zo actueel door het feit dat de term marketing 
wordt gebruikt om verschillende begrippen aan 
te duiden. Leeflang (1978) gaf dit ruim 15 jaar 
geleden reeds aan. Auteurs hebben boven­
dien uiteenlopende ideeën over de inhoud die 
aan elk van de begrippen moet worden gege­
ven. Daarnaast is er sprake van een voortdu­
rende verandering van de inhoud van de be­
grippen als gevolg van ontwikkelingen in het 
denken over marketing. Dat maakt de theorie­
vorming er niet eenduidiger op. Sterker, dit 
alles heeft geleid tot grote spraakverwarring 
en onduidelijkheid. Daarbij bestaat de neiging 
steeds meer activiteiten als marketingactivi­
teiten aan te merken (Leeflang, 1989a). Deze 
kwestie betreft het vraagstuk van het domein 
van de marketingtheorie.
Het is dan ook niet vreemd, dat het marketing 
concept verkeerd wordt begrepen en wordt 
‘misbruikt’ (zie Houston, 1986). De apothekers- 
coöperatie OPG bijvoorbeeld, laat het Neder­
landse publiek vol trots weten dat marketing 
haar kernactiviteit is (Volkskrant, 26 mei 1992). 
Het imago van marketing is sterk produkt- en 
verkoopgeoriënteerd (Kasper, 1990). Een illu­
stratie hiervan is de stelling van Berkouwer
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(1993) die stelt dat marketing antwoord geeft 
op de vraag ‘hoe je Produkten moet verkopen'.

De betekenissen van marketing

Een opmerkelijk punt in de marketingtheorie 
is dus, dat er tussen auteurs verschil van in­
zicht bestaat over een juiste definiëring en de 
grenzen van marketing. Nieuwe definities wor­
den nog steeds met regelmaat geïntroduceerd 
(bijvoorbeeld Koster, 1991; Storm, 1992).
Koster (1991) onderzocht 84 definities van 
marketing op haar betekenis en deelt deze in 
de volgende rubrieken in:
1 marketing als wetenschap of discipline;
2 marketing als maatschappelijk proces;
3 marketing als visie;
4 marketing als bedrijfsfunctie;
5 marketing als managementproces;
6 marketing als systeem van bedrijfsactivitei­

ten;
7 marketing als activiteiten met betrekking tot 

distributie, regulering van de vraag, afzet 
en ruil;

8 overige betekenissen.
Een definitie van marketing moet dus altijd 
worden bezien in het licht van de gekozen clas­
sificatie door de auteur. Zo geeft Koster (1991) 
de voorkeur aan de activiteitenbetekenis van 
het begrip marketing. ‘Ruiltransacties’ staan 
bij hem centraal: in alle afdelingen in de orga­
nisatie waar ruiltransacties worden aange­
gaan, vindt per definitie ‘marketing' plaats. 
Individuele organisatieleden die onderling 
waarden uitwisselen verrichten in deze visie 
dus marketingactiviteiten. We zullen zien dat 
deze stellingname niet voldoet. Leeflang 
(1987) verkiest de managementbenadering
van het probleemgebied marketing. Hij geeft 
daarbij aan, dat de marketingconceptie rich­
ting geeft aan de wijze waarop marketingacti­
viteiten worden georganiseerd en uitgevoerd. 
Marketing als concept (als ‘visie’) fungeert dus 
als uitgangspunt voor de activiteitenbeteke­
nis. Tot een soortgelijke stelling komt Kuhlme-

ijer (1976), die in feite onderscheid maakt tus­
sen marketing als functie van de onderneming 
(die activiteiten omvat) en marketing als een 
conceptie. Een vierde Nederlandse auteur, 
Kasper, ziet marketing vooral als ‘visie’ (Kas­
per, 1990).
In dit artikel wordt gesteld dat marketing voor­
al een visie of filosofie is die de hele organisa­
tie omvat. Daarnaast moeten activiteiten wor­
den ontplooid die passen binnen de in de visie 
omschreven denkwijze. Deze denkwijze stel­
len wij in dit artikel centraal.

Marketing als organisatiebrede visie

De visie van marketing vormt dus de leidraad 
van alle activiteiten van de organisatie. Klant­
gericht werken is alleen mogelijk als het totale 
bedrijf daar een bijdrage aan levert (Van Re- 
kom en Van Riel, 1993). De visie (denken) gaat 
dus aan activiteiten (doen) van de organisatie 
vooraf. Dat is logisch, gezien de mogelijke ma­
nagementfilosofieën in de organisatie. Een ver- 
kooporiëntatie bijvoorbeeld leidt tot heel an­
dere activiteiten, omdat ze andere doelen 
nastreeft. Dit geldt ook voor een produktoriën- 
tatie, waarin de organisatie geen oog heeft 
voor de markt. Dat betekent automatisch dat 
andere activiteiten moeten worden ontplooid. 
Het zou daarom onjuist zijn om vanuit de ‘ruil- 
gedachte' (zie Koster, 1991) bepaalde activi­
teiten van de produktgeoriënteerde onderne­
ming als marketingactiviteiten te betitelen. Dit is 
echter onvermijdelijk als we niet realiseren dat 
marketing allereerst een ‘visie’ of ‘filosofie’ is.
In Kosters inventarisatie (1991) van 84 defini­
ties van marketing behoren er (slechts) zeven 
tot de categorie ‘marketing als visie'. Ondui­
delijk is waarom in deze inventarisatie alleen 
Nederlandstalige definities zijn opgenomen. In 
alle andere onderscheiden categorieën ma­
ken namelijk Engelstalige definities de dienst 
uit. Marketing als visie of als filosofie (marke­
ting philosophy) is wel degelijk op een groot 
aantal manieren gedefinieerd. Enig speurwerk 
leidt al gauw tot circa twintig engelstalige de­
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finities (zie Hijgenaar, 1992), minder recent of 
heel recent geformuleerd. Daarbij moet wor­
den opgemerkt dat er definities zijn, die in dit 
verband nauwelijks enig houvast bieden. Met 
de stelling ‘...marketing is a way of life’ (Green, 
1970) komen we natuurlijk ook niet veel ver­
der.
Deze definities gaan er alle van uit dat marke­
ting een richtinggevende visie is voor de hele 
organisatie. De visie stuurt de denk- en han­
delwijze van organisatieleden, ongeacht ni­
veau en functioneel gebied. Het bevredigen 
van wensen en behoeften van afnemers staat 
voor een ieder centraal. Deze oriëntatie op de 
afnemer is dus te typeren als een organisatie­
brede visie die het handelen van alle organi­
satieleden domineert. Morgan (1991) zegt 
daarover: ‘Thus the marketing concept holds 
that everything that an organization is and does 
is only important in terms of the way that it 
impacts upon existing and potential clients in 
the marketplace.’ Koster (1991) vindt vanuit 
wetenschappelijk oogpunt een studie van 
marketing als visie of filosofie niet zinvol en 
zelfs onmogelijk. We hebben gezien dat deze 
stelling geen stand houdt. Sterker, het bestu­
deren van (marketing)activiteiten is zinloos als 
we niet weten (en bestuderen) welke filosofie 
aan de activiteiten ten grondslag ligt.

Organisatorische en strategische implicaties

Marketing in de betekenis als visie heeft dus 
significante implicaties voor de organisatie. 
Auteurs die hierop reeds wezen zijn bijvoor­
beeld Kohli en Jaworski (1990) en Day en 
Wensley (1983). We kunnen denken aan vraag­
stukken met betrekking tot de organisatiestruc­
tuur, de ondernemingsmissie, de strategiefor­
mulering en de organisatiecultuur: onder­
werpen die in strategisch management cen­
traal staan. Deze vraagstukken worden hier­
onder uitgewerkt.
We moeten constateren dat de marketingtheo­
rie op de genoemde aspecten nog onvoldoen­
de inzichten biedt. Vanuit de historische ont­

wikkeling van de marketingwetenschap heeft 
men weinig interesse getoond voor deze on­
derwerpen. Er is nooit goed stilgestaan bij de 
consequenties van de stelling dat marketing 
als een visie te typeren is. Kortom, het manco 
in de marketingliteratuur is de magere vertaal­
slag van deze visie naar organisatorische as­
pecten.
1 De mission statement
Kasper (1990) stelt, dat marketing als visie te 
omschrijven is als een ‘...mentaliteit en/of de 
oriëntatie in een organisatie die het uitgangs­
punt vormt voor het nemen van beslissingen.’ 
Hij pleit er daarom voor de in dienstenmarke- 
ting ontwikkelde theorie als uitgangspunt te 
nemen in de wetenschappelijke analyse van 
marketingvraagstukken. Een verfrissende blik. 
Marktgerichtheid, als essentieel onderdeel van 
het marketing concept, refereert immers aan 
normen en waarden over hoe men de markt 
en de klant ziet en meent te moeten behande­
len. We begeven ons hier op het terrein van 
de missie van de organisatie: klassiek de eer­
ste stap in strategisch management. De mis­
sie behelst een visie over wat de organisatie 
wil zijn of doen en zou moeten zijn/doen en 
welke doelen ze nastreeft. In de visie van mar­
keting dus: het bevredigen van wensen en 
behoeften van afnemers.
Wat de missie van de organisatie betreft, geeft 
marketing dus feitelijk een duidelijk, ietwat uto­
pisch antwoord. De missie dient te worden 
omschreven in termen van ‘een externe, op 
de markt (afnemer) gerichte oriëntatie waarbij 
de realisatie van lange-termijn-belangen van 
afnemers voorop staat’. Het bevredigen van 
afnemersbehoeften vormt dus het hoogste 
doel in de organisatie. Dit geschiedt in relatie 
tot de positie en acties van concurrenten en 
de relevante ontwikkelingen in de omgeving 
van de organisatie, uitgaande van de ‘capa­
bilities' van de organisatie.
Over de invulling en de vormgeving van een 
dergelijke missie is echter weinig bekend. Hoe 
wordt een geformuleerde missie vertaald in de
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organisatie? Hoe realiseert de onderneming 
klantgerichtheid? Hoe worden afnemersbe- 
hoeften bevredigd? Hoe wordt een produkt­
gerichte organisatie getransformeerd naar een 
klantgerichte? In relatief veel ondernemingen 
wordt überhaupt geen aandacht besteed aan 
de formulering van organisatiedoelstellingen 
(Heyboer, De Jonge en Leeflang, 1993). De 
marketingliteratuur heeft deze onderwerpen 
nooit (serieus) behandeld en geeft op deze 
vragen dan ook geen antwoord. Dat geldt ook 
voor strategisch management literatuur, waar 
momenteel de eerste grondige aanzetten wor­
den gegeven. Een interdisciplinaire benade­
ring van het fenomeen ‘missie’ lijkt nog ver 
weg: het is een open onderzoeksterrein. Mar­
ketingwetenschappers zouden op dit gebied 
de handen ineen kunnen slaan met bijvoor­
beeld arbeids- en organisatie-psychologen en 
bedrijfskundigen.
2 Het strategieformuleringsproces en integra­
tie van marketing in de organisatie
De strategische aspecten van marketing staan 
vanaf het begin van de jaren tachtig steeds 
frequenter in de schijnwerpers. Onderwerpen 
die ook in strategisch management centraal 
staan, zoals duurzame concurrentievoorde­
len, produkt/marktcombinaties, de relatie met 
stakeholders en de middelenallocatie, komen 
steeds vaker voor in het aandachtsveld en 
vocabulaire van marketeers.
Wanneer we de elementen van strategische 
marketing bekijken, zien we grote overeenkom­
sten en raakvlakken met strategisch manage­
ment en andere disciplines in de organisatie. 
Het formuleren van missies, organisatiedoel­
stellingen en concurrentiestrategieën ge­
schiedt zowel in strategische marketingplan­
nen als in het ondernemingsplan (Heyboer. De 
Jonge en Leeflang, 1993). We kunnen stellen 
dat strategische marketingbeslissingen cen­
traal staan in strategisch management (Leef­
lang, 1989a: zie Hijgenaar, 1992). In de stra­
tegieformulering vormt de zogenaamde markt/ 
afnemer-analyse het uitgangspunt: de keuze 
van produkt/marktcombinaties wordt bepaald

door het selecteren van interessante marktseg­
menten (groepen klanten). Daarvoor is infor­
matie nodig over wensen en behoeften van 
afnemers. In de marketing is op dit gebied een 
groot aantal technieken en methoden ontwik­
keld.
In de strategieformulering is voor alle afdelin­
gen in de organisatie een rol weggelegd. Alle 
afdelingen ontlenen hun bestaansrecht immers 
aan de mogelijkheden op de markt. Marktin­
formatie dient door alle organisatieleden te 
worden gebruikt en impulsen kunnen van ie­
der organisatielid uitgaan. De klant vormt im­
mers voor alle organisatieleden het uitgangs­
punt van het eigen handelen. Interactie en 
samenwerking van alle functionele gebieden 
in de organisatie zijn dus noodzakelijk. Het rea­
liseren van een klantgerichte organisatie is een 
‘organization wide activity'. En daarmee ook 
een organisatiebrede verantwoordelijkheid. De 
sterkten en bekwaamheden van de organisa­
tie om segmenten te bedienen spelen een 
belangrijke rol. Evenals de analyse van facto­
ren die de positie van de onderneming kun­
nen aantasten, zoals acties van concurrenten. 
De strategieformulering is dus multifunctioneel 
van karakter. ‘Distinctive competences’ komen 
door samenwerking en coördinatie tot stand. 
De organisatie zal naar afnemers toe derhal­
ve als één geheel moeten optreden (Van der 
Hart, Leeflang en Wierenga, 1993).
Zo is het dus de vraag of de marketingafde­
ling de verantwoordelijkheid voor de organi­
satiebrede mentaliteit toebedeeld moet krijgen 
(de zogenaamde ‘gatekeeper-rol’ van marke­
ting: zie Pigeaud, 1991; Van der Zaal, 1991). 
In de marketingliteratuur heeft het functione­
ren van de marketingafdeling altijd centraal 
gestaan. Dat heeft vooralsnog alleen tot on­
begrip in de organisatie en demotivatie van 
de marketeer geleid (zie Pigeaud, 1991). De 
tekortkomingen hiervan zijn, in het licht van 
de betekenis van marketing als visie, duide­
lijk. Vanuit deze visie staan immers activitei­
ten centraal die tot doel hebben de organisa- 
tie-klant-relatie te optimaliseren, of ruilrelaties
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te creëren. Daarvoor kunnen bijvoorbeeld pro­
motionele acties worden ontwikkeld of account 
managers worden benoemd, traditioneel de 
verantwoordelijkheid van marketing. Maar ook 
designers of technici (Research & Develop­
ment) vervullen hier een belangrijke rol. Zij 
kunnen bijvoorbeeld informatie van klanten 
inwinnen met betrekking tot de ontwikkeling 
en vormgeving van produkten. Ook de onder­
houdsmonteur en de telefoniste hebben in de 
organisatie-klant-relatie een duidelijke rol (front 
office). Bovendien heeft het handelen van alle 
individuele organisatieleden invloed op de 
marktpositie van de organisatie. Elke hande­
ling, elke uitspraak, elk symbool van een on­
derneming is in wezen een signaal naar markt­
partijen (Van Rekom en Van Riel, 1993). De 
architectonische vormgeving van het hoofd­
kantoor, de huisstijl, de visitekaartjes en de 
gebruikte kopieersystemen hebben alle in­
vloed op de waardering en de perceptie van 
marktpartijen. Kredietvoorwaarden en wijze 
van factureren bepalen het imago van de on­
derneming en de prijsonderhandelingen; de 
wijze van financiering bepaalt mede de satis­
factie van de afnemer (Santema, 1993); be- 
stelregels beïnvloeden de beschikbaarheid 
van produkten; aandacht voor het eigen per­
soneel beïnvloedt het koopgedrag van afne­
mers (zie Eken en Kasper, 1988). Deze inter­
acties met de klant vallen buiten het 
traditionele domein van de marketing(afdeling) 
en worden dan ook niet als ‘marketingactivi­
teit’ bestempeld. Deze organisatieleden heb­
ben geen marketingstatus. Hun contact in de 
organisatie met marketeers vindt vaak op ad 
hoe basis plaats. Dit lijkt een vreemde situatie 
als we de kernelementen van marketing gron­
dig bezien.
In alle beslissingen staat dus het inspelen op 
de wensen en verlangens van afnemers cen­
traal. In deze visie is marketing dus ‘de hele 
organisatie gezien vanuit het gezichtspunt van 
de klant', en geen afzonderlijke management­
functie (Deshpande en Webster, 1989). Het 
ontwikkelen van strategieën en de implemen­
tatie ervan in de organisatie zijn dus proces

sen waarbij het samenspel van afdelingen is 
vereist. Dit kan nooit, zoals sommigen wen­
sen, alleen de verantwoordelijkheid zijn van 
marketeers. Vavra (1992) pleit er bijvoorbeeld 
voor om kwaliteitscontroles aan marketeers toe 
te vertrouwen, omdat produktie- en fabricage- 
managers onvoldoende alert zijn op wensen 
en behoeften van afnemers.
De visie van marketing is echter slechts in 
weinig ondernemingen doorgedrongen: veel 
afdelingen in de organisatie negeren eenvou­
digweg het ‘marketingdenken' (Dickinson, 
Herbst en O'Shaughnessy, 1986). Hier liggen 
interessante vraagstukken. Zo is de vraag hoè 
traditionele ‘marktvreemde’ functiegebieden 
marktgericht moeten handelen tot op heden 
nog niet bevredigend beantwoord (Van der 
Zaal, 1991).
Wat ontbreekt is dus de juiste structuur om de 
verwevenheid te realiseren. Theorievorming 
over deze afstemming en integratie in de stra­
tegieformulering staat nog in de kinderschoe­
nen. De integratie van verschillende functie- 
gebieden in de organisatie (marketing, inkoop, 
produktie, R&D) is een nog braakliggend ter­
rein (Ruekert en Walker, 1987), hetgeen door 
recent onderzoek nog eens wordt bevestigd 
(Heyboer, De Jonge en Leeflang, 1993). Tet- 
tero (1991) geeft aan dat organisatieleden 
bereid en in staat moeten zijn om over de gren­
zen van hun eigen vak- en competentiegebie- 
den te kijken. Hoe deze bereidheid gereali­
seerd dient te worden, wordt niet vermeld. 
Zeker vanuit de marketingwetenschap zijn hier­
over weinig zinvolle bijdragen verschenen, al­
hoewel recent enkele goede aanzetten zijn 
gedaan (zie bijvoorbeeld Krijger, 1993; San­
tema, 1993).
3 De organisatiestructuur
Als we ervan uitgaan dat marketing een orga­
nisatiebrede visie is die het denken en hande­
len van alle organisatieleden stuurt, dan lo­
pen we onvermijdelijk tegen ‘structurerings- 
vraagstukken’ aan. Vanuit de marketingvisie 
moet de organisatiestructuur het immers mo­
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gelijk maken efficiënt en effectief op de eisen, 
wensen en behoeften van de markt in te spe­
len. De marketingoriëntatie heeft dus net als 
andere management oriëntaties consequen­
ties voor de structuur van de organisatie. Voor­
alsnog ontbreekt in de marketingliteratuur ge­
degen theorievorming op dit terrein.
Een markt- of klantgerichte visie raakt het han­
delen van alle organisatieleden, en heeft ge­
volgen voor de taak- en arbeidsverdeling (spe­
cialisatie) en de coördinatie en integratie 
ervan. Mensen, systemen en procedures moe­
ten op elkaar aansluiten en op de eisen van 
de markt. Als we verder redeneren zouden we 
de plaats van bijvoorbeeld corporate Com­
munications (zie Van Rekum en Van Riel, 1993) 
en quality control in de organisatie ter discus­
sie kunnen stellen. Bij welke functionarissen 
ligt de verantwoordelijkheid voor klantcontac­
ten, het marketing-informatiebeleid en multi­
disciplinaire afstemming en coördinatie?
Deze onderwerpen hebben in de marketingli­
teratuur nog nauwelijks serieuze aandacht 
gekregen. Vanuit de organisatiekunde zijn met 
betrekking tot een marktgerichte organisatie­
structuur tot op heden ook nog weinig krachti­
ge inzichten voortgekomen. De meeste sug­
gesties voor structuuraanpassingen (zie 
Hijgenaar, 1992) zijn tot nu toe onvoldoende 
onderbouwd of verkeren hooguit in een expe­
rimenteel stadium. Zo beperkt Vavra (1992) 
zich tot de stelling, dat de marketingafdeling 
de organisatie dient te domineren. We heb­
ben reeds geconstateerd dat dit een te be­
perkt standpunt is. Een goede (bedrijfskundi­
ge) aanzet vanuit de marketing geven Kohli 
en Jaworski (1990). Hun onderzoek verdient 
aandacht en kan de marketeer als denkrich­
ting in ieder geval goede diensten bewijzen.
4 De organisatiecultuur
Een marktoriëntatie, die alle organisatieleden 
betreft, vereist tenslotte een unieke organi­
satiecultuur. De aandacht voor de organisa­
tiecultuur in het management van de marke­
tingfunctie is pas van recente datum

(Deshpande en Webster, 1989). Op dit punt 
ligt dan ook een scala aan interessante on­
derzoekgebieden bloot. Zo zou onderzoek 
antwoord moeten geven op de vraag welke 
culturele karaktertrekken of gemeenschappe­
lijke waarden kenmerkend zijn voor een klant­
gerichte onderneming. Het lijkt aannemelijk, 
dat (cultuur)eigenschappen zoals superieure 
klantgerichtheid, hoge (individuele) doelstel­
lingen, bereidheid tot grote inspanning en 
wederzijds vertrouwen onmisbaar zijn. In 
marktgerichte organisaties ligt volgens E.ken 
en Kasper (1988) de nadruk op vitaliteit, alert 
reageren op veranderingen, resultaatgericht­
heid, effectieve besluitvorming en een open 
managementstijl die vernieuwingen stimuleert. 
De onderneming moet een uitzonderlijke inte­
resse in problemen van het personeel tentoon­
spreiden. Hoogwaardig P/HRM-beleid past 
hierbij.
Marktgerichtheid is dus een mentaliteit of een 
filosofie. Het is een richtsnoer voor het den­
ken en handelen van medewerkers, en valt 
daarmee in de categorie onderwerpen die tot 
de cultuur van een organisatie gerekend kun­
nen worden. ‘A customer orientation is a type 
of organizational culture’ (Deshpande en Web­
ster, 1989).

De ‘market driven organization’

De toenemende belangstelling voor het vraag­
stuk van de ‘market driven organization’ is hier­
mee verklaarbaar. Met een market driven or­
ganization wordt goed beschouwd een 
organisatie bedoeld die is ingericht volgens 
de hierboven omschreven denkwijze (marke­
tingoriëntatie): een organisatie waar de stra­
tegische marketing visie domineert. Samenge­
vat behelst een dergelijke focus (zie Kasper, 
1990), vrij vertaald: 
a ‘de klant is koning’;
b ondersteuning van de visie in de hele orga­

nisatie;
c een door het management geschapen kli­

maat waarin deze visie goed gedijt.
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De betekenis van marketing als visie is dus 
feitelijk de essentie van de market driven or­
ganization. In het aandachtsveld van de mar­
ket driven organization is bijvoorbeeld voor de 
betrouwbaarheid van leveranciers en het func­
tioneren van de inkoopfunctie een essentiële 
rol weggelegd (zie Van der Zaal, 1991). In re­
cente publikaties wordt het belang van de in­
terface van marketing en het personeelsbe­
leid, de financiële afdeling (het gebruik van 
financieringsinstrumenten) en de produktie- 
organisatie genoemd. Wat Santema (1993) 
betreft, vervagen de grenzen tussen de mar­
ketingafdeling en de financiële afdeling inza­
ke klantcontacten. Ook ‘kwaliteitsbeleid' (to­
tal quality management) is een element van 
de market driven organization. Kwaliteit is im­
mers altijd ingegeven door wensen en behoef­
ten van marktpartijen, stellen Cravens en Shipp 
(1991). Het begrip innovatie ontkomt evenmin 
aan de interface met marketing. Bij marktge­
richte innovatie vormt de ‘waarde voor de af­
nemer' het uitgangspunt. Een succesvolle in­
novatie combineert de analyse van wensen en 
behoeften van afnemers met technologische 
mogelijkheden van de organisatie (Krijger, 
1993).

Tot besluit

In dit betoog is een groot aantal lacunes in de 
marketingtheorie blootgelegd, als ervan uit 
wordt gegaan dat marketing een organisatie­
brede visie is. Vanuit deze visie worden ver­
volgens activiteiten ontplooid, die men mar­
ketingactiviteiten noemt. Het is immers 
onredelijk om activiteiten die de onderneming 
ontplooit als marketingactiviteiten te betitelen 
als daaraan geen marketingoriëntatie maar bij­
voorbeeld een produkt- of verkooporiëntatie 
ten grondslag ligt.
Marketing beschouwd als visie roept specifie­
ke vraagstukken op, waarop de huidige 
(marketing)literatuur vooralsnog te kort schiet. 
De vertaalslag van de stelling dat marketing 
een mentaliteit of manier van denken is naar 
organisatievraagstukken, is nooit gemaakt.

Samenvattend kunnen we stellen dat in relatie 
tot de visie-betekenis van marketing aanvul­
lend onderzoek is gewenst op een aantal ge­
bieden: de ondernemingsmissie, het strategie- 
formuleringsproces, de integratie van 
marketing in de organisatie, interdependentie 
met andere disciplines, de organisatiestruc­
tuur en de organisatiecultuur.
Het is duidelijk dat op de genoemde punten in 
dit artikel aanvullende theorievorming nodig 
is, waar ook marketeers in de praktijk hun voor­
deel mee zouden moeten doen. Een multidis­
ciplinaire aanpak lijkt gezien het bovenstaan­
de noodzakelijk. Een kruisbestuiving is 
gewenst met arbeids- en organisatie psycho­
logen (cultuur, missie/visie, P/HRM), organisa- 
tiekundigen (structuur) en bedrijfskundigen 
(strategieformulering). Is marketing immers 
geen multidisciplinair vakgebied? Initiatief van­
uit collega-vakgebieden ligt gezien de ge­
schetste ontwikkelingen evenzeer voor de 
hand: marktgericht denken en handelen vor­
men immers steeds vaker het uitgangspunt in 
alle functionele gebieden in de organisatie. 
Zeker bedrijfskundigen moet dit aanspreken. 
Het is evenwel noodzakelijk dat marketingwe­
tenschappers duidelijkheid verschaffen over 
de uitgangspunten van hun vakgebied: de 
geschetste manier van denken verschilt im­
mers wezenlijk van bijvoorbeeld een verkoop- 
of produktgerichte benadering waarmee mar­
keteers momenteel worden geassocieerd. Sa­
menwerking met collega-vakgebieden wordt 
hiermee bespoedigd.
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