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Marketing als

Organisatie en
structurering
Marketing

organisatiebrede visie?

Drs. GAWF. Hijgenaar

Het begrip marketrng wordt ebrurkt om een
root aantal egngrpen aan fe duiden. In dit
rtikel wordt ervoor gepleit marketing op te
vatten als een organisatiebrede viSie; “een
mentalitelt of een manier van denken die het
handelen van alle organisatieleden betreft.
Klant en markt encht enken IS derhalve niet
alleen aan marketingfunctionarissen $ e mar-
ketrn afdelrng% over e laten: markt% Icht herd
betre ee organrsatre Mar etin

nen we vanuit deze gedachte rekenen, ot
cultuyr van de organisatie: het biedt rmmers
een richtsnoer voor het denken en handelen
van alle medewerkers.

De inhoudelijke discussie over de uit an%s
punten van “de marketingt eone (market
concept) Is, ruim 40 |aar na de introductie van
dit be§ D, nog steeds aftueel Het aantal
blikaties over de nrrondsa en van de mar e
tingtheorie, mrenng van marketing en
de afbakenrng van het ‘marketingdomein Is
hoe vreemd het op het eerste gezicht ook ikt
Internationaal de laatste tien jaar flink toe
nomen Ook enkele Nederlandse auteurs
gen hun steentje b n aan deze conceptuele drs
ussie, zoals Koster 5199% die een helder
overzicht geeft van_ uiteeniopende markefing-
defenities. " De hernreuwde andacht voor de
Uitg anq(s punten van de marketrngtheone IS be-
8n pell Enerzr ds neemt het belang dat on-
ermemingen echten aan marketi rn steeds
verder to&, Anderzids vertoont de arketrn%-
theorie nog steeds” veel witte viekken en on-
durdel&khe en, die vooral in academische krin-
gen tot een kritische houding leiden (of alt
althans zouden moeten doen).

Een belangrike oorzaak van' de opgeleefde
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theoretische discussie is het feit dat marke-
ting in de literatuur veel verschillende beteke-
nissen heeft. De verschillende definiéringen
van marketing hebben het inzicht rn de. theo-
rie er niet duidell gker 0 n%emaakt Het rma
dat marketing o niet overeen
haar ware betekenrs Daarnaast is het een
e even dat andere drscrelrnes de ‘marketing-
efenschap’ niet altjd even serieus nemen,
Ook in de praktrjk staan marketeers aan veel
kritiek bloo outsiders criticize market-
gan marketees (Vavra, 1992), om insiders
t te vergeten.

De betekenrs van marketing kan in acht cate-
%oneen worden ondergebracht. In dit artrkel
ordt ervoor geplert marketing als visie of filo-
sofie, eén van de, categoneen op te vatten.
Vioor sommrgen ikt déze stellingname van-
elfsprekend “of eén ‘open eur Voor veel
auteurs IS dit echter een onJurst of zelfs onmo-
gelik urtgan% V5)unt Indien” we marketrnlg
Visie heschoUwen, ‘ontmoeten we echte een
veeIherd van vraa stukken waarop de huidi-
%e marketingliterafuur nog onvoldoende ant-
oorden biedt. Met name™de organrsatronele
en strategische aspecten van eeh marketing-
oriéntatie"zin, hoe vreemd het gok lijkt, onvol-
doende uitgewerkt (terwjj sommrge auteurs het
tegendeel verkondrgen) n di artrkel wordt
ge oog deze witté vekken bloot te eg%en
r wordit gepleit voor aanvullend onderzo

deze gebieden, waarbij de bijdrage van an-
dere disciplines gewenst is.
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Allereerst wordt kort inge aan op de hrstone
van de marketing wetens aarmna wordt
aangegeven hoe de ernr uwde  aandacht

vooj” het marketing concept nreuwe voedings-
bodem heeft %eke en. Vervolgens wordt n-

eg aan op ac etekenissen van marketing.
ens otte wort aangegeven, dat een groot
aantal vraagstukken actleel is, indien marke-
ting als visie of filosofie wordt opgevat.

Het marketing concept in historisch
perspectief

Marketrng IS ontstaan Uit de behoefte in de
raktijk aan steun vanuit de wetenschap hij
ec mmercrele belerdsvormrng De grondsla-
en van de mar ketingtheorie “gaan Terug tot
et begin van de twintigste eéuw, maar ook
daarvoor hebben publikaties het licht gezien.
Met name na de tweede wereldoorlog, vanaf
1950, heeft de_ marketingkennis zich Via vele
verschillende fiinen ontwikkeld.

Het marketing concept is rond 1950 geintro-
duceerd. Het evredr en van afnemersbehogf-
ten is in |t concept h
0el. De elemente van etm rketin conce
ziin in een aantal artikelen uiteengezet.
betoog, van Bell en Emory (‘1971 ordt in de
regel (nog steeds) aIs ‘State of the art’ be-
schouwd en overeen omstr vee vuldig gec-
teerd. De door hen ond ersc eid en componen-
ten gelden derhalve i het al eme n as
uitgangs unt van de marketrn%theone zie bl é
voorpeeld _Lusch,  Udell en [aczniak

Kohi en” Jaworski 1990 EI lott, 19903 Het
marketing. - concept heeft’ volgens genoemde
auteurs “drie_basiselementen: " cusfomer orjen-
tation’, integrated effort’ en rofrt direction’.
Uit deze drieclelin bIr,kt reeds de oriéntatie
ﬂo e kant/a nemer ze hreron erg

et marketing, concept heeft in demarketing-
literatuur in de jaren’ 1955-1990 echter nal-
welijks ‘serieuze” aandacht gekregen (Kohli en
Jaworski, 1990). Bovendien™is h&t anno 1993
nog steeds onduidelik wat marketing is en
doet. Marketeers stoeien nog voortdurend over
de grenzen van het vakgebied en over defini-
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0gste or anrsatre-

ties van het be%rr marke ting. Een andere
belangrijke tekortkoming e ontwikkeling
van e marketrngtheorre rs de bescherden
aandacht voor organisationele aspecten. Re-
latief gezien heeft de consument affe aandacht
opgedist (Deshpande en Webster, 1

In 1960 werd door McCart g/ aerns ireerd door
Bor en een viertal marketingihstrumenten
gerntro duceerd die het mar etrng management
an inzetten éde 4 Ps. produkt, plaats, prijs en
promotie). Deze instru enten zrn ezr hishe-
aIend synonrem voor mar etrn eworden
e na druk ligt hier é ﬁde beslui ormrn van
marketing manager het creéren van Waar-
de voor afnemers staat als zodanig niet alleen
het betreﬁende rodukt centraal, Maar ook de
Wijze. waarog et beschikbaar Is voor de afne-
r, In welke vorm, wanneer, tegen welke voor-
waarden en % De marketrn theorie Is gro-
tendeels OE e evrer Psa e temd, hetg en
een heperking is. Deze ena ern eert ons
namelik niets over de marktgerichte filosofie
van de organisatie, of over dé consequenties
van een marketrngorrentatre voor de “organi-
satie. De betekeniS van marketing als “Visie
ontbreekt in deze benaderingswijze.

Hernieuwde belangstelling

Het marketing conce tis jn de tijd geévoly-
eerd. Leeflang 7) heeft deze "evolutie, In
het licht van de dne kernelementen van het
marketing. concept in vier fasen samengevat
het ‘klasSieke marketin conceptl, het “gein-
te reerd marketrn conCept’, het ‘maatschap-

Pﬂep mar etrn% oncept en het 'strategisch

keting. conce

Strategrsche marEetrng, de |aatste fase in de
evolutie van marketing, verheugt zrch rn de
marketrnglrteratuur en in het™ bed seven
thans in"een toenemende belangste IrnB
ens. sommr en overigens onterécht). De'b
angrijkste réden hieryoor ligt in de dramatr
sche verandenngen die zich in de omgeving
\Ilaarn og%anrsatres voordoen (McDaniel én Ko-
r
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In_het strategisch marketing concept staan in

felte vier aspecten centraal, door Leeflang

&1989a) 0p een n&e gezet:
een vise die h verlrrrrstellen van verdedig-
bare concurrentievoordelen voor produkten
op markten centraal stelt, waarhij deze voor-
delen zin gebaseerd op:

2 gerealiseerde of te realiseren lange-termijn-
elangen van afnemers, welke gérealiseerd
kunnen worden door.

3 relaties op te_bouwen met voor de organi-
satie belangrijke interne en externe helan-
engroepen waarvoor het nodig is in de

anisatle;

4 mr?atreven te nemen en te onderhandelen
ﬁn OIe tot stand gebrachte relaties te onder-
ouden.

Recente aandacht voor het marketing concept

De fundamenten van het marketrng concept
staan, zoals gezegd, hemieuwd in Qe ean%
stelling. Zowel wetenschappers als. praci
verdiepen zich opnieuw in ce marketingorién-
tatie van ondernemingen. Het enorme Delan

al ondemnemingen Rechten aan deze orien-
tatie is, zo blijkt Uit onderzoek onder 128 grote
Europese hedrijven aanzrenlrIJ]k Gummesson,
1991). Onderzoek foont tevens aan dat mar-
ketrn een steeds dominantere rol inneemt in
de or anisa e

Bovendien {ken ondernemingen met een
marketingqriéntatie naar financiéle maatstaven
emeten,” beter te presteren dan ondernemin-
en met een andere managementflosofie. Er
In vier redenen aan te geven waarom het
marketing concept weer i de belangstellin

staat (Hijgenaar, 1992, zie voor een uitwerkin

aldaar):

1 Complexer en gedifferentieerder omgeving;

2 Kntrek op het marketing concept;

3 Rea isatie van de noodzaak van een mar-
etrn oriéntatie;

4 Definttiekwestie,

We zullen in dit artike| stilstaan bij de vierde
reden. Onder deze reden valt de voortgaande
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drscussre over de betekenis van marketing (zie
hieronder), de %rondsagen eenduidige theo-
nevormrn renzen’ (het marketingdo-
mein) erv n et gegeven dat veel auteurs
het marketing concept verkeerd hebben ‘be-
grepen’ rekenen we hiertoe, Z0 kan worden
econstateerd dat er sprake is van misverstan-
en en on ekendherd omtrent het marketing-
denken (Van der Hart, Leeflang en Wierenga,
1993). De discussie werd In eerste instaritie
eind daren zestig en begin jaren zeventro 8 e-
voer onder andere dodr Kotier. Koster 991
heeft in belan néke mate een hijdr é

verd aan verheldering van de materie ((]zre er-
onder), wat echter niet betekent dat de dis-
cussie is gesloten.

Verwarring rondom het begrip marketing

De verwarring rond het marketing concept S
20 actueel door het feit dat de term mar etrn%
wordt gebruikt om verschr lende b eran%pen aa
te dujden. Leeflang (1978) gaf drt ur 15 jaar
geleden reeds adn, Auteurs hebben hovep-
ien Lfrteeno ende ideeén over de inhoud die
aan elk van egrippen moet worden gege-
ven. Daarna érst IS er sprake van een voortgiu-
rende veran enno van de Inhoud van de
8nppen als gevolg van ontwrkkelrngen n het
n over marketrn Dat maakt Lheon

vorming er n|et een Lidl er op. Sterker, dit
alles heeft geleid toto raakverwarnn
en onduidelijkheid. Daarhij be taat de nergrng
steeds meer activiteiten as marketrngactrvr
telten aan te merken (Leef an% Deze
kwestie betreft het vraagstuk Van het domein
van de marketrngtheone

Het is dan ook niet vreemd, dat het marketin
concept verkeerd wordt begrepen en wor
‘misbruikt’ (zie Houston, 1986]. De apothekers-
coo eratie OPG brjvoorbeel laat het Neder-
landse pu liek vol"trots weten dat marketin
haar kernactivitelt Is (Volkskrant, 26 mei 1992).
Het imago van marketing is sterk produkt-_en
verkoopgeonenteerd (Kasper, 1990). Een illu-
stratie hiervan 1s de stefing van Berkouwer
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(1993) die stelt dat marketing antwoord geeft
op de vraag ‘hoe je Produkterl moet verkopen'.

De betekenissen van marketing

Fen opmerkelijk punt in de marketingtheorie

IS dus, dat er‘tussen auteurs verschil™van In-

zicht bestaat over een juiste definiéring en de
grenzen van marketrn
en nog steeds met re elmaat erntro uceerd
(bijvoorbeeld Koster, 1991; Stofm, 1

Koster (1991) onderzocht 84 defrnrtres van
ar ern% gg abar etekenis en deelt deze in
e ru rieken In;

1 marketing als wetenschap of discipline;

2 marketing als maatschappelik proces;

3 marketing als visie;

4 marketin als bedrifsfunctie;

5 marketing als managementproces,

6 mar<et|n als systeem van bedrifsactivitei-

7 marketrng als activiteiten met betrekking tot
drstnblutre regulering van de vraag, afzet
en ru

8 overige betekenissen.

Een definitie van marketing moet dus altijd

warden bezien in het licht van de gekozen clas-

sificatie door de auteur. Zo_geeft Koster (1991)
de voor eur aan de activiteitenbetekenis van
beg ng marketing. ‘Ruiltransacties’ staan
br hem cent
?aan vindt per definitie ‘marketing'
ndividuele rganrsatreleden die “on erIrng
waarden uitwisSelen verrichten in deze visie
dus marketingactiviteiten. We zullen zien dat
eze stellingname niet voldoet. Leeflang
987) verkiest de managementbenaderrng
van het probleemgebied marketing. Hi

trng g eft aan de wijze waaro

VIteIten wor en fC{eor aniseerd en uitgevoerd.
arketrn als conicept (als ‘visie’) fungeert dus

als uit an gspunt voor de activiteiténbeteke-

nis. To een soortgelijke stelling komt Kuhlme-

daarb 'é aan, dat e marketrn(?)conceptre rrch-
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Nreuwe defrnrtres Wor-

raal n alfle afdelingen In de orga-
nrsatre waar rurltransactres worden aan e-

marketingact-

ljer (1976 ),.die | |n erte onderscheid maakt tus-
sen marketing als functie van de ondernemin
(die activiteiten omvat ) en marketing als ee
conceptre Een vierde Nederlandse auteur,
Kasper ziet marketing vooral als visie” (Kas-

Pedrt artkel wordt qesteld dat marketrng Voor-

al een visie of filosorie is die de hele organisa-
fie omvat. Daarnaast moeten activiteiten wor-
den ontplooid die passen hinnen de in de visie
omschreven denkwize. Deze denkwijze stel-
len wij in dit artikel "centraal.

Marketing als organisatiebrede visie

De visie van marketing vormt dus, de; Ierdraad
van alle acfivitejten van de orrc?Em?atre Klant-
ericht werken IS alleen mogelik als het tot aIe
edrf daar een ddrage aan, evert (Van Re-
kom en Van Riel, 19?3 De visie (gdenken% gaat
dus aan activiteiten (doen van e organisatie
vooraf. Dat Is logisch, gezien de. mqgelijke ma-
nagementfilosofieén in de organisatié. Een ver-
koogonentatre bijvoorbeeld Teidt tot heel an-
activiteiten, omdat ze andere doelen
nastreeft, Dit eldt 00K VOO een produktonen
tatie, Waarrn e or anisatie geen 00
voor de markt. etekent automatrsch dat
andere actrvrterten moeten worden ontplooid.
Het zou daarom onjuist zi dn om vanurt e ‘ruil-
edachte’ (zre Kos er 1991) bep aa de actrvr
elten van rodukt eonente% e onderne-
mrn? als market ?actrv lteiten te etrtelen Dit IS
chier onvemijdelijk 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-

A IS waarom in deze inventarisatie alleen
Neder andstalrge definities zijn opgenomen. In
a||e andere onderscheiden “categorieén ma-
ken namelrk En elstalige defrnrtres de diepst
Ui, arketrgn vrsre of als filosofie (marke-
ting philosophy) is we degelijk op een groot
aantal manieren gedefinieerd. Enig speurwerk
leidt & gauw tot Tirca twintig engelstalige de-
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f|n|t|es (zie Higenaar, 1992). minder recent of
ee recent ﬁ(eformuleerd Daarbj moet woy-
den opgeme tdat er definities zijn, die in it
verban nauwelijks enig_houvast bieden. Met

de stelling * markenng is.a way o life’ (Green,
5970) komen we nattiurlijk ook niet veel ver-
er

Deze definities gaan er alle van uit dat marke-
tmg een Jichtinggevende visie is voor de hele
an|sat|e De"Visie stuurt de denk- en han-
Wijze van organ|sat|eeden ongeacht ni-
veau en functiorjeel qeb|ed Het Bevredigen
van wensen en behoérten van afnemers staat
voor een ieder centraal. Deze oriéntatie op de

afnemer is dus te typeren als een organisatie-

brede visie die het handelen van aIe organ|-
satieleden _domineert. Morgan 2 zeé;
daarover: ‘Thus the marketi conce olds
that ever thing that an org an|z t|on IS and 06s
is onl |m offant In terms of the way that it
Impacts upon existing and potential clients in
the marketplace. Koster (1991) vindt vanuit
wetenschappelik . 0 ?punt een , studie van
mafrketm als VISIe o f||osof|e njet zmvo eg
zelts onmogeli e2|en dat dez
stelling geén !stand houdt Ste ker, het &)estu-
deren‘van {marketmg)actlvnelten 1S Inloos als
we niet weten gen bestuderen{ welke filosofie
aan de activiteiten ten grondslag ligt.

Organisatorische en strategische implicaties

Marketing in de betekems als visie heeft dus

Si n|f|cante |m licaties voor de or an|sat|e

A teurs |e hi r0j3 reed s wezen zu
a

|en wor3|
Wensley

stukken
tuur, de ondernemin sm|35|e
mulenng en de ogan|sat|ecutuur

onder  Uitgewerkt,

\We moeten constateren dat de marketingtheo-
e gp de genoemde aspecten no? onvoldoen-
de inzichten hiedt. Vanuit de historische ont-
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bijvoor-

en

g We kunnen denken aan vnya -
et bétrekking tot de or anlsat|estru -
e strategiefor-
nder-
werpen~die in strategisch management cen-
tragl staan. Deze vraagstukken Wworden hier-

wikkeling van de marketin wetenscha heeft
men weinig interesse getoond voor d ze on
derwerpen” Er is n00|t goed st||gestaan jj de
conse uenties van de stell |n dat marke tin
als een visie te tvperen S. ortom het manc

In de marketingliferatuur is de magere vertaal-
slag van deze"visie naar organisatorische as-
pecten.

1 De mission statement

Kasper_(1990) stelt dat marketmq als VISIe te
omschrijven is als een ‘... mentaliteit en/of de
oriéntatie in een or?an|sat|e die het wtgangs
unt vormt voor het nemen van beslissingen.
| pleit er daarom voor de in dienstenmarke-
ting ontW|kke|de theone as wtgangspunt te
nemen in de Wetensc a£ eli e analyse van
marketingvraagstukken. Een verfrisseride b
Marktgenchthe|d 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-
SI? he eIFt een Visie over wat de organisatie
ziin 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 organisaie betreft, geeft
marketing dus feitelik een duidelik, etwat uto-
isch.antwoord. De missie d|ent te worden
mschreven in termen van ‘een externe, op
de markt (afnemer %enchte onentat|e waarbi A
de realisatie van eterm|n elangen va
ainemers vooroP staat Het evred| en van
afnemersbehoe en vormt dus het hoogste
oe In de organisatie. Dit geschiedt in refatie
é) eosme en acties va concurrenten en
e rele ante_ontwikkelingen in de - omgeving
van. de organisatie, uitgaande van de “capa-

bilities” vart de organisatie.

Over de invulling. en de vormgeving van een
dergell e{ke missie is echter weinig bekend.. Hoe
wortit éen geformuleerde missie"vertaald in de
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organisatie? Hoe realtseert de onderneming
klantgenchthetd Hoe worden afnemershe-
oetten bevredigd? Hoe wordt een produkt-
enc hte_or antsatte getransformeerd naar een
ant enche In relatief veel ondernemin en
Wor Uberhaupt geen aandacht besteed
de ormulenng van organtsattedoelstelltngen
SI;IeP{( oer, De“Jonge e Leeflang, 1993).
etmgltteratuur heeft deze “onderwer
nooit seneusg behandeld en geeft o eze
vragen dan o0k geen antwoord. Dat geldt ook
VoOr strategisch “management literatuur, waar

momenteel de eerste ?rondtge aanzetten wor-
den gegeven. Een interdisCiplinajre benade-
nog ver

nn Van het fenomeen ‘missie’ lijkt

. het is een open onderzoeksterrem M
kettngwetenschaﬁpers zouden op dit ge led
de handen ineen’ kunnen Slaan” met gvoor
beeld arbeids- en organisatie-psychologén en
bednijfskundigen.

2 Het strate(gte ormulgrmg}sproces en integra-

fie van marketing in de organisatie

De strate |sche aspecten van marketing staan
vanaf hef” begin v. n e jaren tachttg steeds
frequenter In "de sch unwer ers. Ondérwerpen
die 00k In strafegisch management centraal
staan, zoals duurzame concurrenttevoorde
len rodukt/marktcombmattes de relatie met
stakeholders en de middelenallocatie, komen
steeds vaker voor in het aandachtsveld en
vocabulaire van marketeers.

Wanneer we de elementen van strat egtsche
marketin en, zien we grote overeenkom-

sten en ?aakvlékken met strateqgisch manag e-
e

men en andere disci rﬁ ings in Ue organisa
H\ formuleren van missies, or%ant atiedoel-
stelingen en . concurrentiestrategieén ge
schielt zowel in strategtsche ma etm P
nen ais in het ondernemingsplan (

Jonge en Leeflang, 1993)" We kunn n stellen
dat "strategjsche markettn beslissin en cen
traal staan’In strate ISch ana ement

lang, 1989a zie Hi enaar 992). n de stra
tef gieformul enn vtt])rtmt te zo enaamde rlnarkt/
aflemer-analyse het uitgangSpun euze
van pro&l K marktcombt%attgspwordt %epaald
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door het selecteren van interessante marktseg-
menten ( groe pen klanten). Daarvoor is infor-
matte no P over wensen en behoeften van
afnemers. I de marketing is op dit gebied een
gr%l)t aantal technieken en methoden ontwik-
eld.

In de strategte formulering |s voor alle afdelin-
gen in de or%antsatte een rol weggelegd. Alle
de |n en on enen hun estaansrecht Immers

aan e mogelijkheden op de markt. Marktin-

formatie dtent door aIIe or antsatteleden te
worden gebruikt en impulse unnen van ie-

der organtsa tielid uitgaan. De klant vormt im-

mers voor a le organisatie eflen het unqangs
unt van het eigen handelen. Interactie en
samenwerking  van alle functionele gebieden

In de organisatie zijn dus noodzakeli %k Het rea-

liseren Van een Klantgerichte organisatie Is een
or an|zat|on wide activity'. En daarmee ook

%antsattebrede verantwoordeljkheid. . De
ster ten en bekwaamheden van de” organisa-
fie om segmenten te bedienen spelén een
belangrijke™rol. Fvenals de analyse van facto-
ren die 'de positie van de ondémeming kun-
nen aantasten, zoals acties van concurienten,

De strategieformulering is dus multifunctioneel

van karakier. ‘Distinctive competences’ komen

door samenwerking en coordinatie tot stand.

De organtsatte zaI naar afnemers toe derhal-

ve als eén ﬁ;e eel moeten optreden (Van der

Hart, Leeflafig en Wierenga, 1

Z0 is het dus de vraag of de marketingafde-
ling de verantwoordelijkheid voor de organi-
saliebrede mentaliteit toebedeeld moet k %en
(de zo enaamde atekeeper-rol’ van m
ttng Pigeaud, 1991 Van dey Zaal, 1991g
In~de mar etingliteratuur heeft hef function
ren van de marketingafdeling alti éd centraal
estaan, Dat heeft vooralsnog, alleen tot on-
egrip In de organisatie en emottvatte van
de marketeer geleid (zie Pigeaud, 1991).
tekortkomtn en hierva 2|n in het lich van
de beteken s van marketm als visie, duide-
k. Vanuit deze visie staan |mmers activitel-
ten centraal die tot doel hebben de organisa-
tie-klant-relatie te optimaliseren, of ruilvelaties
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te creéren. Daarvoor kunnen brij(voorbeeld ro-
motionele actres worden ontwikkeld of account
mana%\ers worden benoemd, tradit roneel de
veran oordelr{kherd van marketrn Maar ook
designers of technici (Research & Develo -
ment) veryullen hier een belangrijke rol.
kunnen hi r][rroorbeed Informatie ~van klanten
Inwinnen met betrekkin tot de ontwrkkelrn
en vormgeving van produkten, Ook de ondef-
houdsmonteur en de telefoniste hebben |n de

organisatie-klant- relatre een duidel rrke ol ront
o ice). Bovendien_ heeft het hand en van alle
individuele organisatieleden nvioed op de
markt ositie van de organisatie, Elke hande-

lke uitspraak, elk”symbool van een on-

dernemrn IS In wezen een signaal naar markt-
artijen é(\]/an Rekom en Van™ Riel, 1993). De
rchitectonische vormgeving van het hoofd-
antoor de huissti gl e visitekaartjes en de
qe ruikte kop reer stemen hebben alle in-
vioed op de waar en vq en de perceﬁtre van
marktparti IJen Kredret oorwaarden en wijze
van factureren bepalen het imago van de on-
derneming, en de prijsonderhandelingen; e
wuze van frnancrenng bepaalt mede de satrs-
actre van de afnemer antema, 1993):
stelrege bernv oeden de beschikba rherd
van produkten; aandacht voor het eigen per-
soneel beinvioedt het koop qe rag van ame-
mers zre Eken en KasPer 983).” Deze mier
acties vaIIen burten
tradrtronele domern van de marketrngg afdeling)
en worden dan ook niet als ‘marke mgactrvr-
tert estern# Deze organisatieleden  heb-
ben geen marketingstatus.” Hun contact in de
organrsatre met marketeers vindt vaak op ad
hoe basis plaats, Dit |i [Jkt een vreemde Sifuatie
als we de kernelementen van marketing gron-
dig bezien.

In alle beslissingen staat dus het inspelen op
de wensen en Verlangens van afnemers cern-
traal. In dleze visie is marketrng dus ‘de hele
organisatie gezien vanurt het(k; zichtspunt van
de"klant', e geen, afzonderl 6 mana ement-
functie SDeSh ande en \Webster, 1989). Het
onfwikkelen van strategreen en. de implemen-
tatie ervan in de orgahisatie zijn dus proces
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sen waarbij het samenspel van afdelingen is
vereist. Dit' kan nooit, zoals sommigen” wen-
sen, alleen ge verantwoorrielukherd Ziin van
marketeers. Vavra (1992) pleit’er bivoorbeeld
voor om kwaliteitscontroles aan marketeers toe
te vertrouwen, omdat roduktie- en fabricage-
mana ers 0nvo doen e alert zjn op wensen
enoeften van amemers.

De vrsre van marketing js echter slechts in
wernrg ondernemingen: doorgedrongen: veel
de ing en rn de organisafie negeren eenvou-
|gwe ‘marketing denke Dickinson,
Herbst en OShaug ness 1986 ier liggen
mteressante yraagstukken. Zo |s de vraag hoe
tradjtionele ‘marktvreemde’  functiegehieden
markt%encht moeten handelen tot op heden
nog et evredrgend beantwoord (Van der

Wat ontbreelg IS dus de urste structyur om de
venNevenher te rears ren. Theorievorming
over deze afstemmin en mtegratre |n de stra-
%reformulennfq staat nog In de kin erschoe-
De Integratie van erschrllende unctre
ebieden in de organisatie ( mar etrng, |n koop,
groduk le, R&D een no raa | en ter-
ein (Ruekert e Walker 1987), en door
recent ond erzoe no eens wort evest1ge
(eyo De onge Leeflang,
tero é 991% eeff aan dat organrsatreleden
berei enr sfaat moeten Ziin o over ge gren-
zen van hun erqeln vak- en” competentiegebie-
den te kiken. "Hoe deze bereidheld erealr-
seerd drent te worden, wordt niet vermeld.
Zeker vanuit de m rketrngwetenscha Zin hier-
over weinig zinvolle bijdragen verschenen, al-
hoewel recent enkele goede aanzeften zin
edaanlgzée bijvoorbeeld Krjger, 1993, San-
ema

3 De organisatiestructuur

Als we ervan uitgaan dat marketrn een orga-
nrsatrebrede visié Is die het denke en hanle-
len van alle o r%anreatreleden stuurt, dan lo-
pen we onvernijdelik tegen structurenngs
vraa stukken’ aan, Vanuit” de marketingvisie
moef de organisatiestructuur het immers mo-
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gelijk maken efficiént en effectief op de eisen,
Wensen en behoeften van de markt in te spe-
Ien De marketingoriéntatie heeft dus net als
andere  management onentattes consequen-
ties voor de structuur van de organisatie. Voor-
alsnog ontbreekt I de marketingliferatuur ge-
degen theorievorming. op dit terfein.
Een markt- of klantgerichte visie raakt het han-
delen van alle organisatieleden, en eet e-
voI?en voor de taak- en arbetdsver etnP e-
cialisatie) en de coordinatie en  infegratie
ervan. Mensen, systemen en procedures moe-
ten op elkaar aansiuiten en op de eisen van
de markt. Als we verder receneren zouden we
lagts van hijvoorbeeld corporate Com-
mun cattons Zie V n Rekum en Van Riel, 1993)
uality contro n de organisatie ter discus-
S|e unnen stellen. H< welke functionarissen
|gt de verantwoordelijkheid. voor klantcontac-
tg het marketing-informatiebeleid en multl-
|3C|p||na|re afstemming en coordinatie?

Deze onderwerpen hebben in de marketmglt-
teratuur nog nauwelijks Serieuze aandach
ekregen. Vanuit de orq( anisatiekunde zijn met
etrekki mq tot een mar genchte organisatie-
structuur Tot op heden 00 no%wetntg krachti-
ge inzichten voortge omen
esties voor  sfructuuraanpassingen (2|e
ngnaar 1992) zv(n tot nu toe onVoldoende
erbouwd of verkeren hoo U|t |n een ex e-
rtmenteel stadium. Zo beperkt Vavra &
zich tot de stelling, dat d markettn af eI|n
de organisatie dient te domineren.
econstateerd d een e

reeds tdt -
eq<t standpunt is. Een goea toedrufs un -

ge ) aanzet vanuit de marketing geven Kohl
en” Jaworski 199021 Hun onderzoek verdient
aandacht en kan

ting In ieder geval goede diensten bewijzen.

4 De organisatiecultuur
Een marktoriéntatie, die alle organisatieleden
betreft, vereist tenslotte een

tingfunctie is pas van recente datum
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e meeste sug-

e marketeer als denkrich-

nieke organi-
satiecultuur. De aandacht voor o organisa-
tiecultuur in het management van de marke-

FDesh ande en Webster 1989). Op dit punt

dan ook een scala aan interessante on
erzoekgebieden bloot. Zo zou onderzoek
antwoord  moeten gkeven op de vraa we ke
culturele karaktertr ken 0 %emeens hap f
like waarden kenmerkend zijh voor een K nt-
ertchte ongderneming. Het Kt aanneme tJ
at (cu tuur)e| enschappen oaIs superieure

ﬂertc htheid, . ho e individuele) doelstel-
|n efl, . bereidheid fote . inspanning  en
Wederzuds vertrouwen onmisbaar zin._ I
marktgerichie organisaties ligt volgens Eken
en Kasper (1988 de nadruk op vialitelt, alert
reageren op ve andertngen esultaatgericht-
heid, effectieve besluitvrming en eenl open
managementstul die vernieuwingen stimuleert,
De oniderneming moet een wtzonderh{ke Inte-
resse In problemen van het personeel tentoon-
ﬁperetl)den Hoogwaardig P/HRM-beleid past
lerbij

Markt ertchthetd IS dus een mentalitejt of een
filosofie et |s een richtsnoer voor het den-
ken en handelen van medewerkers, en valt
daarmee n de categorie onderwerpen die tot
de cultuur van een organisatie gerekend kun
nen worden, “A customer orientation Is a type
{organtzattonal culture’ (Deshpande en Web-
ster

De ‘market driven organization’

De toenemende belangstelling voor het vraag-
stuk van de ‘market driven orgjanjzation’is hier-
mee verklaarbaar, Met een market drtven or-
ganization wordt goed beschouwd ~een
Organisatie bedoeld “die is ingericht volgens
de hierboven omschreven denkwijze (marke-
ttngonentatte) een grganisatie waar e stra-
%nsc e marketin VISI? domtneert Samenge-
benelst een erge ijke tocus (zie Kasper,
990) vrij vertaald
a ‘de klant is koning':
b %PS%elrgteuntng vari de visie in de hele orga-
¢ een door het management Ggeschapen Kli-
maat waarin deze visie goed gedijt
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De hetekenis van marketing als visie. is dus
feitelijk de essentie van de” market driven or-
ganrzatron In het aandachtsveld van de mar-
t driven organization is bijvoorbeeld voor de
betrouwbaarhejd van leveranciers en het func-
tioneren van de inkoopfunctie een essentiéle
rol weggelegd. (zie Van der Zaal, 1991). In re-
cente publrkatres wordt het belan
terface van marketing en het P rsoneelsbe-
leid, de financiéle adelrng he ebrurk van
financieringsinstrumenten) ~ e produktie-
organisatie’ genoemd. Wat Santema (1993’)
betreft, vervagen de grenzen tussen de ma
ketingafdeling” en de nanciele afdeling inza-
ke kantcontacten Ook kwaliteitsbelerd'  (to-
tal %alt management) is een element van
ar tdrrven org anrzatron Kwalitelt s im-
mers altijd Pegeven door wensen en behoef-
ten van mark partijen, stellen Cravens en Shipp
(19913 Het begrip mnovafle ontkomt evenmrn
aan
richte_innovatie vormt de ‘waa
nemer'
novatie combineert de analyse van wensen en
behoeften van afnemers met technologische
mog%%u kheden van de organisatie (Rriger,

Tot besluit
In dit betoog is een groot aantal lacunes in de
marketrnt orre blootoeleqd, als ervan ut

wordt ge gaan dat mar etrn een organisatie-
brede Visie I1s. Vanuit deze” visie worden ver-
volgens activiteiten 0 nnloord die. men mar-
ketin actrvrter en  noent. Het is Immers
onredelijk om activiteiten die qde ondernemrn%
ontp Ioor als marketingactiviterten te betrtele
aIs aaraan geen marketingorientatie maar bjj-
voorbeeld een produkt 0 verkooporrentatre
ten lgron slag

Mar tin beschouwd als visie roe ts ecifie-
ke vraag \u en op, Wwaaro uidige
marketing )literatuur vooralsno te kor t schiet.
e vertadislag van de steling dat marketing
een mentalitelt of manier van~denken IS naar
organisatievraagstukken, is nooit gemaakt,
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van de |n-

e rnterface met marketi mrq B\) mar tge-
de voor e “af-
het urtgan?spunt Een succesvolle in-

Samenvattend kunnen we stellen dat in relatie
tot de visie-betekenis van marketing aanvul-
lend onderzoek is gewenst op een antal ge-
breden de ondernemingsmissie, het stratege-
formu eringsproces, .de, Infegratie  Van

marketin Gg rn de or(rranrsatre interdependentie
met an g 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 iun voor-
dee| mee zouden moeten doen. Een multidis-
crplrnarre aanpak lijkt gezien het bovenstaan-
de noodzakelijk. .~ E&n  kruishestuiving i
ewenst met arbeids- en organisatie psycho-
0gen (cultuur, missielvisie, /HRMP organisa-
tickundligen  (structuur) en bedrffskundigen
(strategieformulering). “ Is marketing  jmmers
geen multidisciplindir vakgebied? Initiatief van-
Uit collega-vakgebieden “ligt gezien de ge-
schetste ~ ontwikkelingen evenzeer voor “de

and: marktgericht denken en handelen vor-
men immers “steeds vaker het uitgangspunt. in
alle functionele gebieden in de” organisatie.
Zeker bedrif skundr en mn(et dlit aans reken.
Het is evenwel nqo za elijk dat marketingwe-
tenscha pers duidelijkheid verschaffen over
de urt an s&unten van hun vakgebied: de
eschelste™ manier van denken Verschit im-
ers wezenlik van bijvoorbeeld een verkoop-
of produktgerrchte benadenn waarmee m r-
keteers momenteel wor en gi(assocreer
menwerking met co lega-vakgebieden Wordt
hiermee bespoedigd.
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