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1 FEinleitung

,Wo findet in Ihrem Unternehmen Marketing statt?* Die gemeinhin erwartete Antwort
darauf — ,.,In der Marketingabteilung* — wird immer seltener gegeben. Vielmehr sind
die Antworten auf diese Frage facettenreich. Denn in Business-to-Business-Unterneh-
men (B2B) werden z.B. infolge von héheren Kundenorientierungsbestrebungen immer
mehr Marketingaktivititen von Mitarbeitern anderer Abteilungen durchgefiihrt
(Garber, 2012: 20; Homburg, Workman, & Jensen, 2000: 459; Wiersema, 2012: 55).
So werden beispielsweise Key-Account-Manager eingesetzt, um gemeinsam mit Ent-
wicklern, der Finanzabteilung, der Produktion und anderen Bereichen die ,,besten*
Angebote fiir Kunden zu erstellen. Neue Technologien eréffnen Potenziale zur Stei-
gerung der Wertgenerierung und so binden Chief Marketing Officers (CMOs) mehr
IT-Mitarbeiter in Marketingaktivititen ein, z.B. zur Nutzung von kiinstlicher Intelli-
genz oder Echtzeit-Informationen (Kumar, 2018: 2; Wiersema, 2012: 6). Dadurch er-
geben sich Verdnderungen der Marketingorganisation (Gordon & Perrey, 2015). Denn
die traditionellen Abteilungsgrenzen in Unternehmen spiegeln die Realitdt nicht
(mehr) wider (Hult 2011: 510), das ,,Lehrbuch-Ideal* der Marketingabteilung existiert
im Alltag nicht: Marketingaktivititen verteilen sich in B2B-Unternehmen auf viele
verschiedene Unternehmensbereiche (Moéller & Rajala, 1999: 523). Dieses Phanomen
wird als Dispersion von Marketingaktivitidten bezeichnet (Workman, Homburg, &
Gruner, 1998: 32) und ist der libergeordnete Themenschwerpunkt der vorliegenden
Arbeit.

1.1 Durchfithrung von Marketingaktivititen in Business-to-Business
Unternehmen

Insbesondere in B2B-Unternehmen wird die Marketingabteilung hidufig mit Werbung,

Kundenkommunikation oder Branding gleichgesetzt oder auch als Teil des Vertriebs

gesehen (Koster, 2013: 145; Storbacka, Ryals, Davies, & Nenonen, 2009: 891). In ei-

ner Umfrage von Forsa (2013: 3) wurde zudem deutlich, dass Preisgestaltung nur von

4 % der Befragten, Marktforschung von 6 % und Planung und Organisation tiberhaupt
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nicht mit Marketing assoziiert werden. In B2B-Unternehmen wird dieser Logik fol-
gend nur ein geringer Anteil der Marketingaktivititen in der Marketingabteilung

durchgefiihrt (Moller & Rajala, 1999; Webster, Malter, & Ganesan, 2005).

Diese Dispersion von Marketingaktivitéten lasst sich an verschiedenen Entwicklungen
in B2B-Unternehmen festmachen: Die Zahl von Part-Time-Marketern (PTM) — also
Mitarbeitern, die zwar Marketingaktivititen ausfithren, aber formal nicht zur Marke-
ting- oder Vertriebsabteilung gehdren (Gummesson, 1991: 60) — ist in den vergange-
nen Jahren gestiegen (Koster, 2013: 145; Wiersema, 2012: 54). Etwa 40 % der ausge-
schriebenen Stellen in B2B-Unternehmen beziehen sich auf PTMs (Kleinaltenkamp,
Sibum, & Lueddecke, 2012). In B2B-Unternehmen gibt es im Vergleich zu Business-
to-Consumer-Unternehmen (B2C) zudem spezifischere Anforderungen, weshalb oft
eine intensive Zusammenarbeit mit technischen Unternehmensbereichen oder gar die
vollstdndige Zustandigkeit technischer Bereiche bei Marketingaktivititen vorliegen
(Koster 2013: 145). Betrachtet man Beispiele wie das Solution Business, so wird deut-
lich, dass die Schnittstellen von Marketing und Vertrieb mit Unternehmensbereichen
wie Finanzen, Produktion, Beschaffung, Forschung & Entwicklung (F&E) etc. in der
abteilungsiibergreifenden Zusammenarbeit groBe Bedeutung haben (Storbacka, 2011:
700f; Storbacka et al., 2009: 903). Die Konstellationen der Zusammenarbeit konnen
dabei variieren; so arbeiten beispielsweise IT-Abteilungen insbesondere bei Social-
Media-Aktivititen oder auch Customer-Relationship-Management (CRM)-Aktivita-
ten mit, Human Resources (HR)-Abteilungen sind typischerweise bei Trainingsaktivi-
taten der Vertriebsmitarbeiter involviert und F&E bei der Neuproduktenwicklung oder

auch bei Garantie- und Beschwerdeangelegenheiten (Koster 2013: 146).

Diese abteilungsiibergreifenden Vorgénge erfordern Koordination. Allerdings ist nur
jede dritte Marketingabteilung fiir die funktionsiibergreifende Koordination der Mar-
ketingaktivititen zustdndig (Sepehr, 2014: 95). Eine Art Mikro-Koordination wird in
einigen Unternehmen von Key-Account-Managern (KAMs) betrieben, die die Hilfte
ihrer Arbeitszeit auf die unternehmensinterne Koordination verwenden (Jensen, 2004).
Ob diese iibergreifende Organisation und Koordination von Marketingaktivititen sinn-
voll ist und wenn ja, auf welche Weise sie idealerweise erfolgen soll, stellt jedoch
weiterhin eine Forschungsliicke dar (Mdller & Rajala 1999: 523). Gleichzeitig ist die
Bedeutung der iibergreifenden Organisation, z.B. auch fiir die Wertgenerierung,

durchaus anerkannt (Bathen & Jelden, 2014: 53). Dabei sind allerdings zusétzliche
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Aspekte wie Co-Creation zu beriicksichtigen, bei der zur Wertstiftung nicht nur die
intraorganisationale Koordination angestrebt wird, sondern auch die zusétzliche Ein-
bindung des Kunden (Gordon & Perrey, 2015). Abteilungsiibergreifender Informati-
onstransfer und eben solches Management stellen eine bedeutende Weiche fiir den Er-

folg von kundenbezogenen Prozessen dar (Moenaert & Souder, 1990).

In dieser Hinsicht spielen flexible und schnelle Reaktionen, die unter anderem durch
informale Handlungen der Mitarbeiter gepréigt sind, auf Umweltverdnderungen eine
Rolle. Gerade im Kontext der Marketingorganisation wurde jedoch das Zusammen-
spiel von formalen und informalen Interaktionen zur Untersuchung von Marketingak-
tivititen erstaunlicherweise kaum erforscht (Nonaka & Nicosia, 1979: 277; Piercy,
1985: 67). Zur Erfiillung von schnell verdnderbaren Kundenwiinschen kann jedoch im
Marketing eine — gegebenenfalls notwendige — Abweichung von formalen Vorgaben
ausgemacht werden (Homburg, 2012: 190). Abteilungsiibergreifende Prozesse konnen
davon besonders betroffen sein — nicht nur, weil Kundenwiinsche erfiillt werden miis-
sen und Wert generiert werden soll, sondern auch, weil auf tiglicher Basis kulturelle
und hierarchische Differenzen zwischen Abteilungen vorliegen, die durch Informalitat

geprigt sind (Schiitz & Bloch 2006: 37).

Diese Ausfiihrungen zeigen, dass mit der Dispersion von Marketingaktivititen durch-
aus problematische Entwicklungen einhergehen konnen, z.B. wenn Zustandigkeiten in
andere Abteilungen ausgelagert werden und dort keine ausreichende Kompetenz vor-
liegt — etwa wenn nur die IT-Abteilung fiir die Durchfiihrung von Social-Media-Ak-
tivititen verantwortlich ist (Garber 2012: 22). Ein zusétzliches Problem ist, dass nur
ein Drittel der Marketer ihre Rolle als gut definiert und abgegrenzt empfinden
(Moorman, 2019: 46). CMOs werden hédufig nur als ,,Vice President Product® oder
,Head of Marketing* bezeichnet, so dass ein Labelling-Problem existiert. Ebenso kon-
nen durch mangelnde Koordination mehrerer Abteilungen Kosten entstehen, z.B. auf-
grund von ldngeren Vertriebszyklen (Kotler, Rackham, & Krishnaswamy, 2006:
68).Konkurrenz um Zustindigkeiten der Abteilungen kann sogar das Gesamtmarke-

ting erschweren (Bathen & Jelden, 2014: 8).

Es zeigt sich daher, dass die Konsequenzen der Dispersion von Marketingaktivitéten
fiir die Unternehmensperformance sehr unterschiedlich sein konnen: Zum einen kann

beispielsweise mehr Flexibilitéit entstehen, zum anderen kann jedoch die Schnelligkeit
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der Entscheidungsfindung durch die abteilungsiibergreifende Abstimmungsnotwen-
digkeit beeintrachtigt sein. Fiir Spillan und Parnell (2006: 241) liegt in der Existenz
abteilungsiibergreifender Marketingaktivititen der Kern erfolgreicher Marktstrate-
gien. Ebenso haben Krohmer, Homburg, und Workman (2002: 451) positive Perfor-
mance-Implikationen von abteilungsiibergreifender Interaktion im Kontext von Mar-

ketingaktivititen aufgezeigt.

All diese Aspekte der Dispersion von Marketingaktivititen weisen noch grof3en For-
schungsbedarf auf, was sich auch in entsprechenden Aufrufen dazu zeigt: So wird
mehr empirische Forschung rund um Themen bzw. Elemente der Marketingorganisa-
tion eingefordert (Moorman & Day, 2016; Workman et al., 1998: 38). Der Fokus solle
dabei jedoch nicht auf einer abteilungsbasierten Analyse (funktionsbasierte Perspek-
tive), sondern auf einer aktivititsbasierten Analyse liegen (Homburg, Jensen, & Hahn,
2012: 50; Hult, 2011: 530). Derzeit existiert — wenngleich der Thematik eine hohe
sowohl theoretische als auch praktische Relevanz zugesprochen wird — zu wenig em-
pirisch fundiertes Wissen dariiber, wie Marketingaktivititen vor diesem Hintergrund

organisiert sein sollten (Vorhies & Morgan, 2003: 100).

Die vorliegende Arbeit befasst sich somit konkreter mit dem Phdnomen der Dispersion
von Marketingaktivitdten und kann als Schnittstellenbetrachtung zwischen der Ma-
nagementforschung (bzw. der Organisationsforschung im engeren Sinne) und der
Marketingforschung (bzw. der Marketingstrategieforschung im engeren Sinne) einge-

ordnet werden.

1.2 Zielsetzung der Arbeit

Fiir die Dispersion von Marketingaktivititen existiert bereits seit mehr als 20 Jahren
eine Definition von Workman, Homburg, und Gruner (1998). Doch welches konkrete
Phianomen eigentlich hinter der Definition steckt, wurde bislang nur wenig erforscht
(Vorhies & Morgan, 2003). Um das Verstindnis fiir das konkrete Phinomen zu ver-
bessern, miissen nicht nur die verschiedenen Bestandteile ,,Dispersion® und ,,Marke-
tingaktivitdten™ ndher beleuchtet werden, auch die Verankerung in der Marketingor-
ganisation und damit der Kontext des Phdnomens sollen in dieser Arbeit untersucht
werden. Zuletzt wurde immer hiufiger von bedeutenden Veranderungen der Marke-

tingorganisation berichtet (Gordon & Perrey, 2015; Hult, 2011; Krush, Sohi, & Saini,
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2015; Wiersema, 2012). Hierbei stehen nicht nur Schlagwdrter wie Social Media, Di-
gital Marketing oder Big Data zur Debatte, sondern umfangreiche Verdnderungen tra-
ditioneller Grenzen des Marketings innerhalb von Unternehmen. Mit der vorliegenden
Arbeit soll daher nicht nur das Phidnomen selbst adressiert werden, sondern dariiber
hinaus sollen Forschungsliicken aufgezeigt und bearbeitet werden, die im organisatio-

nalen Kontext durch den abteilungsiibergreifenden Charakter entstehen.

Ein wichtiges Ziel dieser Arbeit ist es, die Forschungsliicken zu identifizieren und zu
beschreiben, die der gegenwirtige Stand der Forschung zur Dispersion von Marke-
tingaktivitdten in B2B-Unternehmen hervorruft. Dabei ergeben sich fiinf Forschungs-
liicken (s. Kapitel 2.6)!. Die Zielstellungen der fiinf Forschungsliicken sollen im Fol-
genden kurz dargelegt werden, im Rahmen jeder Sequenz der Untersuchung werden

detaillierte Ziele der einzelnen Untersuchungen formuliert.

Forschungsliicke I: Marketingaktivititen und strukturelle Anordnung

Ziel ist es, in Interaktion mit dem existierenden Forschungsstand eine Grundlage zu
schaffen, um Marketingaktivititen in B2B-Unternehmen kategorisieren und analysie-
ren zu kdnnen. Zudem soll ein Verstdndnis davon entwickelt werden, welche Ausge-
staltungsformen in der Marketingorganisation existieren. Die zwei zugehdrigen For-
schungsfragen der ersten Forschungsliicke lauten daher: Welche Aktivitidten werden
im Kontext der aktivititsbezogenen Marketingperspektive als Marketingaktivititen in
B2B-Unternehmen wahrgenommen? Wo sind die Marketingaktivititen innerhalb und

aullerhalb der Marketingorganisation verankert?

Forschungsliicke II: Messung und Analyse verschiedener Marketingaktivititsgrade
sowie verschiedener Unternehmen

Um den Grad der Dispersion von Marketingaktivitdten greifbar zu machen und ein
tiefergehendes Verstindnis der Auspragungen zu erlangen, ist es das Ziel, ein Mess-
instrument zu entwickeln und dies vergleichend fiir verschiedene Marketingaktivitéten
und Unternehmen einzusetzen. Bislang wurde die Dispersion von Marketingaktivité-

ten in der Literatur als ein Konstrukt verwendet — aber es stellt sich die Frage, ob fiir

! Eine strukturierte, fundierte Herleitung der Forschungsliicken erfolgt in Kapitel 2.6, in dem sie aus
dem aktuellen Forschungsstand sowie den Besonderheiten des B2B-Marketings abgeleitet werden. Die
konkreten Forschungsfragen innerhalb der Forschungsliicken werden sodann in Kapitel 3.4 aus der Ver-
kniipfung der konzeptionellen Grundlagen und der Forschungsliicken entwickelt.
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alle Marketingaktivitdten der gleiche Grad und die gleiche Form gelten. Fiir die zweite
Forschungsliicke werden die drei folgenden Forschungsfragen thematisiert: Wie kann
der Grad der Dispersion von Marketingaktivititen in B2B-Unternehmen gemessen
werden? Wie unterscheidet sich der Grad der Dispersion von Marketingaktivitéten
zwischen Unternehmen? Wie unterscheidet sich der Grad der Dispersion von Marke-

tingaktivitdten zwischen den verschiedenen Marketingaktivititen?

Forschungsliicke IlI: Einflussfaktoren und Outcome-Dimensionen

Da die Dispersion von Marketingaktivitdten nicht isoliert betrachtet werden kann, soll
erarbeitet werden, welche Faktoren bei der Interaktion eine Rolle spielen und wie diese
Interaktionen aussehen. Daher ist es das Ziel, sowohl vor- als auch nachgelagerte Fak-
toren zu identifizieren und somit etwa auch Handlungsspielrdume zu verstehen, die fiir
die Marketingpraxis relevant sind. Die beiden Forschungsfragen der dritten For-
schungsliicke sind daher: Welche Einflussfaktoren wirken auf den Grad der Dispersion
von Marketingaktivitdten? In welche Outcome-Dimensionen resultiert der Grad der

Dispersion von Marketingaktivititen?

Forschungsliicke IV: Rolle der Informalitdt

Bislang wurde die Dispersion von Marketingaktivititen unter formalen Aspekten be-
trachtet. Es zeigt sich jedoch im alltéglichen Handeln und insbesondere bei abteilungs-
iibergreifender Durchfilhrung von Marketingaktivititen, dass informale Prozesse in
Form von Netzwerken, Freundschaften, Interesse an Marketing etc. immerzu stattfin-
den. Hier gilt es erste Erkenntnisse zu der Forschungsliicke zu sammeln und auch den
Unterschied zwischen formaler und informaler Dispersion von Marketingaktivititen
darzulegen. Im Kontext der vierten Forschungsliicken soll diese Forschungsfrage be-
antwortet werden: Wie unterscheidet sich der Grad der formalen Dispersion von Mar-
ketingaktivititen und der Grad der informalen Dispersion von Marketingaktivititen in

einem Unternehmen?

Forschungsliicke V: Informationskoordination

Das tibergeordnete Ziel fiir die fiinfte Forschungsliicke besteht darin, den Zusammen-
hang zwischen der Dispersion von Marketingaktivititen und dem Informationsma-
nagement als ausgewéhlte Outcome-Dimension tiefergehend zu untersuchen. Die bei-

den abschlieenden Forschungsfragen, die sich auf die fiinfte Forschungsliicke bezie-
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hen, sind: Wie ist der Zusammenhang zwischen der Dispersion von Marketingaktivi-

taten und der marketingbezogenen Informationsakquise sowie der Informationsdistri-
bution in B2B-Unternehmen? Welche Faktoren wirken sich positiv oder negativ auf

diesen Zusammenhang aus?

Zwei der Forschungsliicken zielen somit auf das grundsitzliche Verstindnis der Dis-
persion von Marketingaktivititen und deren Messung ab (Forschungsliicke I und II),
drei weitere auf interne und externe Zusammenhénge (Forschungsliicke III: Einfluss-
faktoren und Outcome-Dimensionen, Forschungsliicke IV: Rolle der Informalitét, For-
schungsliicke V: Informationskoordination). Nur iiber den dualen Ansatz — Untersu-
chung eines konkreten Phinomens in Kombination mit der Einbettung in den organi-
sationalen Kontext — kann ein umfassendes Verstdndnis entwickelt werden. Die Ziel-
setzungen der Arbeit kdnnen somit in zwei inhaltliche Gruppen unterteilt werden: in
unmittelbare und mittelbare Fragestellungen zum Grad der Dispersion von Marketing-
aktivititen. Beides ist flir einen moglichst groen Erkenntnisgewinn und fiir konkrete
Handlungsempfehlungen fiir B2B-Unternehmen wichtig. Da eine phdnomengetrie-
bene Forschungsarbeit vorliegt, sind Handlungsempfehlungen von besonderem Inte-
resse. Eine Einbettung in die Marketingforschung ist jedoch von hoher Wichtigkeit
und wird in der vorliegenden Arbeit insbesondere durch Ansdtze der Organisations-
forschung vorgenommen. Die Integration von Organisationstheorien und damit auch
die Offnung der Marketingorganisationsforschung fiir weitere konzeptionelle Ansitze,
wie etwa von Hult (2011) vorangetrieben, stellt ebenso eine Zielsetzung der vorliegen-

den Arbeit dar.

Das iibergeordnete Ziel der Arbeit ist es, das Phidnomen der Dispersion von Marke-
tingaktivitdten aus verschiedenen Blickwinkeln zu untersuchen. Dafiir eignet sich ins-
besondere auch die Verwendung unterschiedlicher empirischer Methoden. Die Ver-
folgung eines solchen Mixed-Methods-Designs ermdglicht es, durch die Verschieden-
artigkeit der Studiensequenzen eine Ausweitung des Wissensstands zu erzielen (Kuf3,
2010: 121). Und auch der Forderung nach neuen empirischen Erkenntnissen zu ver-
schiedenen Elementen der Marketingorganisation wird somit begegnet (Moorman &
Day, 2016). Die methodische Vielfalt des Mixed-Methods-Designs bietet eine Mog-
lichkeit, die vor allem explorative, deskriptive Zielstellung um einzelne konfirmatori-

sche Aspekte zu ergénzen.
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1.3 Gang der Dissertation

Die aufgezeigten Zielsetzungen werden in den folgenden Kapiteln in vier Schritten
angegangen: Zuerst werden auf Basis der begrifflichen Grundlagen und des Stands der
Forschung fiinf Forschungsliicken abgeleitet (Kapitel 2). Im folgenden Kapitel wird
sodann aufgezeigt, anhand welcher konzeptionellen Ansitze diese Forschungsliicken
untersucht werden konnen und welche konkreten Forschungsfragen sich aus der Kom-
bination der Forschungsliicken und drei Management-Ansitzen (situativer Ansatz, Or-
ganizational Citizenship Behavior, Organization Information Processing) ergeben
(Kapitel 3). Darauf aufbauend ergibt sich das Forschungsdesign der vorliegenden Stu-
die im vierten Kapitel. Aufgrund der formulierten Forschungsfragen ist ein Multi-Me-
thods-Forschungsdesign sinnvoll. Es werden insgesamt drei Sequenzen bearbeitet, in
denen die aus den Forschungsliicken stammenden Forschungsfragen mit verschiede-
nen Methoden untersucht werden. Die Sequenzen sind Forschungsliicken-libergrei-
fend aufgebaut, da die insgesamt zehn Forschungsfragen erstens in unterschiedlichem
— dem Inhalt angemessenen — Studienaufbau bearbeitet werden miissen und zweitens
manche Forschungsfragen auch schrittweise in den verschiedenen Sequenzen bearbei-
tet werden. Die drei Sequenzen bestehen aus qualitativen Interviews (Sequenz 1), einer
Fallstudie (Sequenz 2) und einer Fragebogenstudie (Sequenz 3) (Kapitel 4). Die Re-
flexion und Diskussion der Ergebnisse finden im anschlieBenden Kapitel statt. Dabei
erfolgt eine Darstellung in Bezug auf die fiinf Forschungsliicken und somit eine se-
quenziibergreifende Aufbereitung, um moglichst deutlich und strukturiert herauszuar-
beiten, welche Erkenntnisgewinne erzielt werden konnten. Im Anschluss werden so-
wohl Implikationen fiir die Marketingforschung dargestellt als auch fiir die Marketing-
praxis konkrete Handlungsempfehlungen abgegeben, bevor im Fazit alle Erkenntnisse

zusammengetragen werden (Kapitel 5).

Der Gang der Untersuchung ist tiberblicksartig in Abbildung 1 dargestellt. Die Kapi-
telstruktur in Kapitel 3 ist anhand der konzeptionellen Ansétze aufgebaut, in Kapitel 4
ist die Struktur an die drei Sequenzen angepasst, in denen die verschiedenen For-
schungsfragen der Forschungsliicken bearbeitet werden. Die Struktur der Diskussion

der Ergebnisse des fiinften Kapitels orientiert sich an den fiinf Forschungsliicken.
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Ableitung der Forschungsliicken basierend auf
dem Stand der Forschung sowie den begrifflichen
Grundlagen
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Abbildung 1: Kapitelaufbau und Vorgehensweise der Arbeit
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2 Systematische Analyse der bestehenden Forschung zur
Dispersion von Marketingaktivitdten

Zu Beginn der Einfithrung in das Forschungsfeld ist es notwendig, Marketingaktivité-
ten ndher zu spezifizieren. Es geht hierbei insbesondere darum, den Geltungsbereich
und die Bedeutung von Marketingaktivititen zu charakterisieren. Der Begriff ,,Marke-
tingaktivitdten besteht aus zwei Elementen. Wihrend das Element ,,Aktivititen* aus
inhaltlicher Perspektive unkritisch ist, divergiert das Verstidndnis von ,,Marketing* in-
haltlich jedoch hdufig. Im Folgenden wird daher zunéchst eine Charakterisierung von
,Marketing® vorgenommen — womit auch eine grundlegende Positionierung der Arbeit
innerhalb des Forschungsgebietes Marketing erfolgt. Im zweiten Schritt wird sodann
eine Ubersicht zu Forschungsarbeiten gegeben, in denen betrachtet wurde, welche Un-
ternehmensaktivitdten zu den Marketingaktivititen gehoren. Fiir den weiteren Verlauf
der Arbeit ist es zudem wichtig, verschiedene Aspekte der strukturellen Verankerun-
gen darzustellen, da diese eine mogliche Grundlage bzw. Widergabeform der Disper-
sion von Marketingaktivititen sein kdnnen und fiir das Grundverstidndnis des Phéno-
mens essentiell sind, das dann im Folgenden im Mittelpunkt steht. Neben einer grund-
sdtzlichen Charakterisierung, werden auch Entwicklungsformen, eine Abgrenzung zu
einem benachbarten Forschungsgebiet sowie Ausgestaltungsformen der Dispersion
von Marketingaktivititen vorgestellt. Die Ubertragung des Phiinomens auf das B2B-
Marketing wird anhand der Beispiele des Key-Account-Marketings (KAM), der Part-
Time-Marketer (PTM) sowie von Schnittstellen exemplarisch verdeutlicht. Aus diesen

Ausfithrungen werden Forschungsliicken abgeleitet, die das Kapitel abschlieen.

2.1 Untersuchungsdefinition von Marketing

Was genau unter dem Begriff Marketing verstanden wird, unterscheidet sich: Es gibt
unzéhlige Definitionen, die Sichtweisen (KuB3, 2013: 5), aber auch Bedeutungen des
Marketings unterschiedlich stark betonen. Befragt man Mitarbeiter eines Unterneh-
mens allgemein, werden hiufig die Marketingabteilung, einzelne Marketingaktivitéten
(insbesondere ,,Werbung*, ,,Promotion“ und ,,Marktanalysen‘) genannt (Koster, 2013:
146), zudem werden damit hauptsdchlich Formen des Konsumgiitermarketings von

Marken wie Nivea oder Coca-Cola assoziiert (Backhaus & Voeth, 2015: 17). Um eine
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Grundlage fiir die weitere Analyse zu schaffen, wird der Fokus in diesem Kapitel auf

die Definition von Marketing aus der Forschungsperspektive gelegt.
Die American Marketing Association (AMA) definiert Marketing wie folgt:

“Marketing is the activity, set of institutions, and processes for creating, communi-
cating, delivering, and exchanging offerings that have value for customers, clients,
partners and society at large.” (American Marketing Association, 2013)

Die AMA nimmt dabei — im Vergleich zu ihren fritheren Definitionen — eine aktivi-
tatsbasierte Perspektive ein, in der das Marketing verschiedene institutionelle Formen
haben und in verschiedenen Prozessen ausgefiihrt werden kann. Die aktivititsbasierte
Perspektive spielt eine entscheidende Rolle fiir die vorliegende Arbeit, da deutlich
wird, dass Marketing nicht nur in der Marketingfunktion im Unternehmen stattfindet,
sondern Akteure entlang der Wertschopfungskette in Marketingaktivititen eingebun-

den sind.

Neben der funktions- und aktivitdtsbasierten Perspektive des Marketings kénnen auch
beziehungs-, fiilhrungsorientierte (Homburg, 2012: 8f) sowie prozessorientierte bzw.
boundary-spanning Perspektiven (Hult, 2011) als weitere Betrachtungsweisen des
Marketings eingenommen werden. Im Einklang mit der bedeutendsten Arbeit im For-
schungsgebiet der Dispersion von Marketingaktivititen, den Forschungsergebnissen
von Workman, Homburg, und Gruner (1998), wird die aktivitéitsbasierte Perspektive
als zielfiihrend und inhaltlich am relevantesten angesehen.? Dariiber hinaus wird ex-
plizit neue Forschung abseits der funktionsbasierten Perspektive fiir das Marketing ge-
fordert (Homburg, Jensen, et al., 2012: 50). So kann festgehalten werden, dass die
Untersuchungsdefinition von Marketing auf der aktivitétsbasierten Perspektive der
AMA basiert, in dieser Arbeit jedoch ausschlielich im Kontext des B2B-Marketings

angewendet wird.

2 Wihrend die Definition der AMA verschiedene Bereiche des Marketings adressiert, ist es im Unter-
suchungskontext der vorliegenden Arbeit von Bedeutung, eine Abgrenzung vorzunehmen. Die Arbeit
ist im Business-to-Business (B2B) Marketing angesiedelt und bezieht sich folglich auch nur auf diesen
Bereich. Backhaus und Voeth (2015: 20) weisen darauf hin, dass konzeptionelle Gemeinsamkeiten im
Konsum- und Industriegiitermarketing bestehen, jedoch auch groB3e Unterschiede — etwa im Vermark-
tungsprozess — vorliegen. Auf die Besonderheiten des B2B-Marketings im Kontext dieser Arbeit wird
in Kapitel 2.5 ausfiihrlicher eingegangen.
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2.2 Literaturiibersicht zu Marketingaktivitdten

Es stellt sich ankniipfend an die aktivititsbasierte Perspektive des Marketings die
Frage, was in Organisationen iiberhaupt zu Marketingaktivitidten gehdrt. Um einen
Uberblick zu erhalten, werden im Folgenden verschiedene Forschungsarbeiten dazu
vorgestellt (s. Tabelle 1)*. Dartiber hinaus hat sich vor allem auch die Capability-For-
schung mit Aktivitdten im Bereich des Marketings auseinandergesetzt (Day, 1994;
Ritter, Geersbro, & Johnston, 2011; Vorhies & Morgan, 2005). Marketingaktivitdten
werden hdufig von Marketingcapabilities abgeleitet — sie enthalten diese; manchmal
werden die Begriffe auch synonym verwendet (Hult, 2011: 512). Der Autor verweist
zudem darauf, dass Marketingaktivititen das zentrale Element des gegenwirtigen

Marketings reprasentieren (Hult, 2011: 512).

Die erste Auseinandersetzung mit der Frage, was unter Marketingaktivititen zu ver-
stehen ist, kommt von Beckman und Davidson im Jahr 1962 (zit. nach Hawes, Baker,
& D’Amico, 2006). Umfangreichere Systematisierungsansitze sind vor allem von
Bruhn (2014), Ivens und Pardo (2012), Wilkie und Moore (1999) erstellt worden (s.
Tabelle 1). Die Anzahl der Marketingaktivitdten, die von den Autoren in Tabelle 1
aufgefiihrt werden, unterscheiden sich zum Teil erheblich. Da die meisten Autoren
verschiedene Untersuchungsobjekte (CMEs, service industries, high-tech firms etc.)
und auch Terminologien (,,activities®, ,,responsibilities, ,,decision areas* etc.) ver-
wenden, ist keine direkte Vergleichbarkeit gegeben. Es konnen jedoch vier Beobach-
tungen festgehalten werden:

1. Die Betrachtung von Marketingaktivititen anhand verschiedener Systematisie-
rungen ist sinnvoll, etwa entsprechend der Unterscheidung nach Ebenen (z.B.
Unternehmens-, Geschéftsbereichs-, Personenebene) oder nach strategischen
und operativen Aktivitdten.

2. Die Aufzéhlungen dndern sich inhaltlich; beispielsweise dahingehend, dass
2009 von Storbacka et al. zum ersten Mal die Aktivitdten der Unternehmen im
Internet einbezogen werden (,,websites*). Durch Verdnderungen in der Um-
welt, Technologie etc. wird es immer wieder neuartige Formen von Marketing-

aktivititen geben (Meyer, 2018: 13f). Angesichts des starken Wandels etwa in

3 Zur besseren Verstindlichkeit und Erhaltung der konkreten Bedeutung werden in dieser Tabelle aus-
schlieBlich englische Begriffe verwendet.
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den Bereichen der sozialen und digitalen Medien (Day, 2011: 183f; Gordon &
Perrey, 2015; Wiersema, 2012: 19) wurden in den letzten Jahren weitere Mar-
ketingaktivitéten ,,geschaffen. Dies zeigt ganz klar, dass die Aufzédhlung von
Marketingaktivititen stets verdnderbar ist. Gronroos (2006b: 409) merkt in die-
sem Zusammenhang an, dass Aufzdhlungen von Marketingaktivitdten immer

unvollstindig bleiben werden.

. Eine weitere Gemeinsamkeit fast aller Arbeiten ist, dass Vertriebsaktivitdten

Teil der Marketingaktivitdten sind. Ritter et al. (2011: 121) erkldren dies zum
Beispiel anhand der Definition der AMA (s. Kapitel 2.1): ,,marketing is defined
around customer relationships and, thus, includes sales activities*. Dieser Lo-
gik folgt auch die vorliegende Arbeit. Das Verstindnis von Marketingaktivité-
ten entlang der gesamten Wertschopfungskette zu verstehen, das somit den
Vertrieb zum Marketing zdhlt, wird jedoch im Hinblick auf Abteilungsveran-
wortlichkeiten in der Praxis hdufig anders gelebt. Hierauf wird in Kapitel 2.3.2
genauer eingegangen.

. Bei mehreren Arbeiten kann eine gewisse Gemeinsamkeit erkannt werden: So
werden hdufig der Marketing-Mix bzw. die ,,vier P* (Price, Place, Product,
Promotion) als Grundlage der Systematisierung von Marketingaktivitéten ver-
wendet. Zusitzlich werden zu diesen ,traditionellen Marketingaktivitdten*
(Koster, 2013: 146; Workman et al., 1998: 32) in manchen Arbeiten weitere
Untergruppen von Marketingaktivitdten genannt: z.B. Strategische Aktiviti-
ten/Marketing-Pléne (Piercy, 1986; Homburg et al., 2015), ,,general activities*
(Tull et al., 1991), Marktforschung (George & Barksdale, 1974; Workman et
al., 1998), Wissensaktivititen (Wilkie & Moore, 1999), Kunden-Manage-
ment/Service/Support (Homburg et al., 2015; Moorman, 2014; Workman et al.,
1998), Finanz-/Investitionsaktivititen (Homburg et al., 2015; Moorman, 2014)
oder Aktivitdten fiir Solution Business (Storbacka et al., 2009).
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Tabelle 1: Literaturreview Marketingaktivitaten

Author

Object of in-
vestigation

Number and na-
ming

Marketing activities typo-
logy

Marketing activities in detail

Beckman, Da-
vidson (1962),
zit. Nach Ha-
wes et al.
(2006)

not specified

3 universal market-

ing functions con-

taining 8 marketing
activities

1. Function of exchange, 2.
function of supply or physical
distribution, 3. facilitating
functions

1.1 buying, 1.2 selling; 2.1 transporting, 2.2 storing; 3.1 standardization and grading, 3.2 risk bearing,
3.3 financing, 3.4 marketing information

George, Bar-
ksdale (1974)

service in-
dustries

26 marketing acti-
vities

1. offering, 2. pricing, 3. pro-
motion and advertising, 4.
distribution (not further de-

tailed activities), 5. marketing
research

1.1 new product/service offering, 1.2 market size estimation for new product/service, 1.3 market share
determination for present products/services, 1.4 establish short term goals and policies, 1.5 establish
long term goals and policies, 1.6 define specific target groups, 1.7 determine uniquness of prod-
ucts/services for potential customers, 1.8 periodic reexamination of of goals, policies, procedures, 1.9
develop overall marketing plan for the firm, 2.1 pretest different pricing strategies, 2.2 systematically
collect information on competitors prices, 2.3 systematically evaluate pricing policies, 3.1 develop
overall advertising plan, 3.2 create and place advertising, 3.3 develop separate advertising for specific
target groups, 3.4 develop overall sales plan, 3.5 develop sales promotion activities, 3.6 develop sep-
arate sales promotion activities for specific target groups, 3.7 develop sales training programs, 3.8 de-
velop separate sales training programs for specific target groups, 3.9 develop public relations and
publicity programs, 5.1 study why people buy your product/service, 5.2 study who are key influences
on buying behavior, 5.3 defining firms "image" among customers and general public, 5.4 study profit
trends by product/service categories, customer categories, or markets, 5.5 evaluate customers needs
or wants

Piercy (1986)

CMEs

21 CME responsi-
bilities

1. marketing mix, 2. corpo-
rate strategy

1.1 marketing research, 1.2 advertising, 1.3 marketing staffing, 1.4 marketing training, 1.5
marketing planning, 1.6 sales promotion, 1.7 new product development, 1.8 sales forecasting, 1.9
product planning, 1.10 pricing, 1.11 packaging, 1.12 field sales force, 1.13 price discounts, 1.14 prod-
uct design, 1.15 distributor negotiations, 1.16 warehousing, 1.17 transport, 2.1 corporate/strategy
planning, 2.2 R&D strategy, 2.3 diversification studies, 2.4 investment appraisal

Tull et al.
(1991)

CMEs of
SBUs

17 markting activi-
ties

1. product, 2. price, 3. sales,
advertising and promotion, 4.
distribution, 5. general

1.1 new product planning, 1.2 new product introduction, 1.3 ongoing product management, 2.1 recom-

mending price levels, 2.2 making pricing decisions, 3.1 personal selling, 3.2 sales support/application

engineering, 3.3 advertising, 3.4 sales promotion, 3.5 public relations, 4.1 channel management, 4.2

inventory control , 4.3 traffic management, 5.1 strategic marketing planning, 5.2 operational marketing
planning, 5.3 marketing research, 5.4 sales forecasting

Varadarajan
(1992)

not specified

13 (selected) mar-
keting dimensions
of competitive
strategy

1. product-market coverage
strategy, 2. positioning strat-
egy, 3. market segment cov-
erage strategy, 4. product
line strategy, 5. brand strat-
egy, 6. pricing strategy, 7.
distribution (intensity) strat-
egy, 8. demand stimulation
strategy, 9. promotion mix

1.1 single-product concentration, 1.2 market specialization, 1.3 product specialization, 1.4 selective
product-market specialization, 1.5 full product-market coverage, 2.1 positioning of a firm's offerings
relative to the positioning of competitors' offerings, 2.2 positioning of a firm's offerings in individual
market segments relative to positioning in other market segments served by the firm, 3.1 undifferenti-
ated marketing, 3.2 differentiated marketing, 3.3 concentrated marketing, 4.1 broad product line, 4.2
narrow product line, 5.1 single brand strategy, 5.2 multibrand strategy, 6.1 market skimming price
strategy, 6.2 market penetration price strategy, 7.1 intensive distribution, 7.2 selective distribution, 7.3
exclusice distribution, 8.1 primary demand situation, 8.2 selective (secondary) demand situation, 9.
relative emphasis on 9.1 push vs. 9.2 pull strategy, 10. relative emphasis on 10.1 market penetration,
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Author Obje.ct of in- Nl.meer and na- Marketing activities typo- Marketing activities in detail
vestigation | ming logy
strategy, 10. product-market | 10.2 market development, 10.3 product development, 11. relative emphasis on 11.1 retaining present
growth strategy, 11. cus- customers vs. 11.2 attracting new customers, 12. relative emphasis on 12.1 promoting present uses
tomer focus strategy, 12. use | vs. 12.2 promoting new uses, 13. relative emphasis on 13.1 variety extension new products develop-
focus strategy, 13. new prod- | ment, 13.2 replacement new products development, 13.3 competitive substitute new products devel-
uct development strategy opment, 13.4 new to the world new products development
3 marketing capa- . f 1.1 Financial management, 1.2 cost control, 1.3 technology development, 1.4 integrated logistics, 1.5
. . e 1. inside-out capabilities, 2. . : )
not mentio- | bilities, containing outside-in capabilities 3 manufacturing/transformation processes, 1.6 Human resource management, 1.7 environment health
6 | Day (1994) ned ("theory" 17 capability- boundary s anrl)1in ca ’abili- and safety, 2.1 market sensing, 2.2 customer linking, 2.3 channel bonding, 2.4 technology monitoring,
driven) based marketing y pties g cap 3.1 customer order fulfilment, 3.2 pricing, 3.2 purchasing, 3.3 customer service delivery, 3.4 new prod-
activities uct/service development, 3.5 strategy development
1. product management, 2.
Workman et examples of mar- pricing, 3. market research,
7 SBU of firms . o 4. sales management, 5. ser- not specified
al. (1998) keting activities ; :
vice and support, 6. advertis-
ing
.. . industrial . 1. sales and service, 2. prod-
8 Mdller, Rajala high-tech 8 marke.tlng do- uct management, 3. market- not specified
(1999) i mains ) L
irms ing communication
only organizational marketing activities (not consumer activities) 1.1 transportation, 1.2 storage, 1.3
financing, 1.4 risk-bearing, 1.5 assembly, 1.6 selling, 1.7 standardization, 1.8 market information, 2.1
sourcing raw material supply, 2.2 quality specifications, 2.3 purchase of capital equipment, 2.4 out-
1. sales and delivery activi- | sourcing: specialist/expert services, 2.5 purchase for re-sale, 2.6 assortment building, 2.7 bulk break-
organiza- 78 marketing activ- ties, 2. purchasing and use | ing, 2.8 order processing, 2.9 negotiation: terms of sale, 2.10 transfer of ownership, 3.1 market analy-
- tional and s 9 activities, 3. knowledge de- | sis, 3.2 market demand assessment, 3.3 analysis of competitive strategies, 3.4 market segmentation,
Wilkie/Moore ities (50 related to - . o T . ) . -
9 consumer . velopment/intelligence activi- | 3.5 market forecasts, 3.6 performance monitoring, 3.7 program evaluation, 4.1 financial projections,
(1999) - organizations, 28 ) ) . . . e .
view in- to consumers) ties, 4. marketing plans and | 4.2 board of directors approval, 4.3 product design, 4.4 product line decisions, 4.5 budget setting, 4.6
cluded programs/government action distribution planning, 4.7 brand name selection, 4.8 packaging, 4.9 market testing, 4.10 positioning
activities strategy, 4.11 pricing decisions, 4.12 national advertising, 4.13 direct marketing, 4.14 consumer pro-
motion, 4.15 trade promotion, 4.16 trade advertising, 4.17 communication to sales force, 4.18 point-of-
purchase materials, 4.19 publicity, 4.20 warranty terms, 4.21 customer service. 4.22 retailer assort-
ment, 4.23 merchandising, 4.24 retail advertising, 4.25 inventory management
Zoltners 1.1 competitive analysis, 1.2 market research, 1.3 market segmentation, 1.4 product development, 1.5
. Input sources: 1. marketing, | product positioning, 1.6 pricing, 1.7 packaging, 1.8 advertising, 2.1 competitive market intelligence, 2.2
(2004)/Rou- o 3 input sources, 20 . ) o . ;
10| X not specified . . 2. sales, 3. marketing & personal selling, 2.3 distributor management, 2.4 account management, 2.5 merchandising, 2.6 instal-
ziés et al. marketing activities | lation. 2.7 aft | ice: 3.1 keting. 3.2 sales f ing. 3.3 |
(2005) sales ation, 2.7 a er-sales-service; 3. ?allrget marketing, 3.2 sales orecastlr)g, . custome?r account selec-
tion, 3.4 value proposition development/customer messaging, 3.5 promotions
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Author Obje.ct of in- Nl.meer and na- Marketing activities typo- Marketing activities in detail
vestigation | ming logy
1. product development, 2.
pricing, 3. channel manage-
. . . ment, 4. marketing communi-
Vorhies, Mor- | high-techno- | 8 marketing capa- L h .
11 gan (2005) logy firms bilities cations, 5. selling, 6. market not specified

information management, 7.
marketing planning, 8. mar-
keting implementation

Storbacka et
al. (2009)

associations
with busi-

ness-to-busi-

ness market-
ing & sales

5 associations
marketing, 2
associations sales

1. customer communication,
2. branding, 3. advertising, 4.
websites, 5. point of sale ma-
terials, 1. account manage-
ment, 2. solution develop-
ment

not specified

Gok, Hacioglu
(2010)

not specified

6 marketing man-
agement roles and
their 21 actitvities

1. marketing mix manage-
ment, 2. management of in-
ternal relationship networks,
3. strategy development and
execution, 4. management of

external relationship net-

works, 5. data and
knowledge management, 6.
management of marketing
productivity and performance

1.1 managing and executing promotion acitivities, 1.2 managing and executing product-related activi-
ties, 1.3 managing and executing prices and price activities, 1.4 managing and executing distribution
acitivites, 2.1 partnering, coordinating, motivating, training and managing cross-functional teams, 2.2
partnering effectively/working closely with other marketing functions, 2.3 working with, supporting and
training the sales function, 2.4 recruitung, training, monitoring, and managing the marketing staff, 2.5
partnering effectively and working closely with top management, 3.1 developing and/or executing mar-
keting strategies/plans/programs, 3.2 developing and/or executing and participating in corporate level
strategies, 3.3 developing target marketing strategy, 4.1 managing customer relationships, 4.2 devel-
oping, coordinating, managing relationships with key industry organizations/partners/suppliers/com-
petitors, 4.3 developing, coordinating, managing relationships with external agencies (e.g., advertis-
ing, PR, and media), 4.4 developing, coordinating and managing relationships with and training chan-
nel members, 5.1 conducting, supervising, and coordinating formal customer/industry/market re-
search, 5.2 developing, maintaining, analyzing and evaluating market knowledge, 5.3 developing,
maintaining, monitoring, and reporting customer/production/sales data, 6.1 developing and reporting
performance analysis and financial metrics for marketing, 6.2 planning, creating, controlling, and man-
aging marketing resources, funds, and budgets

Ritter et al.
(2011)

business-to-
business
firms

5 dimensions of
market compe-
tences

1. market sensing, 2. market
relating, 3. market prioritiz-
ing, 4. market shaping, 5.

competitor sensing

not specified

Verhoef et al.
(2011)

business-to-
business and
business-to-
consumer
firms

12 marketing (and

other) decision ar-

eas, (7 marketing
& 5 others)

1. advertising, 2. customer
satisfaction measurement
and improvement, 3. seg-
mentation, targeting, and po-
sitioning, 4. relationship and
loyalty programs, 5. cus-
tomer service, 6. pricing, 7.
distribution, 8. strategy. 9.

not specified
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Author

Object of in-
vestigation

Number and na-
ming

Marketing activities typo-
logy

Marketing activities in detail

product development, 10. ex-
pansion to foreign markets,
11. choice of business part-
ners, 12. investments in in-
formation technology

Ivens, Pardo
(2012)

french in-
dustrial com-
panies

6 activity bun-
dles/factors and 22
marketing activities

1. activities linked to the
management of product/ser-
vice offerings, 2. activities
dedicated to the manage-
ment of customers and dis-
tributors, 3. activities related
to market studies and seg-
mentation, 4. activities linked
to logistics and supply chain
management, 5. activities as-
sociated with communication
and public relations, 6. activi-
ties dedicated to the creation
of new products/markets

1.marketing research, 2.understanding customer's requirements, 3.customers market segmentation,
4. targeting, 5. prospective customers identification, 6. creation of offerings, 7. positioning of offerings,
8. sales forecasting, 9. deciding of new offerings launches, 10. managing new offerings launches, 11.
pricing decisions, 12. measuring customer satisfaction, 13. establishing and maintaining relationships
with customers, 14. establishing and maintaining relationships with distributors, 15. establishing and
maintaining relationships with partners for new joint offerings, 16. communication on offerings, 17. cor-
porate communication, 18. public relations, 19. logistics, 20. supply chain optimization, 21. new mar-
kets creation, 22. creating new needs

Bruhn (2014)

not specified

4 marketing instru-

ments with 25 dif-

ferent decision ar-
eas

1. product policy, 2. price
policy, 3. communication pol-
icy, 4. sales policy

1.1 product innovation, 1.2 product variation, 1.3 product elimination, 1.4 product marking, 1.5 product
naming, 1.6 service acitivities, 1.7 planning of range of goods, 1.8 packaging, 2.1 price, 2.2 bonus and
discount, 2.3 rabate, 2.4 terms of delivery and payment, 3.1 advertisement, 3.2 sales promotion, 3.3
direct marketing, 3.4 public relations, 3.5 sponsoring, 3.6 personal communications, 3.7 fairs, 3.8
event marketing, 3.9 social-media-communication, 3.10 staff communication, 4.1 sales systems, 4.2
selling organisation, 4.3 logistics systems

Moorman
(2014)

CMOs

20 marketing
responsibilities

1. brand, 2. advertising, 3.
social media, 4. positioning,
5. promotion, 6. marketing
analytics, 7. public relations,
8. marketing research, 9.
compeitive intelligence, 10.
lead generation, 11. market
entry strategies, 12. new
products, 13. customer rela-
tionship management, 14.
pricing, 15. market selection,
16. innovation, 17. sales, 18.
customer service, 19. distri-
bution, 20. stock market per-
formance

not specified
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Author

Object of in-
vestigation

Number and na-
ming

Marketing activities typo-
logy

Marketing activities in detail

Wirtz et al.
(2014)

not specified

12 marketing re-
sponsibilities (top
12 von Moorman)
and 19 marketing

resources

1. marketing responsibilities,
2. marketing resources

1.1 brand, 1.2 advertising, 1.3 social media, 1.4 positioning, 1.5 promotion, 1.6 distribution, 1.7 public
relations, 1.8 marketing research, 1.9 compeitive intelligence, 1.10 lead generation, 1.11 market entry
strategies, 1.12 new products, 2.1 market research, 2.2 corporate strategy, 2.3 competitive bench-
marking, 2.4 customer analysis, 2.5 marketing team analysis, 2.6 customer service feedback, 2.7 fi-
nancial metrics, 2.8 campaign analysis, 2.9 brand performance analysis, 2.10 sales/sell-through num-
bers, 2.11 test panels/focus groups, 2.12 R&D insights, 2.13 consumer-generated reviews, 2.14 third-
party reviews and rankings, 2.15 retail shopper analysis, 2.16 online communications, 2.17 profes-

sional journals, 2.18 blogs, 2.19 supply-chain performance

20

Homburg et
al. (2015)

SBUs of con-
sumer pack-
aged goods,
electrical

equipment,

and mechan-
ical machin-
ery compa-

nies

11 decision areas
of marketing

1. pricing decisions, 2. distri-
bution strategy decisions, 3.
decisions regarding the stra-
tegic direction of the busi-
ness unit, 4. decisions on
major capital expenditures,
5. decisions on advertising
messages, 6. decisions on
expansions into new geo-
graphical markets, 7. choices
of strategic business part-
ners, 8. new product devel-
opment decisions, 9. deci-
sions on procedures to
measure customer satisfac-
tion, 10. decisions on pro-
grams to improve customer
satisfaction, 11. decisions on
the design of customer ser-

vice and support

not specified
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Zusammenfassend kann man sagen, dass zu Marketingaktivititen die Aktivititen des
Marketing-Mix’ (Preis, Kommunikation, Produkt und Distribution) gehéren. Dariiber
hinaus ist die Definition je nach Forschungsarbeit unterschiedlich ausgerichtet. Was
genau in dieser Arbeit zu Marketingaktivitéten gezahlt wird, wird empirisch untersucht

und in Kapitel 4 dargelegt, um eine fundierte Analysegrundlage zu definieren.

2.3 Strukturelle Verankerung der Marketingaktivitéten in der
Marketingorganisation

Marketing in Unternehmen wird zumeist als allererstes mit der Marketingabteilung
assoziiert —als eine funktionale Verankerung innerhalb der Unternehmensorganisation
(Koster, 2013: 146; Workman, 1993: 412). Als eigenstdndige Funktion wurde das
Marketing zum ersten Mal 1920 definiert (Webster, 1997: 41) und bis zur Mitte des
20. Jahrhunderts wurde der funktionale Ansatz sogar héaufig als Grundlage der Marke-
tingforschung verwendet (Wilkie & Moore, 1999: 209). Heutzutage ist das Themen-
gebiet der Marketingorganisation ein eher kleineres Forschungsfeld im Marketing
(Gummesson, 1991: 65; Harris & Ogbonna, 2003: 484; Ivens, Pardo, & Tunisini,
2009: 852). Dennoch ist es sehr relevant zu ermitteln, wie genau Marketing in Unter-

nehmen verankert ist, um Marketingaktivitdten analysieren zu konnen.

2.3.1 Aufbau- und Ablauforganisation der Marketingorganisation

Das funktionale Organisationsverstindnis, basierend auf dem Ansatz von Gutenberg,
umfasst nach Schreydgg (2008: 7) “Regeln, die zum Vollzug des Planens erlassen wer-
den”. Zu den Folgen dieser Regelungen gehoren die Aufgabenverteilung und -erledi-
gung (Homburg, 2012: 1257), aber auch die Allokation und Integration von “work
activities” innerhalb und aufBerhalb der formalen organisationalen Grenzen (Child,

1972: 2).

Bruhn (2012: 279) definiert Marketingorganisation — in Anlehnung an das funktionale
Versténdnis von Organisationen — wie folgt: ,,Die Marketingorganisation umfasst alle
struktur- und prozessbezogenen Regelungen (Aufbau- und Ablauforganisation), die

zur Erfiillung der Aufgaben des Marketingmanagements erforderlich sind.”
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Die Unterscheidung von Aufbau- und Ablauforganisation basiert auf der Arbeit von
Kosiol (1962). Als Aufbauorganisation werden dabei die Aufgaben- und Zustandig-
keitsverteilungen sowie die Regelung der Verantwortungsbereiche verstanden (Bruhn,
2012: 280). Als zwei konkrete Beispiele fiir die Marketingorganisation nennt
Homburg (2012: 1257) die Aufhidngung der Marketing-/Vertriebsverantwortlichen in
der Hierarchie und Ansprechpartner als Anlaufstellen fiir Kunden. Die geldufigsten
Formen der Spezialisierung sind der funktions-, objekt- oder matrixorientierte Aufbau.
Verschiedene Auspriagungsformen werden in Anhang 1 jeweils auf zwei Ebenen an-
hand von Organigrammbeispielen vorgestellt: aus Perspektive des Gesamtunterneh-
mens und aus Perspektive der Marketingorganisation. Die Ablauforganisation ist da-
gegen fiir die Prozesse verantwortlich, die sich zum Beispiel mit der Regelung, Kom-
bination und Koordination von Aktivitdten beschéftigen (Bruhn, 2012: 280). Zwei
Marketingorganisationsbeispiele hierfiir sind nach Homburg (2012: 1257) die Delega-
tion von Entscheidungskompetenz an ausfithrende Mitarbeiter im Kundenkontakt und
die Schaffung von Transparenz bei kundenbezogenen Prozessen. Bruhn (2012: 279)
verkniipft diese Sichtweise mit zwei Aufgabenbereichen: der internen und externen
Organisation. Zum einen ist im Hinblick auf die interne Organisation die von Freiling
und Kohler thematisierte unternehmensweite Integration des Marketings in die Ge-
samtunternehmensorganisation relevant, zum anderen aber auch die externe Organi-
sation, mithilfe derer die Zusammenarbeit mit beispielsweise Marktforschungsinstitu-
ten gewahrleistet werden soll. Workman et al. (1998: 21) sprechen daher auch davon,
dass es die grundlegende Aufgabe der Marketingorganisation ist, Marketingaktivitéten

bestimmten Gruppen zuzuweisen.*

Insgesamt ldsst sich auf Basis der Literaturanalyse folgende Charakterisierung fiir
Marketingorganisation und deren Aufgaben festhalten: Die Marketingorganisation
umfasst die Verteilung von Verantwortlichkeiten, den Aufbau von Strukturen und Re-
geln zur Aufgabenbewiltigung (Aufbauorganisation) sowie die Koordination von in-
tern und extern durchgefiihrten Marketingaktivititen (Ablauforganisation) — mit der

Notwendigkeit, dies in das Gesamtunternehmen zu integrieren.

4 Als alternativen Definitionsansatz fiir Organisationsstrukturen sei z.B. Howard (1968 zit. nach Piercy
1985: 11) erwéhnt, der vorschlégt, auf Basis der Informationsfliisse die Organisation von Unternehmen
abzubilden, so dassdie operative und auch informale Komponente der Organisationsstruktur mehr Be-
riicksichtigung findet.
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2.3.2  Spannungsfeld von Marketing und Vertrieb in der Organisationsstruktur

Eine Besonderheit in der Marketingorganisation ist das Verhéltnis von Marketing und
Vertrieb. Wie bereits in Kapitel 2.2 deutlich wurde, sind die Vertriebsaktivititen Teil
der Marketingaktivititen. In den Abbildungen der Aufbauorganisationsformen in An-
hang 1 ist jedoch zu erkennen, dass die Vertriebsfunktion oder -abteilung durchaus
auch auf der gleichen Ebene wie die Marketingfunktion oder -abteilung vorzufinden
ist. Dies ldsst sich unter anderem damit begriinden, dass die Bedeutung des Vertriebs
in Unternehmen stark variieren kann. Gerade in Branchen mit ausgeprigtem Vertriebs-
fokus spiegelt sich die Vertriebsrelevanz in der Aufbauorganisation deutlich wider und
fiihrt zu einer ,,prominenteren* Position im Organigramm. Neben der Branche kann
auch die Phase im Produktlebenszyklus das Zusammenspiel von Marketing und Ver-
trieb beeinflussen, was sich auch auf die Funktionsausgestaltung auswirken kann
(Kotler et al., 2006: 69). Zudem kommt es vielfach vor, dass in der Marketingabteilung
nur bestimmte Marketingaktivititen ausgefiihrt werden (s. Kapitel 2.4) und die ande-
ren Marketingaktivitdten, wie z.B. der Vertrieb, in anderen Bereichen der Aufbauor-
ganisation angesiedelt sind, die auf gleicher oder anderer Hierarchieebene stattfinden
konnen. Die Organisation von Marketing und Vertrieb ist hdufig auch historisch ge-
wachsen. Bruhn (2012: 280f) legt dar, dass zu Zeiten der Verkaufsorientierung (ca.
1960er) die Entstehung von eigenstindigen Vertriebsabteilungen, in der Phase der
Marktorientierung (ca. 1970er) dagegen die Entstehung von eigenstdndigen Marketin-
gabteilungen intensiviert wurde. Es gibt daher eine Vielzahl von verschiedenen Aus-

pragungen der Organisation von Marketing und Vertrieb.

Eine gingige Systematisierung der Verbindung von Marketing und Vertrieb ist die
Unterteilung in drei Formen (Bruhn 2012: 280f):

1. Marketing als Serviceabteilung des Vertriebs,

2. Marketing und Vertrieb sind gleichberechtigt,

3. Marketing ist dem Vertrieb iibergeordnet.

5 Nach einer Studie von Homburg, Jensen, und Klarmann (2005, zit. nach Homburg 2012: 1125) ist die
erste Form am stérksten verbreitet (47 %), gefolgt von der gleichberechtigten Form (33 %). Nur in 20
% aller Fille war das Marketing dem Vertrieb iibergeordnet. Kotler et al. (2006: 76) kommen zu dem
Ergebnis, dass die meisten Unternehmen eine zentrale Marketingabteilung haben, die Vertriebsaktivi-
taten dagegen im Unternehmen und auch geographisch verteilt sind.
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Untersuchungen von Homburg et al. (2005) und Moorman (2016) machen deutlich,
dass die Verschiedenheit der Marketingorganisation in den Stichproben nicht ange-
messen abgebildet werden kann bzw. so stark ausgeprégt ist, dass die Bandbreite nicht
widergespiegelt werden kann. Hierbei spielen in diesen beiden Untersuchungen kon-
kret auch die unterschiedlichen geografischen Regionen eine gewisse Rolle. Moorman
und Day (2016) fassen — auch auf Basis der Untersuchung von Workman et al. (1998)
und Homburg, Jensen, und Krohmer (2008) — zusammen, dass GréBe der Firma, glo-
bale Orientierung, Marktorientierung, Kurz-/Langzeitorientierung, Kunden-/Produkt-
orientierung, Informationsteilung, Rolle von Wissenstypen sowie verschiedene Struk-
turtypen Einflussgroflen der Authdngung von Marketing und Vertrieb im Unterneh-
men sind (s. dazu auch Kapitel 4.2).

2.3.3 Marginalisierung der Marketingabteilung in der Organisationsstruktur

In dem Exkurs zum Verhéltnis von Marketing und Vertrieb wurde deutlich, dass die
Organisation innerhalb des Unternehmens sehr unterschiedlich sein kann. In manchen
Unternehmen fiihrt dies beispielsweise dazu, dass Ingenieure mit 20 verschiedenen
Marketing- oder Vertriebsabteilungen innerhalb des Unternehmens zusammenarbeiten
(Workman, 1993: 412). Neben den Marketingaktivitdten, die in verschiedenen Unter-
nehmensbereichen angesiedelt sind, gibt es aber auch solche Marketingaktivitéten, die
beispielsweise aus Kosten- oder Qualititsgriinden ausgelagert (outgesourct) werden
(McGovern & Quelch, 2005: 26). George und Barksdale (1974: 69) arbeiten in ihrer
Arbeit heraus, dass sowohl in Dienstleistungs- als auch in Herstellungsunternehmen
Marketingaktivititen an Werbeagenturen, PR-Agenturen, Marktforschungsinstitute
sowie Marketingberater ausgelagert wurden. McGovern und Quelch (2005: 22) be-
richten, dass insbesondere im B2B-Marketing ,,Marketing Operations* (z.B. Kunden-
Callcenter) und ,,Marketing analytics* hdufig ausgelagert werden und auch immer
mehr ausgelagert werden sollen. Moorman (2016) hat zudem herausgefunden, dass
Social-Media-Aktivititen zu 20 % von externen Agenturen durchgefiihrt werden. Aber
auch die Ausgliederung von Vertriebsaktivitéten ist beispielsweise bei kleineren Fir-
men beobachtbar (Mdller & Rajala, 1999: 534). Outgesourcte Marketingaktivitéten

werden folglich nicht im Organigramm eines Unternehmens abgebildet.
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Neben den extern ausgelagerten Marketingaktivititen, befassen sich einige Autoren
auch mit intern ausgegliederten Marketingaktivititen und heben in diesem Kontext
auch eine Marginalisierung der Marketingabteilung® hervor (z.B. George, Freeling, &
Court, 1994: 57; Gronroos, 2006b: 396; Gummesson, 1991: 73; Moorman & Rust,
1999; Webster, Malter, & Ganesan, 2005). Sheth und Sisodia (2005: 11) gehen etwa
darauf ein, dass strategische Aktivititen von anderen Bereichen iibernommen werden
und Marketingfiihrungskrifte hdufig mit wenigen Mitarbeitern auskommen miissen

(Sheth & Sisodia, 2005: 39).

Nicht nur intern oder extern ausgelagerte Marketingaktivitdten bestimmen die Grofe
der Marketingabteilung und den Umfang der Aufgaben dieser. Insbesondere in 6ko-
nomisch schwierigen Zeiten ist es meist die Marketingabteilung, in der zuerst Stellen
gestrichen werden (Kotler et al., 2006: 5). Dariiber hinaus ist es auch die Marketingab-
teilung, die am haufigsten und am starksten mit Reorganisationsmafinahmen konfron-
tiert wird und bei der die meisten Managerwechsel ausgemacht werden kénnen (Tull
etal., 1991: 25f). Es zeigt sich also durchaus eine gewisse Unbesténdigkeit im Zusam-

menhang mit der Marketingorganisation.

Diese Unbestandigkeit muss jedoch nicht ausschlielich negativ behaftet sein. Im Hin-
blick auf die zukiinftigen Entwicklungen wird prognostiziert, dass die Marketingab-
teilung insgesamt stirker an den Vertrieb heranriickt, um niher an allen Kanélen und
Touchpoints mitwirken zu kénnen (Bathen & Jelden, 2014: 29). Es geht dabei vor
allem auch darum, weniger Silo- und mehr Netzwerk-Charakter fiir die Marketingor-
ganisation zu schaffen (Bathen & Jelden, 2014: 29; Hult, 2011: 513f). Netzwerke fiih-
ren zu mehr Schnittstellen, durch die wiederum mehr Flexibilitdt in die Marketingor-
ganisation einflieBen soll (Hult, 2011: 513f). Im Gegensatz zu Sheth und Sisodia
(2005: 11), die die Ausgliederung der strategischen Marketingaktivititen thematisiert
haben, gibt es andere Arbeiten, die eine kontrire Entwicklung ausmachen. So geht z.B.
Wiersema (2012: 55) explizit darauf eine, dass das Marketing insgesamt eine strategi-
schere Rolle innerhalb der Organisation einnimmt. Zudem ist sich ein Grofteil der
Autoren einig, dass es eine gewisse Aufrechterhaltung der Marketingabteilung inner-

halb des Organigramms immer geben wird, da dies unerldsslich fiir den Erfolg der

¢ Ein weiterer, groBer Forschungszweig hat sich mit der Thematik des ,,Einflusses der Marketingabtei-
lung in Unternehmen‘ beschéftigt. In einem Exkurs in Kapitel 2.4.3 wird genauer darauf eingegangen.
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Gesamtorganisation sei (z.B. Moller & Rajala, 1999: 532; Moorman & Rust, 1999;
Webster et al., 2005: 43). Moorman (2011) schreibt beispielsweise, dass eine Marke-
tingabteilung wichtig sei, um die Verbindung zwischen Kunden und strategischen Ele-
menten im Unternehmen aufrecht zu erhalten. Auch die Schaffung von Wert fiir den
Kunden werde durch eine Marketingabteilung gefordert und nicht zuletzt sei sie auch

fiir das Gelingen funktionsiibergreifender Aktivitdten relevant.

2.3.4 Rollen und Aufgaben in der Marketingorganisation

Betrachtet man nun konkreter die Ablauforganisation, riicken Rollen und Aufgaben
rund um die Marketingaktivitidten in den Vordergrund. In der Literatur wird dies hdufig
auf zwei Ebenen diskutiert: Die erste bezieht sich auf die Organisation rund um die
hochste Unternehmensebene (meist CMO). Die zweite Ebene thematisiert die Marke-
tingmanager. Die Rolle des CMOs wird in Praxis und Forschung kontrovers diskutiert
(Germann, Ebbes, & Grewal, 2015: 1). Die Ergebnisse der bisher durchgefiihrten Stu-
dien zu der Frage, ob die Existenz des CMOs positive Auswirkungen auf den Unter-
nehmenserfolg hat, sind teils sogar gegensétzlich (s. hierzu z.B. Boyd, Chandy, &
Cunha, 2010; Germann et al., 2015; Nath & Mahajan, 2008; Weinzimmer, Bond,
Houston, & Nystrom, 2003). Gleichzeitig ist die Fluktuationsrate der CMOs hoch
(Kumar, 2018: 2) und das durchschnittliche Alter sowie die Senioritit der Marketing-
mitarbeiter ist gesunken (Koster, 2013: 145). Zudem ist die Ausgestaltung der Marke-

tingorganisation sehr stark abhéngig von der Existenz eines CMO.

Die Aufbauorganisation wird z.B. dadurch beeinflusst, auf welcher (hochsten) Ebene
Marketingaktivititen angesiedelt sind, was sich wiederum darauf auswirkt, ob es eine
zentrale Marketingabteilung oder dezentrale Marketingabteilungen gibt — auch wenn
ein zentrales Marketing noch nicht dariiber Auskunft gibt, welche Marketingaktivita-
ten dort angesiedelt sind. Die Ablauforganisation wird hinsichtlich der Aufgabenver-
teilung relevant: Wer ibernimmt die Aufgaben des CMOs und wie viel Gewicht haben

Marketingaktivititen in den Unternehmensprozessen, wenn es keinen CMO gibt?

Die in der Literatur beschriebenen Aufgabenanforderungen an CMOs kdnnen in drei
Bereiche eingeteilt werden: 1. strategische Aufgaben, z.B. Positionierung von Marke-
tingaktivitaten in der Geschiftsleitung (Gronroos, 2006b: 296) sowie die Gewinnung
von Marketingtalenten (Aaker, 2008: 152f), 2. analytisch-metrische Aufgaben, z.B.
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Messbarkeit der Auswirkungen von Marketingaktivitdten (z.B. Aaker, 2008: 152f;
Klaus et al., 2014: 195, Moorman 2013) und die (IT-gestiitzte) Analyse von Daten
(z.B. Aaker, 2008: 152f; Gordon & Perrey, 2015) sowie 3. koordinative Aufgaben,
z.B.: Organisation der funktionsiibergreifenden Kollaboration zur Entwicklung neuer
Produkte (Gordon & Perrey, 2015), Sicherstellung der Versorgung von allen Unter-
nehmensbereichen mit Marketing-Serviceleistungen (Aaker, 2008: 152f), Koordina-

tion von Co-Creation-Prozessen mit Kunden (Gordon & Perrey, 2015).

Auf der zweiten Ebene — bei den Marketingmanagern — sind in der Forschungsarbeit
von Gok und Hacioglu (2010: 299) als hdufigste Aufgabe das Management und die
Durchfiihrung von Werbeaktivititen genannt worden. Eine Zusammenfassung der
Jobbeschreibungen aus der Untersuchung von Gk und Hacioglu (2010) fiir einen
Marketingmanager ergab dabei diese Formulierung:
. In brief, today’s marketing manager tends to be responsible for communicating
about the company’s market offerings, managing relationships with various internal
and external actors in the value chain, distributing market knowledge throughout the

chain, and developing or participating in marketing and business strategies while
evaluating the performance of marketing activities. “ (Gok & Hacioglu, 2010: 300)

Ein weiteres Ergebnis der Untersuchung von Gok und Hacioglu (2010: 299) ist, dass
Aufgaben zum Thema Preis kaum in den Jobbeschreibungen der Marketingmanager
vorkommen. Pricing’ wird insgesamt immer weniger als Aufgabe der Marketingma-
nager gesehen (z.B. Garber, 2012; Webster et al., 2005). Auch andere Entwicklungen
in dem Aufgabenspektrum der Marketingmanager sind erkennbar, von denen zwei
exemplarisch vorgestellt werden sollen: Gronroos (2006b: 396) stellt beispielsweise
fest, dass viele Aufgaben von anderen Abteilungen wie etwa der Finanzabteilung iiber-
nommen werden. Als Beispiel fiihrt er an, dass Beziehungen zwischen Kunden und
Unternehmen immer weniger von Marketingmanagern gehandhabt werden (Gronroos,

2006b: 396).

Eine gegensitzliche Entwicklung wird von Storbacka et al. (2009: 891) thematisiert:
Aufgaben, die ehemals im Vertrieb angesiedelt waren, werden jetzt von Marketingma-

nagern oder IT-Managern bearbeitet. So werden durch die immer héufigeren Online-

7" In Kapitel 2.4.1 wird auf die Marketingaktivitit Pricing in einem ausfiihrlichen Beispiel genauer ein-
gegangen.
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bestellungen im B2B-Marketing mehr Transaktionen und somit die Aufgaben der Ver-
triebspersonen auf den Kundenservice iibertragen (Storbacka et al., 2009: 891). Es ent-
steht die groBBere Notwendigkeit, eine Beziehung zum Kunden zu kreieren (Storbacka
etal., 2009: 892f). Denn aufgrund der Verdnderung der Kundenerwartungen sowie der
technologiebasierten Kundenkommunikation solle die Gesamtinteraktion stirker be-
riicksichtigt werden, was nur iiber eine Partnerschaft mit anderen Unternehmensberei-

chen wie etwa der IT oder Operations moglich sei (Klaus et al. 2014: 203).

2.4 Dispersion von Marketingaktivitdten

Im Verlaufe des Kapitels 2.3 wurde gezeigt, wie das Marketing strukturell in Unter-
nehmen verankert ist. Es wurde aber auch deutlich, dass nicht sémtliche Marketingak-
tivitdten in der Marketingabteilung angesiedelt sein miissen und dass die Zusammen-
arbeit mit mehreren Unternehmensbereichen zur Durchfiihrung aller Marketingaktivi-
taten im Unternehmen notwendig ist. Gk und Hacioglu (2010: 300) schreiben sogar,
dass die Marketingfunktion abseits der Abteilungsgrenzen als ,,fluid* wahrgenommen
wird. Gordon und Perrey (2015) nennen es ,,g/ue’ und beziehen es darauf, dass es bei
der Frage nach der Durchfiihrung der Marketingaktivitéten nicht ausschlieSlich um die

formal festgelegten Strukturen geht, sondern auch um informale Wege.

Homburg et al. (2000: 459) sehen diese Entwicklung als Resultat der Kundenorientie-
rung im Unternehmen — und kundenbezogene Herausforderungen betreffen nicht nur
Vertrieb und Marketing, sondern viele andere Organisationsmitglieder (Wiersema,
2012: 55). Die traditionellen Grenzen in der Unternehmensorganisation werden daher
als nicht mehr aktuell beschrieben (Hult, 2011). Nun stellt sich die Frage, von wem
und wo die Marketingaktivitéten fatsdchlich durchgefiihrt werden. Das Phinomen,
dass die Marketingaktivitidten im Unternehmen verteilt sind und nicht nur von der Mar-
ketingabteilung tibernommen werden, nennt sich ,,Dispersion von Marketingaktivité-
ten®, und wird von Workman et al. (1998) als eine Dimension der Marketingorganisa-

tion bezeichnet.

2.4.1 Charakterisierung der Dispersion von Marketingaktivititen

Zur Veranschaulichung des Phidnomens der Dispersion von Marketingaktivitdten wer-

den zwei kurze Beispiele zu Preis- sowie zu Produktaktivitidten angefiihrt:
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Preisaktivititen werden in der Literatur zur Marketingorganisation besonders hervor-
gehoben, da diese beispielsweise kaum eine Rolle in den Aufgaben eines Marketing-
managers spielen (Gok & Hacioglu, 2010: 299f). Laut Moorman (2016) ist das Mar-
keting nur in 32,1 % der befragten Unternehmen fiir die Preisaktivititen verantwort-
lich. Insgesamt ist noch wenig dazu geforscht worden, warum dies so ist, und es ist
iiberraschend wenig dazu bekannt, wo die Preisaktivititen stattdessen angesiedelt sind
(z.B. Homburg, Jensen, et al., 2012: 49; Noble & Gruca, 1999: 459). Dies ist auch
deshalb tiberraschend, da Preisaktivititen einen der groften Profitabilitétstreiber der
Unternehmen ausmachen (Homburg, Jensen, et al., 2012: 49). Es gibt jedoch eine Stu-
die, in der Preisaktivitidten im Zusammenhang mit der Dispersion von Marketingakti-
vitdten untersucht wurden, und deren horizontale Dispersion wie folgt definiert wurde:
“The degree to which sales, marketing and finance share influence on strategic pricing

decisions” (Homburg, Jensen, et al., 2012: 50).

Im B2B-Marketing herrscht gro3es Unwissen dartiber, wer die formale Verantwortung
fiir Preisentscheidungen innehaben sollte (Homburg et al., 2012: 63). Kotler et al.
(2006: 72) schreiben dazu, dass das Marketing zwar zumeist flir die Handels- und Lis-
tenpreise verantwortlich ist, die Vertriebsmitarbeiter aber letztlich den endgiiltigen
Preis festlegen — je nach Unternehmen entscheidet sogar der Chief Finance Officer
(CFO). Und am Ende ist hdufig vor allem das Marketing iiber diese Prozesse nicht
immer gliicklich (Kotler et al., 2006: 72). Die organisationalen Spannungen in Bezug
auf die formale Verantwortung fiir Preisentscheidungen sind daher zum Teil sehr hoch
(Kotler et al., 2006: 72). Laut Homburg, Jensen, et al. (2012: 50) sind insbesondere
die drei Bereiche Marketing, Vertrieb und Finanzen in Preisaktivitdten involviert. Die
Autoren konnten herausfinden, dass sich eine horizontal {iber diese verschiedenen Un-
ternehmensbereiche dispergierte Preisverantwortung positiv auf die Preisperformance
auswirken kann (Homburg, Jensen, et al., 2012: 50). Fiir das gesamte Unternehmens-
management sind ,,appropriate organizational structures for managing price decisi-
ons* dulerst relevant (Homburg, Jensen, et al., 2012: 49) — doch wie genau diese auf-
gebaut sein sollen oder wie genau die Dispersion der Preisaktivititen verteilt sein soll,
ist unklar. Es konnte mithin nur eine allgemeine positive Auswirkung der Dispersion

von Preisaktivitdten festgestellt werden.
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Basierend auf der Forschung von Cespedes (1990, 1995) erldutern Mdller und Rajala
(1999: 523f) folgende Situation zu Produktaktivititen, die in High-Tech-Unterneh-
men hdufig vorzufinden sei: Die Abteilung Produktmanagement, in der ein oder meh-
rere Produktmanager angestellt sind, ist fiir die Marketingaktivititen der jeweiligen
Produkte verantwortlich. Gleichzeitig ist sie aber auch in Produktentwicklungsaktivi-
taten involviert. Produktentwicklungsaktivitdten werden dariiber hinaus von den Be-
reichen F&E, Vertrieb und Produktion durchgefiihrt. Es arbeiten folglich mindestens
vier Abteilungen gemeinsam an der Produktentwicklung. F&E ist auf die Mitarbeit
anderer angewiesen: Welche Produkteigenschaften fragen die Kunden besonders nach
(Vertrieb), welche Moglichkeiten haben wir in der Fertigung (Produktion), welche Re-
klamationsgriinde werden am hiufigsten genannt (Produktmanagement)? Dies ist nur
ein Bruchteil der Fragen, die fiir die Produktentwicklung zu kldren sind. In die Pro-
duktentwicklung sind demnach mehrere Unternehmensbereiche in unterschiedlichem
Male involviert. Bedenkt man den nichsten Schritt, die Markteinfiihrung, so werden
noch diverse andere Bereiche im Unternehmen involviert: Marktforschungen miissen
durchgefiihrt, Preise kalkuliert, WerbemaBBnahmen entwickelt werden usw. Die
,Reise eines Produkts im Unternehmen wird somit von vielen Mitarbeitern begleitet.
Diese sind jedoch nicht unbedingt in der Marketingabteilung oder gar der Marke-

tingorganisation angesiedelt.
Workman et al. (1998: 31) definieren die Dispersion von Marketingaktivitéten als

., the extent to which functional groups, other than marketing, are involved in tradi-
tional marketing activities “.

Die Autoren, von denen die beiden Forscher John Workman und Christian Homburg
den Forschungsbereich der Dispersion von Marketingaktivititen besonders gepragt
haben, weisen darauf hin, dass es sich nicht nur dann um Dispersion handelt, wenn
eine oder alle Marketingaktivititen auBerhalb der Marketingfunktion angesiedelt sind,
sondern dass das Ausmal der Dispersion durchaus variieren kann. Tull et al. (1991: 3)
hatten dies in ihrer Untersuchung anders gehalten. Sie unterschieden zwischen den
zwel Auspriagungen ,,integriertes” Marketing (= alle Marketingaktivititen sind in ei-
nem Unternehmensbereich verankert) oder ,,dispergiertes” Marketing (= mindestens
eine Marketingaktivitit ist in einem anderen Unternehmensbereich verankert als die
anderen Marketingaktivititen). Dieses dichotome Vorgehen wird jedoch kritisiert, da

die Dispersion von Marketingaktivitdten eher ein Kontinuum darstellt (Workman et
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al., 1998: 31). Gegenstand dieser Arbeit ist daher der Grad der Dispersion von Mar-

ketingaktivitdten.

Im folgenden Teil des Kapitels sollen verschiedene Themenbereiche rund um die Dis-
persion von Marketingaktivitdten inhaltlich systematisiert dargestellt werden und so
den Stand der Forschung wiedergeben. Insgesamt bleibt festzuhalten, dass es bislang
wenig Forschung in dem Themengebiet gibt (Harris & Ogbonna, 2003) und insbeson-
dere die empirische Komponente in der Forschung zu kurz gekommen ist (Workman

etal., 1998: 22).

2.4.2 Entwicklungen der Dispersion von Marketingaktivititen

In der Literatur werden verschiedene Hintergriinde fiir die vorhandene Dispersion von
Marketingaktivititen in Unternehmen genannt.® Dazu gehdren beispielsweise Effizienz
(Tull et al., 1991: 7), Einschrankung der Kontrollspanne (Tull et al., 1991: 7), Spezia-
lisierung (Homburg et al., 2000: 466f), Komplexitit (Klaus et al., 2014: 198; Webster,
1997: 55; Wirtz et al., 2014: 175), Kundenorientierung (George et al., 1994; Homburg
et al., 2000; Webster, 1997) und Flexibilitit (George et al., 1994).

Gerade in den vergangenen Jahren wird immer hiufiger ein weiterer Grund genannt,
der die Verteilung der Marketingaktivititen in Unternehmen beeinflusst: Da Marketer
oft nicht in der Lage sind, ihre Arbeit mit konkreten (Kenn-)Zahlen zu belegen, werden
immer mehr Aufgaben an andere Bereiche abgegeben (Homburg et al., 2015: 9; Klaus
et al., 2014: 195; Koster, 2013: 145; Verhoef & Leeflang, 2009: 5; Webster et al.,
2005: 35%). Das ,,lack of accountability* oder auch das Unvermdgen, den Performance-
Beitrag des Marketings zu kommunizieren, werden zumeist gemeinsam genannt und
fithren neben der Verteilung von Marketingaktivititen an Nicht-Marketer unter ande-
rem auch zu einer Kiirzung des Marketingbudgets (Webster et al., 2005). Der Effizi-
enz- und Legitimationsdruck auf Marketingabteilungen steigt (Bathen & Jelden, 2014:
8; Kumar, 2018: 2). Koster (2013: 147) nennt gar die Losung dieses Problems als eine
der grofiten Aufgaben der Marketingdisziplin. Und dazu gehort nicht nur, dass die

Marketer sich starker mit Kennzahlen auseinandersetzen und sich die entsprechenden

8 Einflussfaktoren des Grads der Dispersion von Marketingaktivititen werden detailliert in Kapitel 4
behandelt.



42

Kompetenzen dafiir aneignen, sondern dass sie auch bessere Kennzahlen entwickeln
(Verhoef & Leeflang, 2009). Das Problem vieler Kennzahlen ist, dass Marketer und
Nicht-Marketer bei deren Aussagekraft hiufig nicht einer Meinung sind (Koster, 2013:
145). Dies alles fiihrt zu verschiedenen Entwicklungen hinsichtlich der Marketingor-
ganisation: Zum einen gibt es die Budgetkiirzungen, die in begrenzte Handlungsmog-
lichkeiten der Marketingabteilungen in den Unternehmen resultieren, und zum ande-
ren reduziert sich die Unterstiitzung des Topmanagements (Homburg et al., 2015: 9).
Bei kleineren Marketingabteilungen, die immer weniger vom Topmanagement gefor-
dert werden, werden langfristig mehr Marketingaktivitdten von anderen Unterneh-
mensbereichen iibernommen, ausgelagert oder fallen gegebenenfalls sogar weg. Eine
weitere, damit einhergehende Entwicklung ist der Einflussverlust der Marketingabtei-
lung. Dieses Themengebiet wurde sehr umfassend erforscht. Ein Exkurs soll einen
Uberblick dariiber geben, da sich bedingt auch Uberschneidungen zur Dispersion von

Marketingaktivititen finden lassen.

2.4.3 Forschungsgebiet Einfluss des Marketings in Unternehmen

Nicht nur das Unvermdgen, den Performance-Beitrag des Marketings zu kommunizie-
ren, sondern auch das Unvermdgen, den Einfluss des Marketings auf die Unterneh-
mensperformance zu kommunizieren, wird als Grund fiir einen geringer werdenden
Einfluss der Marketingabteilungen diskutiert (Homburg et al., 2015: 1). Die Arbeiten
in dem Forschungsgebiet des Einflusses des Marketings in Unternehmen thematisieren
die Rolle des Marketings, die Macht des Marketings und die Wirkung des Marketings
— Wirtz et al. (2014: 172) betonen jedoch, dass diese Begriffe synonym verwendet
werden und sich insbesondere mit den Verantwortlichkeiten und Ressourcen der Mar-
ketingabteilung beschéftigen (Wirtz et al., 2014: 188). Krohmer, Homburg, und
Workman (2002: 454) charakterisieren die Dispersion des Einflusses der Marketin-
gabteilung so, dass die Dispersion am groBten ist, wenn alle beteiligten Funktionen
einen einheitlichen Einfluss haben. Demgegeniiber ist sie am geringsten, wenn der
Einfluss nur von einer Funktion ausgelibt wird. In einer ldnderiibergreifenden Studie
haben Verhoef et al. (2011: 66) den wahrgenommenen Einfluss des Marketingdepart-
ments auf einer Skala von 1 (= niedrig) bis 7 (= hoch) abgefragt und konnten in fiinf

von sieben Landern einen durchschnittlich wahrgenommenen Einfluss von kleiner als
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vier feststellen. Die bisherigen Forschungsbeitrdge deuten alle darauf hin, dass der Ein-
fluss der Marketingabteilung in Unternehmen geringer wird (Webster & Lusch, 2013:
389).” Verhoef et al. (2011: 68) kritisieren jedoch, dass die Diskussion um den Ein-
flussverlust der Marketingabteilung meistens ,,journalistic and anecdotal, without sys-

tematic research approaches* gefiihrt wird.

Homburg et al. (2015) fanden heraus, dass Vertriebsabteilungen den Einflussverlust
der Marketingabteilungen am héufigsten aufgefangen haben. Am meisten Einfluss hat
die Marketingabteilung bei den strategischen Marketingaktivititen, Preisaktivititen
und Produktentwicklungsaktivititen im Zeitablauf verloren, gewonnen hat sie dagegen

nur bei Werbeaktivititen (Homburg et al., 2015: 9).

Als Griinde fiir diese Entwicklung werden eine erh6hte Marktkomplexitét und die da-
mit einhergehende Schwierigkeit, den Kunden Wert zu vermitteln (Wirtz et al., 2014:
188), eine Aufgabeniiberforderung der CMOs sowie der Mangel an strategischen Vi-
sionen (Klaus et al., 2014: 195) genannt. Der meist thematisierte Grund fiir den Ein-
flussriickgang ist jedoch auch hier die fehlende Féhigkeit der Marketingabteilungen,
finanzielle Ergebnisse und Zusammenhénge zu ihrer Arbeit herzustellen und zu kom-
munizieren (Homburg et al., 2015: 9; Klaus et al., 2014: 195; Wirtz et al., 2014: 189).
Die Mitarbeiter der Vertriebsabteilung sind dagegen mit vielen Kennzahlen vertraut
und somit besser in der Lage, ihre Budgets zu verteidigen, mehr Unterstilitzung aus
dem Topmanagement zu bekommen und somit auch ihren Einfluss zu vergroflern
(Homburg et al., 2015: 9). Aus der anderen Perspektive — des Marketingdepartments
— beschreibt Koster (2013: 146) diesen ,, Teufelskreis*: Aus geringerem Einfluss erge-
ben sich weniger Budget und dadurch weniger Mitarbeiter und schlechtere Moglich-

keiten, konkrete Ergebnisse (auch anhand von Kennzahlen) aufzuzeigen.

Kann die Marketingabteilung zukiinftig diesen Trend nicht authalten, drohe sie zu ei-
nem ,,ad-copy and cent-off coupons““-Department zu werden, so Lehmann (1997: 135).
Denn es gebe die Tendenz, dass das Topmanagement die Marketingabteilung aus-
schlieBlich mit Marketingkommunikation gleichsetzt (Challagalla et al., 2014: 17).
Eine Moglichkeit, den Einfluss zu vergréflern, sehen Homburg et al. (2015: 1) darin,

° Eine sehr gute Ubersicht der bisherigen Forschung kann bei Wirtz et al. (2014: 173f) eingesehen wer-
den, diese Ubersicht sollte jedoch noch um Krohmer et al. (2002) sowie Homburg et al. (2015) ergénzt
werden.
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die Aktivititen rund um das Customer-Relationship-Management starker zu forcieren.
Die Forschung zu dem Themengebiet des Einflusses des Marketingdepartments zeigt
jedoch insgesamt einen Trend auf, der eher auf weniger Einfluss hindeutet. Die Rele-
vanz der Dispersion von Marketingaktivitidten wird dadurch folglich nur groBer, wenn
immer mehr Marketingaktivititen aufgrund des Einflussriickgangs an andere Unter-

nehmensbereiche ausgegliedert werden.

2.4.4 Ausgestaltung der Dispersion von Marketingaktivititen in Unternehmen

Vor dem Hintergrund stellt sich die Frage, was die Dispersion von Marketingaktivité-
ten fiir Unternehmen bedeutet bzw. wie sich diese in den Unternehmen konkret aus-
gestaltet. Eine schlichte Darstellungsform zeigen Tull et al. (1991: 4) auf: Laut den
Autoren gibt es integrierte und dispergierte Marketingabteilungen!® (dichotome Cha-
rakterisierung). Sofern eine der untersuchten zehn Marketingaktivitdten nicht in der
Marketingabteilung angesiedelt ist, herrscht eine Dispersion von Marketingaktivitéten
im Unternehmen. Im Rahmen dieser Untersuchung konnte in 67 % der B2B-Unter-
nehmen eine Dispersion von Marketingaktivitdten festgestellt werden, wobei es kaum
einen Unterschied zu B2C-Unternehmen (69,9 %) gab (Tull et al., 1991: 6). Im Ge-
samt-Sample konnte bei kleineren Unternehmen ein hoheres Ausmal} an integrierten
Marketingabteilungen identifiziert werden (39,9 %) als bei grolen Unternehmen (22,2
%) (Tull et al., 1991: 4). Weiterhin haben die Autoren untersucht, in welchen organi-
sationalen Bereichen welche Marketingaktivititen angesiedelt sind. Insgesamt jedoch
ist die Auswahl der Marketingaktivititen und der verschiedenen organisationalen Ein-
heiten zum Teil kritisch zu sehen: Manche Aktivititen und Abteilungen sind sehr de-
tailliert bzw. feingliederig gewdhlt und manche dagegen eher auf einer ibergeordneten
Ebene. Dariiber hinaus sind weder die Aktivitdten noch die Abteilungen tiberschnei-
dungsfrei. Insgesamt sind die Ergebnisse somit ein Indikator, aber liefern keine aussa-

gekriftigen, weiterfiihrenden Erkenntnisse.

Moorman (2016: 36) betrachtet die Verantwortlichkeit fiir die Marketingaktivitdten

ausschlieBlich aus Perspektive des Marketings. Anhand der Untersuchung von

10 Andere Autoren sprechen im Rahmen dieser Unterscheidung auch von diskreten und diffusen Mar-
ketingabteilungen, z.B. (Loveland et al., 2015)
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Moorman (2016) kann deutlich gezeigt werden, dass ein gro3er Teil der Marketingak-
tivitdten nicht nur in der Marketingabteilung durchgefiihrt wird. Dies ist ein eindeuti-
ges Zeichen fiir die Dispersion von Marketingaktivititen. Betrachtet man beispiels-
weise Marktforschung (65,3 %), CRM (38,2 %) oder gar den Kundenservice (19,6 %),
so wird klar, dass andere Abteilungen durchaus zu groB3en Anteilen in Marketingakti-
vititen involviert sein miissen. Zu beriicksichtigen ist allerdings, dass keine Angaben
dazu gemacht werden, welche anderen Abteilungen zusétzlich zum Marketing verant-
wortlich sind bzw. was die befragten CMOs genau unter Marketing verstehen. Sofern
der Vertrieb nicht eingeschlossen ist — was auf Basis der Zahlen sehr wahrscheinlich
ist —wiren die Vertriebsanteile geméf der vorgenommenen Definition des Marketings
(s. Kapitel 2.1) noch zu addieren. Auch eine auf Moormans Report autbauende Studie
von Wirtz et al. (2014) betrachtet die Verantwortlichkeit des Marketings.!! Es fillt auf,
dass die Ergebnisse bei Social-Media- und PR-Aktivitdten sehr unterschiedlich ausfal-
len (im Moorman Report von 2012 ergab sich die gleiche Reihenfolge wie 2016).
Wiéhrend bei Moorman (2016) die Verantwortlichkeit fiir diese Bereiche zu groB3en
Teilen dem Marketing zugewiesen wird, stimmen bei Wirtz et al. (2014: 180) im
Durchschnitt eher weniger Teilnehmer zu, dass die Verantwortlichkeit im Marketing

liegt.

Im Rahmen der Untersuchung von Gk & Hacioglu (2010) zu den Rollen und Aufga-
ben der Marketingmanager (s. Kapitel 2.3.4) wurde der Fokus nicht darauf gelegt, fiir
welche Aufgaben das Marketing verantwortlich ist, sondern welche Aufgaben den
Marketingmanagern in Jobbeschreibungen zugewiesen werden. Als eine von 21 Akti-
vitdten wurde ,,partnering, coordinating, motivating, training, and managing cross-
functional teams* etwas hdufiger genannt (202 Nennungen) als produktbezogene,
Preis- und Distributionsaktivititen zusammen (151 Nennungen). Aufgaben bezogen
auf funktionsiibergreifende Teams werden somit hdufiger genannt als drei der vier
Marketing-Mix-Instrumente. Es wird demnach auch in empirischen Untersuchungen
deutlich, dass das Phdnomen der Dispersion von Marketingaktivititen nicht nur an-
hand der Verantwortlichkeiten des Marketings, sondern auch anhand der Rollen der

Marketingmanager aufgezeigt werden kann. Es ist eine Fiille von Marketingaktivitéten

! Die Studie von Moorman wird jahrlich durchgefiihrt, Wirtz et al. (2014) nehmen den Report von 2012
als Grundlage ihrer Arbeit.
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von der Dispersion betroffen. Die verschiedenen Perspektiven auf die Dispersion zei-
gen, dass diese vom Marketing ausgehen kann, aber auch von einem anderen Unter-
nehmensbereich. Die konkrete Ausgestaltung in den Unternehmen beziiglich der Dis-
persion von Marketingaktivititen divergiert stark. Im Folgenden soll diese Vielfalt an-

hand von drei Beispielen verschiedener Konstellationen dargestellt werden.

Zusammenarbeit mit anderen Abteilungen: Insbesondere in der High-Tech-Bran-
che ist es haufig so, dass technisches Personal in Vertriebsbesuche oder auch die all-
tagliche Kommunikation mit den Kunden involviert ist. Workman et al. (1998: 31)
schreiben dazu, dass Marketing und Vertrieb in diesen Féllen entweder eng mit den
Mitarbeitern aus F&E zusammenarbeiten miissen und/oder gro3e Teile der Marketing-
aktivitdten an andere Bereiche abgeben. Eine weitere Perspektive dieser Ausgestaltung
sind PTM. Diese Personengruppe wird von Gummesson (1991: 60) so definiert:

,, They carry out marketing activities but, in contrast to full-time marketers, the FTM:s,

they do not belong to the marketing or sales department “.
Es kann demnach eine Marketingabteilung existieren, aber Marketingaufgaben werden
auch von Nicht-Marketern ausgefiihrt. Koster (2013: 145) schreibt in diesem Kontext,
dass der allgemein verzeichnete Zuwachs an PTM eine Folge der Reduzierung der
geringeren Anzahl der Beschiftigten in Marketingabteilungen ist.!? Loveland,
Thompson, Lounsbury, und Danta (2015) haben hierzu untersucht, inwieweit sich die
Verteilung von Marketingaktivitdten auf Full-Time Marketer (FTM) und urspriingli-
chen Nicht-Marketern auf die personliche und die Karrierezufriedenheit auswirkt. Sie
konnten dabei feststellen, dass aufgrund unterschiedlicher Personlichkeitsmerkmale
dieser Gruppen ein Personen-Umwelt-Fit bei Nicht-Marketern nicht in dem Maf3e ge-
geben ist wie bei FTM. Ein Ubergehen von Nicht-Marketern in PTM sollte ihrer Emp-
fehlung nach nicht ohne entsprechendes Training oder anderweitige inhaltliche Be-

gleitung erfolgen (Loveland et al., 2015: 479¢).

Verteilung von Marketingaktivititen auf diverse (Marketing-) Abteilungen: Auch
innerhalb der Marketingorganisation kann bei Marketingabteilungen eine grofle Viel-

falt herrschen. Bathen und Jelden (2014: 31) zéhlen verschiedene ,,Mini-Abteilungen*

12 In Kapitel 2.5.2 wird nochmals genauer auf eine Untersuchung zu PTM eingegangen.
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auf: Employer Branding, Affiliate Marketing, Search Engine Optimization (SEO), De-
veloper Relations, Investor Relations usw. Damit gehen verschiedene Probleme ein-
her: Budgets werden immer weiter zerstiickelt, es findet keine Synchronisierung der
Marketingaktivititen statt und Zustdndigkeiten werden nicht ausreichend definiert

(Bathen & Jelden, 2014: 31).

Marketing hat ein Zuhause in anderen Abteilungen: Es gibt durchaus Unterneh-
men, die keine Marketingabteilung haben, sondern die Marketingaktivititen vollstdn-
dig auf andere Abteilungen verteilen (Koster, 2013: 145). Haufig ist dann eine Viel-
zahl der Aktivitdten in Vertriebsabteilungen angesiedelt. Storbacka et al. (2009: 895)
zeigen in ihrer Fallstudienuntersuchung beispielsweise auch die Verdnderungen der
Vertriebsabteilungen auf: In der Studie konnte ein Muster erkannt werden, wonach die
Vertriebsabteilungen weniger isoliert, stirker abteilungsiibergreifend arbeiten und
nicht nur Marketingaktivitdten ausfithren, sondern auch mehr in Verbindung zu ande-

ren Bereichen wie etwa Finanzen stehen.

Es gibt verschiedene Typen der Dispersion von Marketingaktivititen, auf die nun kurz
systematisiert eingegangen werden soll. Die in Tabelle 2 abgebildeten Typen der Dis-
persion beziehen sich jeweils auf einzelne Marketingaktivititen und ergeben sich aus
den Charakterisierungen temporir/permanent und existierende/neue organisationale
Einheit. Die Verantwortlichkeit fiir Marketingaktivitidten und auch die verschiedenen
Typen der Dispersion von Marketingaktivitidten zeigen erneut, dass die dichotome
Klassifizierung der Dispersion von Tull et al. (1991) nicht realititsgetreu ist. Sowohl
zwischen verschiedenen Marketingaktivititen als auch innerhalb der einzelnen Mar-
ketingaktivititen konnen erhebliche Unterschiede dahingehend bestehen, in welchem
Ausmal diese von einer oder mehreren Unternehmensbereichen durchgefiihrt werden.
Wilkie und Moore (1999: 203) verfeinern den dichotomen Ansatz von Tull et al.
(1991) zu vier verschiedenen Auspriagungsformen, dabei kann eine Marketingaktivi-

tat:

1. groBtenteils oder vollstindig von Marketingmanagern kontrolliert werden
2. grofitenteils oder vollstindig von anderen Personen kontrolliert werden, aber

von Marketingmanagern beeinflusst oder koordiniert werden
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3. zu geringen oder gar keinen Anteilen von Marketingmanagern beeinflusst

werden

4. gar keiner Involvierung der Marketingabteilung bediirfen (z.B. internes Ma-

nagement der Arbeitskrifte)

Tabelle 2: Typen der Dispersion von Marketingaktivitaten (in Anlehnung an Homburg et al.

2000: 466)

Typen von Dispersion

Keine Dispersion

Dispersion hin zu temporirem
Team (Homburg et al. 2000)

Dispersion hin zu permanentem
Team

(Homburg et al. 2000)

Dispersion hin zu existierender or-
ganisationaler Einheit

(Homburg et al. 2000)

Dispersion hin zu neuer organisati-
onaler Einheit

Eigenschaften

Marketingaktivitat wird ausschlief3-
lich durch Marketingabteilung wahr-
genommen.

Mitglieder stammen aus unterschied-
lichen funktionalen Einheiten, tempo-
rér

Mitglieder stammen aus unterschied-
lichen funktionalen Einheiten, perma-
nent

Verantwortlichkeit und Personal wer-
den vom Marketing in andere funkti-
onale Gruppen iibertragen, permanent

Griindung von neuer Einheit, die for-
mal Verantwortlichkeiten des Marke-

Beispiele

Die Marketingabteilung entwickelt
ein Corporate Design.

Teams zur Losung bestimmter Prob-
lemfelder, z.B. Optimierung von
Social-Media-Prisenz

Entstehung eines Unternehmensbe-
reichs Kundenservice

Ehemalige Mitarbeiter des Marke-
tings gehoren durch Mitarbeit in ab-
teilungsiibergreifenden Teams dann
zur Produktion.

Kundeninformation, globales Mar-

kenimage

tings libernimmt, permanent
(Homburg et al. 2000)

In der Studie von Wilkie und Moore (1999: 203) wurden 73 marketingbezogene Akti-
vititen ermittelt, von denen 30 in die erste Kategorie fallen. Die Unterschiedlichkeit
kann durch die vier Gruppen geeigneter dargestellt werden. Nimmt man jedoch die
Definition der Dispersion von Marketingaktivititen von Workman et al. (1998) wort-
wortlich, so sprechen die Autoren von einem ,,extent” und machen damit deutlich, dass
die Dispersion eher als Kontinuum angesehen werden sollte, und dass es sinnvoller ist,
von einem ,,Grad der Dispersion von Marketingaktivitidten* zu sprechen. So lassen

sich die verschiedenen Auspridgungen in der Praxis am besten abbilden.

Unabhéngig davon, welche Interaktion des Marketings man betrachtet, ist es laut
Srivastava, Shervani, und Fahey (1999: 170) wichtig, dass die Kompetenzen des Mar-
ketings an die anderen Abteilungen weitergegeben werden. Denn es sind viele ver-
schiedene Akteure in Marketingaktivitdten involviert, die nicht immer einen Marke-
ting-Hintergrund haben. Auch Méller und Rajala (1999: 532) heben die Notwendigkeit

der Kommunikation und Koordination zur Durchfiihrung der Marketingaktivitéten
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hervor. Ein Hindernis der Zusammenarbeit kann durchaus in der Wahrnehmung der
Nicht-Marketer liegen, dass sich die Marketer in zu viele Bereiche des Unternehmens
,einmischen®, so Koster (2013: 146). Wenn etwa eine Mitarbeit in den Bereichen Lo-
gistik oder Rechnungsstellung erfolgt, sollten durch entsprechende Kommunikation
des integrierten Marketings die Nicht-Marketer fiir eine Zusammenarbeit sensibilisiert

werden (Koster, 2013: 146).

Die Thematik der unternehmensinternen Schnittstellen zu anderen Unternehmensbe-
reichen wird im folgenden Kapitel mit einem konkreten Blick auf B2B-Unternehmen
genauer betrachtet. Zum Abschluss dieses Kapitels soll jedoch festgehalten werden,
dass es im Kontext der Dispersion von Marketingaktivititen nicht um die generelle
Berechtigung einer Marketingabteilung im Unternehmen geht, sondern vielmehr da-
rum, dass die Marketingaktivititen ausgefiihrt werden ,,miissen und sich dies héufig
nicht ausschlieBlich in der Marketingabteilung abspielt. Die Unterschiedlichkeit der
Verteilung der Marketingaktivititen konnte im Rahmen dieses Kapitels dargestellt
werden. Der zentrale Themenfokus der Arbeit ist daher der Grad der Dispersion von

Marketingaktivitéten.

2.5 Bedeutung der Dispersion von Marketingaktivititen im Business-to-
Business-Marketing

Nach einer kurzen Einflihrung in allgemeine Besonderheiten des B2B-Marketings

wird der konkrete Zusammenhang zur Dispersion der Marketingaktivititen vorgestellt.

Auf drei Themengebiete, die dies illustrieren, geht die Arbeit genauer ein: KAM, PTM

sowie Schnittstellen zwischen Abteilungen in B2B-Unternehmen.

Backhaus und Voeth (2015: 21f) zeigen, dass die Besonderheiten des B2B-Marketings
in einem speziellen Marketing-Verhaltensprogramm resultierten, das im Kontext der
Dispersion von Marketingaktivititen nidher betrachtet werden soll. Insbesondere die
Verteilung der Marketingaktivititen auf zwei Abteilungen — Marketing und Vertrieb
— wird von den Autoren hervorgehoben. Schaut man sich jedoch weitere Merkmale
des B2B-Marketings an, wie etwa die integrative Leistungserstellung bzw. den Inter-
aktionsansatz (Weiber & Kleinaltenkamp, 2013: 42), so wird deutlich, dass eine In-

tegration des Kunden, dessen Informationen und Objekte hidufig nicht nur durch diese
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beiden Abteilungen erfolgt, sondern dass beispielsweise Techniker des Anbieters di-
rekt beim Kunden fiir Produktentwicklungen eingesetzt werden und somit auch die
F&E-Abteilung durchaus in Marketingaktivititen involviert sein kann. Und auch ein
zweites Beispiel zeigt, dass die Dispersion von Marketingaktivitidten in B2B-Unter-
nehmen besonders stark ausgeprégt sein kann: Durch die Komplexitit der Vermark-
tung aufgrund der Verkniipfung von Wertschopfungsprozessen oder auch der abgelei-
teten Nachfrage, entstehen andere Aufgaben im B2B-Marketing als im B2C-Marke-
ting (Backhaus & Voeth, 2015: 21; Weiber & Kleinaltenkamp, 2013: 42). Ein Aspekt
kann dabei zum Beispiel das ,,Ingredient Branding* sein, bei dem eine Zusammenar-
beit mit der Produktion hochst relevant ist, um eine Markierung auf dem jeweiligen
Produkt sinnvoll und technisch umsetzbar zu gestalten. Als drittes Beispiel kann das
Beschaffungsverhalten der Nachfrager angefiihrt werden. Organisationale Kaufer ent-
scheiden nicht nur iiber gewisse Beschaffungsrichtlinien (Backhaus & Voeth, 2015:
21f), sie kdnnen auch hohe Absatzvolumina ausmachen. Daher wird auf Anbieterseite
hiufig ein KAM eingerichtet. Auch dies ist eine Besonderheit der Marketingorganisa-

tion, auf die im weiteren Verlauf des Kapitels néher eingegangen wird.

Moller und Rajala (1999: 523) zeigen zudem weitere Unterschiede zwischen B2B- und
B2C-Unternehmen und deren Marketingorganisation: die Komplexitdt der Produkte,
die grole Anzahl an Experten, die in Entwicklungsprozesse involviert sind, und die
geringere Anzahl an Kunden werden als Griinde aufgefiihrt, warum Marketingaktivi-
taten zu bestimmten organisationalen Bereichen zugeordnet werden, die nicht die Mar-
ketingabteilung sein miissen. Gronroos (1990: 4) greift den Relationship-Charakter
des B2B-Marketings im Vergleich zum B2C-Marketing auf und veranschaulicht damit
die Griinde fiir die Dispersion von Marketingaktivitidten in B2B-Unternehmen: Der
Marketing-Mix sei in Service- und B2B-Unternehmen nicht immer ausreichend, um
alle Schritte in einer Kundenbeziehung abzudecken. Kunden haben hiufig Kontakt zu
mehreren Abteilungen, auch Nicht-Marketing-Abteilungen — und eben diese Kontakte
zu den Ingenieuren, Wartungsmitarbeitern, Telefonservice etc., die damit auch Mar-
ketingaufgaben tibernehmen, seien sehr relevant fiir die zukiinftigen Geschéftsbezie-

hungen (Grénroos, 1990: 4).
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2.5.1 Key-Account-Management und die Dispersion von Marketingaktivitéten in
Business-to-Business-Unternehmen

B2B-Unternehmen verfolgen mit dem KAM das Ziel, engere Beziehungen zu ihren
Hauptkunden aufzubauen und den immer zentralisierter angesiedelten Einkaufsent-
scheidungen auch organisatorisch gerecht zu werden (Homburg et al., 2000: 464).
Homburg et al. (2000: 463) definieren das KAM als: ,, designation of special personnel
and/or performance of special activities directed at an organization’s most important

customers “.

Innerhalb der Unternehmensorganisation kann das KAM als eine Stelle oder Abteilung
innerhalb einer Stabsstelle, einer Linienstelle oder als Matrix angeordnet werden,
wodurch diverse organisatorische Ausgestaltungsformen resultieren (Geiger &
Kleinaltenkamp, 2011: 265). Je nach GroBe des Unternehmens bzw. des Kundens,
werden einzelne Key-Accounts oder KAM-Teams eingesetzt. Die Teams werden héu-
fig aus Mitarbeitern verschiedener Abteilungen zusammengesetzt. Sie kommen etwa
aus Marketing, Produktion, Qualitditsmanagement, Logistik und Accounting
(Homburg et al., 2002: 38). Ein Ergebnis der Studie von Homburg et al. (2002: 55) ist,
dass funktionsiibergreifende KAM-Teams am erfolgreichsten sind. Dies ldsst sich un-
ter anderem durch die Aufgaben des KAM erkldren, die man grob in zwei Gebiete
einteilen kann: das Management der Schnittstelle zum Kunden und die Koordination
der internen Schnittstellen zur Leistungserbringung (Joshi, 2010: 94). Die technische
Unterstiitzung von F&E-Mitarbeitern kann beispielsweise die Kundenzufriedenheit er-
hohen; gleichzeitig ist das interne Wissen in solchen KAM-Teams gebiindelt vorhan-
den. Storbacka et al. (2009: 892f) veranschaulichen den internen Informationsaus-
tausch und betonen die Abhéngigkeit des KAMs vom abteilungsiibergreifenden Aus-
tausch: Das KAM bendtigt Informationen vom Marketing beispielsweise hinsichtlich
Branding, Segmentierung und Unique Selling Points. Vom Bereich Operations muss
das KAM z.B. iiber Produktdetails, Produktionszeitplidne und Qualitdtskontrollen in-
formiert werden. Die Finanzabteilung muss etwa die Gewinn- und Verlust-Kennzah-
len kommunizieren — so dass folglich verschiedene Abteilungen an der Durchfiihrung

der Marketingaktivitdten beteiligt sind.

Auch das Ziel des KAMs lisst sich in direkter Verbindung zu der Dispersion von Mar-

ketingaktivitdten sehen: Fiir die regioneniibergreifende Koordination des Vertriebs,
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um Vorteile fiir die Kunden zu erbringen (Ziel des KAMs), werden Akteure aus diver-
sen Unternehmensbereichen zusammengebracht (Homburg et al., 2000: 464), was in-
nerhalb des KAMs zu einer Konzentration der Marketingaktivititen, im Unternehmen

jedoch trotzdem zu einer Dispersion von Marketingaktivitidten fiihren kann.

2.5.2 Part-Time-Marketer und die Dispersion von Marketingaktivititen in
Business-to-Business-Unternehmen

Mitglieder des KAM-Teams, die formal in anderen Bereichen als der Marketingabtei-
lung angesiedelt sind, aber durch das KAM auch Marketingaufgaben iibernehmen,
konnen PTM sein. Wie bereits in Kapitel 2.4.4 erldutert, kann dies als eine klassische
Ausgestaltungsform der Dispersion von Marketingaktivititen in Unternehmen ange-

sehen werden.

In einer Studie, in der anhand von Jobbeschreibungen in Stellenanzeigen untersucht
wurde, inwieweit diese Beschreibungen PTM widerspiegeln, konnte zum einen ein
groBer Unterschied zwischen der Héufigkeit von PTM-Jobs in B2B- und B2C-Unter-
nehmen und zum anderen die hohe Relevanz des Dispersionsphdnomens aufgezeigt
werden (Kleinaltenkamp et al., 2012). Im Rahmen der Studie wurden 3.822 Stellenan-
zeigen untersucht (B2B und B2C). Wihrend von B2C-Unternehmen in 24,3 % aller
Jobanzeigen PTM gesucht wurden, entsprach die Prozentzahl in B2B-Unternehmen
37,4 % (Kleinaltenkamp et al., 2012). Insbesondere in marktorientierten Unternehmen
haben viele Mitarbeiter Marketingaufgaben, sie beeinflussen damit die Kundenzufrie-
denheit, die Geschéftsbeziehungen, die wahrgenommene Service-Qualitét und folglich
auch die Einnahmen (Gummesson, 1991: 60). Eine hohe Anzahl an PTM in einem
Unternehmen ldsst auch einen Riickschluss auf die vorhandene Dispersion von Mar-
ketingaktivititen zu. Im Einklang mit der Definition der Dispersion von Workman et
al. (1998) werden durch PTM Marketingaktivitdten auBerhalb der Marketingfunktion
ausgefiihrt. Schaut man nun auf die 37,4 % der ausgeschriebenen Jobanzeigen von
B2B-Unternehmen, die sich auf PTM beziehen, wird die Relevanz der Dispersion von

Marketingaktivitéten deutlich.

Gronroos (2006a: 321) stellt die PTM als eine wichtige Quelle fiir Erfolg dar, insbe-

sondere in Dienstleistungsunternehmen. Allerdings ist gerade bei PTM sehr entschei-
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dend, wie ihr Wissen, ihre Fahigkeiten und ihre Motivation ausgepréigt sind, um er-
folgreich mit Kunden interagieren zu konnen (Gronroos, 2006a: 321). Dieser Aspekt
wird auch von Wiersema (2012: 54) und Koster (2013: 145) hervorgehoben: Der Ein-
satz von Nicht-Marketern in Form von PTM oder auch von Full-Time-Marketern ohne
Marketing-Kenntnisse wird immer hédufiger beobachtet, jedoch wiirde dabei zu héaufig

das Marketing-Training vernachldssigt.

2.5.3 Marketingaktivitatsiibergreifende Schnittstellen und die Dispersion von
Marketingaktivitdten in Business-to-Business-Unternehmen

Sowohl das KAM als auch PTM haben eine besondere Bedeutung fiir die Schnittstel-
len in unternehmerischen Prozessen. Diese abteilungsiibergreifende Zusammenarbeit
bei der Durchfiihrung von Marketingaktivititen macht es notwendig, klare Rollen zu
definieren sowie die Marketing- und Gesamtunternehmensperspektive aufeinander ab-
zustimmen (Wiersema, 2012: 8). Dies sind zwei Punkte, die in der von Wiersema
(2012) verfassten B2B-Agenda als Teil der ,,Keyfindings* genannt werden. Greift man
das Beispiel am Anfang von Kapitel 2.4.1 zu den Preisaktivititen wieder auf, so for-
mulieren Homburg, Jensen, et al. (2012: 56) genau in diese Richtung auch die Mog-
lichkeiten, schlechte Preisentscheidungen vermeiden zu kénnen: In grof8en Teilen des
B2B-Marketings konnten bessere Preisentscheidungen getroffen werden, wenn die
durch eine Dispersion der Marketingaktivititen involvierten Abteilungen (im Paper
von Homburg, Jensen, et al. 2012 werden im Speziellen Marketing, Vertrieb und Fi-
nanzen im Kontext von Preisaktivititen genannt) alle stimmberechtigt seien (s. auch

Krohmer, Homburg, & Workman, 2002: 455).

Eine Verbesserung der Zusammenarbeit von Schnittstellen zwischen Marketing und
anderen Bereichen wurde in der Studie von Wiersema (2012: 8f) von 73 % der befrag-
ten Unternehmen als die grofite Herausforderung in B2B-Unternehmen genannt. Her-
ausforderungen in der Zusammenarbeit mit F&E liegen beispielsweise in der Triade
zwischen Marketing, Vertrieb und F&E in der Definition der Kundenrolle bei Innova-
tionsprozessen (Wiersema, 2012: 8f). Der Mehrwert einer Stirkung der Marketing-
Finanzen-Schnittstelle konnte in einer gemeinsamen Erarbeitung von Marketing-

Kennzahlen liegen. Das wiirde den Beitrag des Marketings zum Unternehmenserfolg
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transparenter machen (Sidhu & Roberts, 2008; Wiersema, 2012: 8f).!> Zum Schluss
erwdhnt Wiersema (2012: 8f, 57) noch die Schnittstellen zum Bereich Operations und
zur C-Suite, der Vorstandsebene. Studien zu Schnittstellen zwischen dem Marketing
und anderen Abteilungen im Allgemeinen wurden z.B. von Ruekert und Walker
(1987) oder Kahn (2001) durchgefiihrt. Spezifischere Untersuchungen zu konkreten
Schnittstellen konnen Tabelle 3 entnommen werden. Anhand der Tabelle wird deut-
lich, dass die Schnittstellen zu den Bereichen Vertrieb, Operations/Produktion sowie

F&E am héufigsten betrachtet wurden.

Die am meisten untersuchte Schnittstelle ist jene von Marketing und Vertrieb, die im
Folgenden etwas genauer vorgestellt werden soll. Auch wenn Marketing und Vertrieb
beide inhaltlich den Marketingaktivititen zugeordnet sind (s. Definition Kapitel 2.1),
werden sie in Unternehmen de facto zumeist in verschiedenen Abteilungen organisiert.
Die Schnittstellen der beiden Abteilungen — auch wenn es sich bei der Vertriebsabtei-
lung streng genommen um einen Bereich des Marketings handelt — beziehen sich auf
die Zusammenarbeit von zwei verschiedenen Abteilungen, die durch die Verteilung

von Marketingaktivititen auf verschiedene Abteilungen entstehen.

Guenzi und Troilo (2006: 975) erkldren die Aufgabenverteilung zwischen den beiden
Bereichen wie folgt: Wihrend die Marketing-Abteilung mit ,,customer marketing,
brand management, advertising management, marketing research‘ beauftragt ist, ist
die Vertriebsabteilung auf ,.frade marketing, trade negotiations, channel manage-
ment* fokussiert. Generell besteht aber in Unternehmen grof3e Unklarheit dariiber, was
genau zum Marketing und was zum Vertrieb gehort (Wiersema, 2012: 27). Die Ab-
grenzungsproblematik zeigt auch die Verbesserungsnotwendigkeit fiir die Schnittstel-
len und die Zusammenarbeit der Abteilungen auf. Kotler et al. (2006: 73) betonen,
dass die Zusammenarbeit der Abteilungen und insbesondere auch die Auspriagung von

Schnittstellen sehr unterschiedlich ausfallen kann.

Tabelle 3: Literaturlibersicht zu der Untersuchung von Schnittstellen der Marketingabtei-

lung

Untersuchte Schnittstellen zur Marketingabteilung Literatur

13 Siehe dazu auch die Ausfiihrungen in Kapitel 2.4.
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Marketing mit Forschung & Entwicklung Griffin & Hauser, 1992, 2003; Gupta, Raj, & Wilemon,
1986; Kotabe, Srinivasan, & Aulakh, 2002; Leenders &
Wierenga, 2008; Lu & Yang, 2004; Maltz & Kohli, 1996;
Maltz, Souder, & Kumar, 2001; Stock & Reiferscheid, 2013

Marketing mit Engineering Fisher, Maltz, & Jaworski, 1997; Griffin & Hauser, 1992

Marketing mit Operations & Produktion Calantone, Droge, & Vickery, 2002; Dixon, Karniouchina,
van der Rhee, Verma, & Victorino, 2014; Tatikonda &
Montoya-Weiss, 2001

Marketing mit Finance/Accounting Sidhu & Roberts, 2008

Marketing mit Vertrieb Biemans, Makovec Bren¢i¢, & Malshe, 2010; Cespedes,
2012; Dawes & Massey, 2005; Dewsnap & Jobber, 2009;
Guenzi & Troilo, 2007; Hughes, Bon, & Malshe, 2012; Le
Meunier-FitzHugh & Piercy, 2007, 2009, 2011, Malshe,
2011, 2010; Rouziés et al., 2005; Strahle, Spiro, & Acito,

1996
Marketing mit Personal (HR) Bowen, 1986; Chimhanzi & Morgan, 2005
Marketing mit Einkaufsabteilung Ivens et al., 2009

In der tdglichen Arbeit an den Schnittstellen zu anderen Abteilungen besteht ein groB3es
Konfliktpotenzial. Maltz und Kohli (2000) haben sich dieser Thematik empirisch ge-
ndhert, indem sie die Schnittstellen zwischen Marketing, Finanzen, Produktion und
F&E betrachtet haben. Dabei konnte festgestellt werden, dass abteilungsiibergreifende
Teamarbeit die effektivste MaBBnahme ist, um Konflikte zwischen Marketing und den
drei anderen Abteilungen zu reduzieren (Maltz & Kohli, 2000: 485). Abteilungsiiber-
greifende Trainings, nicht-arbeitsbezogene Aktivititen oder auch rdumliche Nihe der
Arbeitsplitze konnten dagegen beispielsweise nicht als Mallnahmen fiir eine Konflikt-
reduktion bestitigt werden (Maltz & Kohli, 2000: 487). Das aktive Management der
Schnittstellen zur effektiven Bearbeitung der Marketingaktivitdten ist demnach nicht
nur durch TeammafBnahmen moglich. Je hoher die Dispersion der Marketingaktivité-
ten ist, desto wichtiger seien Kompetenzen, um eine erfolgreiche Kooperation und ef-

fektive Schnittstellen zu schaffen (Koster 2013: 148).

Die Marketingorganisation und auch die Dispersion von Marketingaktivititen kann
von interner Volatilitét betroffen sein. Die Marketingabteilung ist starker und o6fter mit
Reorganisation konfrontiert als andere Unternehmensbereiche (Tull et al., 1991: 25),

was zur Folge hat, dass auch Schnittstellen hdufig neu definiert werden miissen. Die
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Etablierung von Schnittstellen zwischen den Abteilungen gehort auch zu den Aufga-
ben der Marketingorganisation (s. Zusammenhang zu Kapitel 2.3), denn nur so entste-

hen Strukturen fur die Zusammenarbeit.

In der Integration von Marketing und Sales wird dabei grof3es Potenzial fiir eine Ver-
besserung der Unternehmensperformance gesehen (z.B. Rouzies et al., 2005).
Storbacka et al. 2009 (892f) kritisieren, dass die Schnittstellenthematik bislang zu sel-
ten aus der Perspektive des Vertriebs bzw. des KAM untersucht wurde, obwohl — wie
in 2.5.1 erldutert — dies von hoher Bedeutung ist, z.B. fiir den Fluss wichtiger Infor-
mationen. Die Autoren heben jedoch hervor, dass gerade fiir die Key Accounts nicht
die Schnittstellen zwischen Marketing und Vertrieb, sondern die Schnittstellen von
Vertrieb und Finanzen, Produktion, Supply Management, Produktentwicklung sowie

Service-Abteilungen am entscheidendsten seien (Storbacka et al., 2009: 903).

2.6 Zusammenfassende Bewertung des Forschungsstandes und
Charakterisierung der Forschungsliicken

In den vorangegangenen Kapiteln des zweiten Kapitels wurden Begrifflichkeiten de-
finiert, der Stand der Forschung vorgestellt sowie diverse Aspekte der Dispersion von
Marketingaktivititen in Unternehmen aufgezeigt. So wurden die Charakteristika und
Aufgaben der Marketingorganisation, die Zugehorigkeit der Vertriebsaktivititen zu
den Marketingaktivititen oder auch Unterschiede zwischen B2B- und B2C-Marketing
im Hinblick auf die Dispersion von Marketingaktivititen verdeutlicht. Dariiber hinaus
bleibt festzuhalten, dass der viel diskutierte Einflussverlust der Marketingabteilungen
in einen hoheren Grad der Dispersion von Marketingaktivitdten resultiert. SchlieBlich
kann der Grad der Dispersion von Marketingaktivititen gegeniiber (z.B. dichotomen)
Aufzéhlungen als die entscheidende Betrachtungsweise hervorgehoben werden, da nur
ein Kontinuum der Dispersion die Ausprigungsformen umfassend widerspiegeln
kann. Es ist jedoch auch deutlich geworden, dass innerhalb des Forschungsfelds vieles
noch nicht ausreichend analysiert ist und der Grad der Dispersion von Marketingakti-
vitdten in vielerlei Hinsicht weiter untersucht werden sollte. Im Folgenden sollen daher

die Forschungsliicken aufgezeigt werden, die als Ansatzpunkte dieser Arbeit dienen.

Forschungsliicke I: Marketingaktivititen als Blickwinkel zur Analyse der Mar-

ketingorganisation und der Grad der Dispersion von Marketingaktivititen
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Als Ausgangspunkt der Analyse des Grads der Dispersion von Marketingaktivititen
sind die Marketingaktivititen selbst zu verstehen. Anhand ihrer Verteilung und An-
ordnung ldsst sich ein Verstdndnis fiir die Marketingorganisation von Unternehmen
entwickeln. Die aktivitdtsbasierte Perspektive wird in der Forschung immer relevanter
(z.B. Hult, 2011: 530; Wiersema, 2012: 6). Der strukturelle Aufbau (s. Anhang 1) ist
sehr unterschiedlich und tritt hiufig in Mischformen auf (Kotler et al., 2006). Es wird
deutlich, dass die Marketingabteilung fiir die Erforschung von Marketingmanagement
(Marketing-Leadership, Marketing-Decision-Making) als Untersuchungsobjekt weni-
ger im Fokus stehen sollte (Hult, 2011: 530). Die Betrachtung einzelner Funktionen in
Unternehmen spiegelt nicht das vernetzte Zusammenarbeiten im Rahmen der Produk-
tion und des Absatzes von Leistungen wider (Bruhn, 2001: 707). Dies gilt insbeson-
dere dann, wenn man die erhohte Anzahl an PTM in Betracht zieht (Kleinaltenkamp

etal., 2012; Koster, 2013: 145).

Vielmehr stellt die aktivitédtsbasierte Perspektive einen anderen Blickwinkel als Syste-
matisierungsansatz der Marketingorganisation dar. So betonen auch Workman et al.
(1998: 37), dass es neben der strukturellen Gestaltung einer Marketingorganisation
andere signifikante Mdoglichkeiten zu deren Design gibt. Die Betrachtung aus dem
Blickwinkel der Marketingaktivititen ist dabei eine vielversprechende Alternative.
Workman et al. (1998) gehen in ihrem Paper auf das Konstrukt der Dispersion ein,
definieren es und identifizieren den Zusammenhang mit Umweltdimensionen. Sie ge-
hen jedoch nicht konkret darauf ein, was genau Marketingaktivititen sind, welchen
Abteilungen diese (formal) zugeordnet sind und sie beschreiben keine konkreten Aus-
gestaltungsformen des Grads der Dispersion von Marketingaktivitdten. Dariiber hin-
aus wird nicht thematisiert, inwieweit sich die Dispersion innerhalb der verschiedenen
Marketingaktivitdten unterscheiden kann. Die erste Forschungsliicke bezieht sich folg-
lich zum einen auf die Betrachtung des Phdnomens der Dispersion von Marketingak-
tivitdten aus aktivitdtsbasierter Perspektive mit verschiedenen Marketingaktivititen.
Zum anderen liegt der Fokus auf einer ndheren Betrachtung der strukturellen Veran-
kerung der Marketingaktivititen — basierend auf dem Gedanken des Grads der Disper-
sion von Marketingaktivitdten — die darauf abzielen soll, dieses bislang als ,,Blackbox‘

behandelte Konstrukt zu spezifizieren.
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Forschungsliicke II: Messung des Grads der Dispersion von Marketingaktiviti-
ten

Neben einem besseren inhaltlichen Verstiandnis vom Grad der Dispersion von Marke-
tingaktivitdten bedarf es auch einer verldsslichen Messbarkeit. Arbeiten zu dieser Fra-
gestellung liegen nach bestem Wissen nicht vor. Zwar gibt es Messungen zum Kon-
strukt ,,cross-functional dispersion of influence on marketing activities* von Krohmer
et al. (2002), die Arbeit ist jedoch im Forschungsgebiet des Einflusses von Marketing
angesiedelt.'* Bei der Durchfiihrung der Marketingaktivitéten kann unterschieden wer-
den zwischen der Frage ,, Wer beeinflusst die Marketingaktivitdt? “ und der Frage ,,Wer
ist formal fiir die Durchfiihrung der Marketingaktivitdit verantwortlich? “. Auf erstere
Fragestellung beziehen sich Krohmer et al. (2002), auf die zweite soll in dieser Arbeit
eingegangen werden. Dabei soll es vor allem darum gehen, wie sich der Grad der Dis-
persion von Marketingaktivititen in Unternehmen unterscheidet. Welche Marketing-

aktivitdten haben einen besonders hohen Grad an Dispersion, welche einen niedrigen?

Die Messung des Grads der Dispersion von Marketingaktivitéten ist auch deshalb von
groBBer Relevanz, weil von den Ergebnissen Handlungsempfehlungen auf Basis unter-
schiedlicher Dispersionsgrade abgeleitet werden konnen. Workman et al. (1998: 38)
rufen zu mehr empirischer Arbeit auf, um unter anderem Marketing und Business-
Unit-Managern mehr Ankniipfungspunkte fiir die Gestaltung der Marketingorganisa-

tion geben zu konnen.

Forschungsliicke III: Einflussfaktoren und Outcome-Dimensionen des Grads der
Dispersion von Marketingaktivitiaten in Unternehmen

Die Dispersion von Marketingaktivititen entsteht durch die Einbettung in den Gesamt-
kontext des Unternehmens sowie der Unternehmensumwelt und ist folglich auch
dadurch geprigt. Die externe und interne Umwelt beeinflusst den Grad der Dispersion
von Marketingaktivititen. Somit ist es interessant zu analysieren, welche Faktoren den
Grad beeinflussen und welche Auswirkungen der Grad der Dispersion von Marketing-
aktivitdten auf das Unternechmen hat. So wird von Kotler et al. (2006) die Grof3e des

Unternehmens als Einflussfaktor auf die Marketingorganisation, von Garber (2012:

4 Eine Abgrenzung zwischen den Forschungsgebieten Einfluss des Marketings und Dispersion der
Marketingaktivitéten ist in Kapitel 2.4.3 erfolgt.
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20) in einem Interview mit Marketingexperten die Kundenorientierung genannt. Als
Resultat von gewissen Marketingstrukturen werden dagegen z.B. Customer Responsi-
veness (Krush et al., 2015: 32) oder die Organisationsnotwendigkeit von komplexen
Strukturformen (Teece, 1992: 8) thematisiert. Auch die direkte Verbindung zu Perfor-
mance-Aspekten spielt eine Rolle (Vorhies et al., 2003: 100). Dies wird jedoch entwe-
der allgemein auf die Marketingorganisation bezogen oder ohne theoretische und em-

pirische Grundlage thematisiert.

Mit direktem Bezug zur Dispersion von Marketingaktivititen widmen sich dagegen
Workman et al. (1998) den Einflussfaktoren. Die Verbindung zwischen Umwelt und
Dimensionen der Marketingorganisation wird in der Studie dargelegt: Die Autoren
identifizieren Parameter der Marketingorganisation sowie der Umwelt und entwickeln
auf Basis qualitativer Interviews Hypothesen zum Zusammenhang von internen und
externen Umweltfaktoren und der Dispersion. Zu moglichen Auswirkungen schreiben
die Autoren jedoch nur, dass sie auf Basis ihrer Forschung keine Performance-Impli-
kationen geben konnen. IThre Beobachtungen legen jedoch nahe, dass es angemessener
ist, einen hoheren Grad an Dispersion anzustreben, wenn es eine hohe Unsicherheit in
Bezug auf Markt und Technologie gibt, wenn es sich um B2B-Kunden handelt, bei
kleinen Firmen und Firmen, die Differenzierungsstrategien verfolgen, sowie bei Fir-
men mit Marktorientierung und hoher Kundenkonzentration. Workman et al. (1998)
haben somit eine Grundlage fiir die Analyse der Einflussfaktoren auf den Grad der
Dispersion von Marketingaktivititen geschaffen, an die angekniipft werden soll. Die
Betrachtung der Auswirkungen der Dispersion von Marketingaktivititen scheint je-
doch nicht minder geeignet zu sein, um die Auspriagungsformen des Grads der Disper-
sion von Marketingaktivititen besser einordnen zu konnen, Praxisimplikationen abzu-
leiten und nicht-funktionsbasierte Outcomes der Marketingaktivititen greifen zu kon-

nen.

Forschungsliicke IV: Rolle der Informalitit im Zusammenspiel mit dem Grad
der Dispersion von Marketingaktivititen

Es stellt sich die Frage, ob die formale Perspektive auf die Durchfiihrung der Marke-
tingaktivititen die Realitdt in Unternehmen ausreichend widerspiegelt. So ist hdufig

zu beobachten, dass nicht immer diejenigen, die formal z.B. tiber Organigramme oder
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Jobbeschreibungen verantwortlich sind, auch tatsdchlich die Ausfiihrenden einer Ta-
tigkeit sind. Das gilt auch fiir Marketingaktivitéten. Informal iibernehmen Akteure aus
anderen Abteilungen letztlich Aktivitdten, weil sie z.B. mehr Kompetenzen dafiir ha-
ben, dies schon immer mitgemacht haben, sich den formalen Regeln widersetzen oder

auch weil ihnen die Aktivitit besonders am Herzen liegt.

Diese Betrachtungsperspektive wurde flir das Phdnomen der Dispersion von Marke-
tingaktivitdten noch nicht angewendet, wenngleich z.B. Nonaka und Nicosia (1979:
277) bereits vor 40 Jahren darauf hingewiesen haben:
,» The marketing literature has overlooked the problem of designing optimal organiza-
tional structures for marketing management. The study of this problem is crucial and
pressing. [...] the people — and their possible formal and informal interactions — who
presumably carry on decision marketing activities became largely ignored. At best,
some references can be found to “organizational charts” of the traditional type —

namely, those that describe only relationships of authority and responsibility.”
(Nonaka & Nicosia 1979: 277)

Wie hoch genau die Relevanz der Informalitit im Kontext der Dispersion von Marke-
tingaktivititen ist, inwiefern diese forderlich fiir die Marketingperformance oder auch
hinderlich sein kann, und viele weitere Aspekte hinsichtlich der Informalitét sind un-

klar. Das Forschungsfeld weist an dieser Stelle eine deutliche Forschungsliicke auf.

Forschungsliicke V: Grad der Dispersion von Marketingaktivititen und die Ko-
ordination von Informationen

In den Kapiteln zu KAM (2.5.1), PTM (2.5.2) und Schnittstellen (2.5.3) wurde immer
wieder die Relevanz der Koordination von Informationen deutlich. Alle an der Durch-
filhrung von Marketingaktivititen beteiligten Mitarbeiter miissen sich untereinander
austauschen und Informationen teilen. Auch eine Aggregation der Informationen sollte
stattfinden. Der F&E-Leiter, der mit dem Kunden technische Spezifika per Telefon
geklért hat, muss diese genau mit der Produktion und dem KAM absprechen, die Fi-
nanzabteilung muss dies ggf. in neue Preiskalkulationen einarbeiten. Wie genau die
Koordination von Informationen im Kontext der Dispersion von Marketingaktivitéten
ablduft, ist aber noch offen. Dabei stellt sich nicht nur die Frage, wer Informationen
koordiniert und ob dies mithilfe von (speziellen) Informationssystemen erfolgt. Es
muss auch untersucht werden, ob durch die Dispersion von Marketingaktivititen In-

formationen verloren gehen.
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Moller und Rajala (1999: 533) konnten in einem Fall ihrer Untersuchung z.B. feststel-
len, dass die Kommunikationsabteilung die Aufgabe bekommen hat, die Koordination
verschiedener Marketingaktivitdten zu {ibernehmen — dafiir jedoch keine Ressourcen
oder Kompetenzen existierten. Homburg kritisiert zudem im Rahmen eines Experten-
interviews (Garber 2012: 22), dass die klassischen Kommunikationswege nicht aus-
reichend seien, vor allem auch um (rdumliche, inhaltliche) Distanzen zwischen den
Abteilungen zu iiberbriicken. Durch die fehlende Koordination der Informationen kén-
nen hohere Markteintritts- und Vertriebskosten sowie verldngerte Vertriebszyklen ent-
stehen (Kotler et al., 2006: 68). Gerade auch im Hinblick auf Konzepte wie Co-Crea-
tion wird deutlich, dass nicht nur intern abteilungsiibergreifend Informationen koordi-

niert werden miissen, sondern auch im Zusammenspiel mit Kunden.

Zusammenfassend ldsst sich feststellen, dass es innerhalb des Forschungsfeldes der
Dispersion von Marketingaktivititen in B2B-Unternehmen noch viele offene Fragen
gibt. Die aufgezeigten Forschungsliicken sind dabei keine vollstdndige Liste. Das
néchste Kapitel soll nun Aufschluss dariiber geben, mit Hilfe welcher Theorien diese
Forschungsliicken bearbeitet werden konnen und welche theoretischen Hintergriinde
im Zusammenspiel mit der Dispersion von Marketingaktivititen einen Mehrwert fiir
die Studien im vierten Kapitel darstellen. Die konkrete Formulierung der Forschungs-

fragen wird daher am Ende des dritten Kapitels vorgenommen.
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3 Konzeptioneller Bezugsrahmen und Ableitung der
Forschungsfragen

Die Marketingwissenschaft ist, u.a. aufgrund des vergleichsweise jungen Alters der
Forschungsrichtung, durch eine relativ schwache Theorie-Orientierung geprégt (Kuf,
2013: 205). Insbesondere im Hinblick auf die Untersuchung von Marketingaktivitéten
und Marketingorganisation sind die existierenden Forschungsansitze im Marketing
oftmals nicht zielfiihrend (Vorhies et al., 2003: 100). Gedankliche Bezugsrahmen der
Managementwissenschaft werden daher hdufig alternativ als Rahmen fiir Untersu-
chungen im Marketing gewdhlt. Theoretische Fundierungen in der Managementwis-
senschaft, die im B2B-Marketing z.T. hohe Relevanz haben und von Picot (1991)
,okonomische Theorien der Organisation* genannt werden, sind verschiedene An-
sdtze aus der Institutionenokonomie: die Property-Rights-Theorie, die Transaktions-
kostentheorie oder auch die Principal-Agent-Theorie. Die Blickwinkel und die Unter-
suchungsgegenstinde dieser theoretischen Ansitze geben inhaltlich jedoch keinen
ausreichenden Rahmen, um die formulierten Forschungsliicken im Themengebiet der

Dispersion von Marketingaktivitéten zu untersuchen.

Hult (2011) stellt in einem umfassenden Paper Ansatzpunkte fiir eine ,.,theory of the
boundary-spanning marketing organization* vor. Er legt darin insgesamt 31 Theorien
bzw. theoretische Ansitze als Grundlage zur Etablierung einer solchen Theorie dar,
wie z.B. Resource-Based View (RBV), Systemtheorie oder Service Dominant Logic
(SDL). Jede dieser Theorien kann verschiedene Aspekte der Marketingorganisation
erkldren, es gibt jedoch keine, die die diversen Facetten der Marketingorganisation
génzlich beleuchten kann (Hult, 2011: 514). Hult (2011: 525) versteht die vorgenom-
mene Theorieiibersicht als eine Art ,,toolkit* fiir Marketingforscher, um sich verschie-
denen Gebieten der Marketingorganisation mithilfe von Theorien und theoretischen

Ansitzen der Managementwissenschaft zu ndhern.

Eine dieser 31 Marketingorganisationstheorien ist der situative Ansatz (SA), der zwar
strenggenommen keine Theorie darstellt, im Englischen aber dennoch hiufig ,,contin-

gency theory* genannt wird. Dieser gibt die Moglichkeit, einen Analyserahmen fiir die
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Forschungsliicken eins bis fiinf aufzuspannen, da zum Beispiel verschiedene organi-
sationale Strukturdimensionen im Kontext der internen und externen Organisationssi-
tuation betrachtet werden (eine genauere Analyse erfolgt in Kapitel 3.1.1, insbeson-
dere in 3.1.4.1-3.1.4.5). Dariiber hinaus hat sich der SA in der Marketingorganisati-
onsforschung als die theoretische Grundlage herauskristallisiert, die fiir Untersuchun-

gen in diesem Themenfeld eine geeignete Basis schafft (Homburg, 2012: 203).

Da die formulierten Forschungsliicken IV und V jedoch einen verstdrkten Fokus auf
das Verhalten der Organisationsmitglieder innerhalb der Marketingorganisation und
das Informationsmanagement in Unternehmen legen, werden noch zwei weitere An-
satze als Bezugspunkte in der Arbeit aufgegriffen: das Organizational Citizenship
Behavior (OCB) und das Organizational Information Processing (OIP). Wihrend
das OCB vor allem eine Erklarungsgrundlage fiir Verhalten auflerhalb der formalen
Vorgaben bietet und die z.B. durch Eigeninitiative entstehende abteilungsiibergrei-
fende Koordination thematisiert (s. Kapitel 3.2.1 und 3.2.4), liegt der Fokus des OIP
auf der Schaffung einer Basis fiir das organisationale Lernen durch vier verschiedene
Dimensionen, u.a. der Informationsakquise und der Informationsdistribution (s. Kapi-

tel 3.3.1 und 3.3.4).

4 0
Forschungsliicke I: Marketingaktivitaten als Blickwinkel zur Analyse der Marketing-
organisation und der Grad der Dispersion von Marketingaktivitaten
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Abbildung 2: Ubersicht der Forschungsliicken und verwendeten konzeptionellen

Bezugsrahmen
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3.1 Situativer Ansatz als Bezugsrahmen der Untersuchung

3.1.1 Grundlagen des situativen Ansatzes

Der situative Ansatz (SA), der im Englischen als ,,contingency approach® (oder
manchmal auch als ,,contingency theory*) bekannt ist, wurde geprigt durch die Arbei-
ten von Burns und Stalker (1961), Pugh et al. (1963) , Lawrence und Lorsch (1967),
Pugh, Hickson, Hinings, und Turner (1968), Pugh und Hickson (1976). Der SA basiert
auf Erkenntnissen von Managementtheorien, wie z.B. dem Weberschen Biirokratie-
konzept!® und hat folgende Annahmen:

,,Die formale Organisationsstruktur hat einen starken Einfluss auf die Effizienz einer

Organisation. Es gibt jedoch keine universell effizienten Organisationsstrukturen. Um

effizient zu sein, miissen Organisationen ihre Strukturen an ihre jeweilige Situation
anpassen. “ (Kieser, 2014: 165)

Der Erfolg einer Organisation hingt nach der Logik des SA davon ab, wie gut der ,,fit*
zwischen den organisationalen Variablen (z.B. der Organisationsstruktur, Unterneh-
menskultur) und den situativen Faktoren (z.B. Marktdynamik, Wettbewerbsintensitit)
ist (Tosi, Aldag, & Storey, 1973). Der Zusammenhang zwischen Situation, Organisa-
tionsstruktur und Effizienz ist demnach einer der Ursprungsgedanken des SA. Eine
erweiterte Betrachtung bezieht dariiber hinaus die ,,duswirkungen von Situation und
Struktur auf das Verhalten der Organisationsmitglieder und die hieraus resultierende
Effizienz* mit ein (Picot, 1991: 156). Die Organisationsstruktur wird durch die Situa-
tion bedingt, woraus mittelbar durch Erwartungen an das Rollenverhalten Effizienz-
kriterien beeinflusst werden (Picot, 1991: 156). Es existiert somit keine Organisations-
struktur, die fiir alle Unternehmen die bestmogliche ist. Um erfolgreich zu sein, sollte
diese optimal an den jeweiligen Unternehmenskontext angepasst sein (s. auch Abbil-

dung 3).

15 Insgesamt stellen noch weitere Theorien die Grundlage fiir den SA dar (Kieser, 2014: 165). Dabei
wird neben dem Weberschen Biirokratieprinzip insbesondere die Systemtheorie genannt (Homburg,
2012: 197), die Austauschprozesse zwischen Unternehmen und der Umwelt betrachtet. Weiterfithrende
Literatur ist dabei insbesondere bei Schreydgg zu finden (z.B. Schreydgg, 2008: 671f, 2012: 65f).
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Einflussfaktoren Organisationale ' Erfol
(Situative Faktoren) Variablen 09
Abbildung 3: Grundstruktur des Situativen Ansatzes in Anlehnung an Kieser und Kubicek
(1992: 57, zit. nach Homburg (2012: 199))

Nach Kieser (2014: 171) konnen sowohl interne als auch externe Dimensionen Ein-
flussfaktoren der Organisationsstruktur sein. Beispiele fiir interne Dimensionen sind
Leistungsprogramm oder GréBe. Externe Dimensionen sind zum Beispiel Kunden-

struktur oder Dynamik der technischen Entwicklung (Kieser, 2014: 171).

Basierend auf verschiedenen Forschungsarbeiten zum SA haben sich letztlich fiinf Or-
ganisationsstrukturdimensionen ergeben: Spezialisierung, Koordination, Konfigura-
tion, Entscheidungsdelegation und Formalisierung (Kieser & Walgenbach, 2010: 71).
Diese Dimensionen beinhalten keine personlichen Eigenschaften von Organisations-
mitgliedern, sondern basieren nur auf Strukturen (Kieser, 2014: 169). Als allgemeine
Beispiele fiir organisationale Variablen, die in der Forschung untersucht wurden, kon-
nen etwa die Organisationsstruktur, das Verhalten von Organisationsmitgliedern oder
auch die Unternehmenskultur genannt werden (Homburg, 2012: 199). Die Erfolgs-
komponente im SA wird allgemein iiber den ,,fit* zwischen Situation und organisatio-
nalen Variablen analysiert (Tosi et al., 1973), spiegelt sich aber auch in konkreten Di-
mensionen wie z.B. Kundenzufriedenheit, Umsatz, Marktanteil wider (Homburg,

2012: 199).

Die Auspriagungsform der unterliegenden Organisationsstrukturvariablen wird in der
vorliegenden Arbeit durch die Dispersion von Marketingaktivititen dargestellt,

wodurch sich der folgende Zusammenhang in Abbildung 4 ergibt.

: Dispersion von ' :
[ Einflussfaktoren ]—)[ T A ]—\H[ Auswirkungen ]

Abbildung 4: Ubertragung des SA auf das Phanomen der Dispersion von Marketingaktivité-

ten

Im Hinblick auf die formulierten Forschungsliicken in Kapitel 2.6 wird deutlich, dass

der SA eine geeignete Grundlage bietet, um sich der Thematik zu nihern und einen
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Erkenntnisgewinn zu erzielen. Wie genau die Dimensionen der Organisationsstruktur
im Hinblick auf diese Arbeit zu verstehen sind, wird in Kapitel 3.1.4 sowie den dazu-
gehorigen Kapiteln 3.1.4.1 bis 3.1.4.5 thematisiert. Die Konzeption der Situation ist
Gegenstand der empirischen Untersuchungen (Kapitel 4), denn nach Kieser (2006:
221) bieten Interviews die Moglichkeit, Organisationsmitglieder zu situativen Fakto-
ren zu befragen. Zundchst wird jedoch auf die Einbettung des SA in der Marketingfor-
schung eingegangen, die Kritik am SA aufgegriffen und diese in den konkreten Zu-

sammenhang zum Forschungsvorhaben gestellt.

3.1.2 Relevanz in der Marketingforschung

Aufgrund der inhaltlichen Herkunft der Organisationsforschung und der Ausrichtung
auf organisationale Variablen, kann der SA nicht allgemein in der Marketingforschung
angewendet werden, sondern nur im Kontext der Marketingorganisation. Hult (2011:
516) sieht Erkenntnispotenziale des SA fiir das Marketing insbesondere darin, dass
verschiedene Marketingbereiche des Unternehmens mit unterschiedlichen Marktbe-
diirfnissen konfrontiert sind und mit bestimmten Formen der Spezialisierung, Forma-
lisierung etc. reagieren miissen. Er formuliert zudem, dass das Ausmal} der Struktur-
differenzierung grofer sein muss, je grofler die Variation im jeweiligen Marktkontext
ist (Hult, 2011: 516). Auch Weitz und Anderson (1981, zit. nach Piercy, 1985: 22)
sehen die Abhédngigkeit der Marketingaufgaben von der Umwelt, in denen die Aufga-
ben durchgefiihrt werden, und somit einen Zusammenhang zwischen Marketing und
SA. Fiir Freiling und Koéhler (2014: 52) stellen Analysen unter Verwendung des SA

einen ,,Orientierungsrahmen fiir die Ausgestaltung der Marketingorganisation* dar.

Bereits kurz nachdem die ersten Ideen zum SA entwickelt wurden, hat der SA Anwen-
dung in der Marketingforschung gefunden. Seitdem gibt es zahlreiche Arbeiten, die
den SA als Bezugsrahmen aufgegriffen haben. Tabelle 4 zeigt verschiedene Untersu-
chungen, die den SA als Grundlage herangezogen haben. Der SA ist eine sehr populére
und weit verbreitete Grundlage in der Marketingforschung fiir Untersuchungen der
Marketingorganisation. Die Relevanz des SA in der Marketingforschung wird somit

deutlich. Im Folgenden soll eine kritische Wiirdigung stattfinden.

Tabelle 4: Literaturiibersicht zu Marketingforschung basierend auf dem situativen Ansatz
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Anwendungsgebiet Untersuchungen in dem Themenfeld
Situationskontext verschiedener Phasen in Produktlebens- Meftert (1974)

zyklen

Zusammenhang Organisationsstruktur und Spekman & Stern (1979)

Organisationalem Buying Center

Zusammenhang Organisationsstruktur und Nutzung von John & Martin (1984)

Marketingplénen

Interaktionen zwischen Marketing und anderen Abteilungen = Ruekert & Walker (1987)

Gestaltung der Marketingorganisation Workman et al. (1998)

Einfluss des Marketings im Vergleich zu anderen Homburg, Workman, et al. (1999), Wu (2004), Gotz et al.
Funktionen (2009; zit. nach Wirtz et al. (2014), Verhoef & Leeflang (2009)
Zusammenhang von Marketingstrategie und Performance Slater & Olson (2001)

Zusammenhang von Marketingorganisationsstruktur und Vorhies et al. (2003), Olson, Slater, & Hult (2005)
Performance

Dimensionen des KAM Homburg & Bornemann (2012)

Organisation des Pricing Homburg, Jensen, et al. (2012)

3.1.3 Kiritische Wiirdigung

Die Argumente der Kritiker sind vornehmlich zu zwei Kernaspekten zusammenzufas-
sen. Erstens: Der SA sei keine eigenstindige Theorie. Zweitens: Auch die Organisa-
tion konne die Situation beeinflussen (Homburg, 2012: 202). Diese Aspekte sollen

neben weiteren einzelnen Kritikpunkten aufgegriffen werden.

Der Vorwurf der fehlenden theoretischen Basis eint viele Forschungsarbeiten zum SA.
So kritisiert zum Beispiel Homburg, dass kein Aussagengebédude bestehe, ,,das be-
stimmte Zusammenhdnge gesetzmdf3ig zu erkldren versucht (Homburg, 2012: 202).
Picot (1991: 157) merkt an, dass Aspekte wie die Grofe oder die Entstehung von Un-
ternehmen nicht durch den SA erklart werden kdnnen. Zudem ist es problematisch,
den SA in Markt- und Wettbewerbstheorien zu integrieren (Picot, 1991: 157). Die Ver-
wendung der Begriffe ,,Ansatz*“ oder ,,approach* ist daher iiblich geworden, sodass
der SA nicht als umfassende Theorie, sondern als ,,theoretische Leitidee* zu verstehen
ist (z.B.: Homburg, 2012; Kieser, 2014). Der zweite Hauptkritikpunkt richtet sich auf
die — zumindest im Ursprungsgedanken — einseitige Beeinflussung der Umwelt auf das
Unternehmen. So existieren nach Schreydgg (2012: 73f) zahlreiche Moglichkeiten

auch fiir Unternehmen, die Umwelt zu beeinflussen. Insbesondere im Falle groBer
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wirtschaftlicher Macht stiinden Unternehmen Handlungsspielraume zur Verfiigung.
Zumeist erfolgt dies nach Schreydgg (2012: 74) und Kieser (2014: 182) im Bereich
des Marketings, wo absatzpolitische Instrumente gezielt eingesetzt werden konnen,

um Kundenpréferenzen zu beeinflussen.

Dariiber hinaus werden weitere Kritikpunkte geduBert!'®, von denen einige exempla-
risch genannt werden sollen. So weist Picot (1991: 157) auf andere Einfliisse hin, die
bislang im Kontext des SA nicht ausreichend beriicksichtigt wurden, wie etwa auf Ein-
fliisse aus der makroskopischen Perspektive (u.a. Gestaltung von Arbeitsvertragen) o-
der auf verhaltensdeterminierende Einfliisse durch institutionelle Rahmenbedingun-
gen. Kieser (2014: 183f) nennt weitere bislang nicht beriicksichtigte Einflussfaktoren,
die relevant fiir die Gestaltung organisationaler Variablen sein kdnnen. Z.B. priagen
auch Organisationsmitglieder iiber Leitvorstellungen oder Gestaltungsphilosophien
Organisationsstrukturen. Auch Machtpositionen kdnnen Organisationsmitglieder dazu
bringen, Managemententscheidungen zur Organisationsstruktur entsprechend ihrer In-
teressen zu treffen. Neben unberiicksichtigten Einflussfaktoren wird zudem das Prob-
lem der Operationalisierung von Konstrukten wie der ,,Situation* oder der ,,Organisa-
tionsstruktur® genannt (Kieser, 2014: 180). Und schlieBlich wird auch kritisiert, dass
die alleinige Betrachtung formaler Regeln das Handeln der Organisationsmitglieder
nicht richtig widerspiegelt (Kieser, 2014).

,, Trotz der prinzipiell berechtigten Kritik kann dem situativen Ansatz eine hohe Be-

deutung fiir das Marketing attestiert werden. Dies gilt sowohl im Hinblick auf die

grundlegende Aussage des Ansatzes (Kontextabhdngigkeit von Organisationsgestal-

tung und Erfolgsauswirkung) als auch im Hinblick auf die im Rahmen dieses Ansatzes
erarbeiteten zentralen Organisationsdimensionen. * (Homburg, 2012: 202)

Der Kritik der ,,Theorielosigkeit des SA (Kieser, 2014: 184) kann an dieser Stelle nur
insofern begegnet werden, dass die hohe Verbreitung und bisherige Anwendung in der
Marketingorganisationsforschung sowie die Praxisndhe des Ansatzes deutlich fiir die
Anwendung des SA im Rahmen dieser Arbeit sprechen. Als theoretischer Erklarungs-

ansatz benétigt der SA weitere Forschung. Der zweite grofle Kritikpunkt, die Beein-

16 Fiir weitere Kritikpunkte sei z.B. auf Kieser (2014) oder Tosi et al. (1973)verwiesen.
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flussbarkeit der Umwelt durch Organisationen, und auch die Kritik an der ausschlieB3-
lichen Betrachtung formaler Regelungen sowie die Moglichkeit weiterer Einflussfak-

toren werden aktiv im Rahmen der empirischen Untersuchungen beachtet werden.

3.1.4 Dimensionen von Organisationsstrukturen und die Dispersion von
Marketingaktivititen

Wie bereits in Kapitel 3.1.1 deutlich wurde, gibt es im Rahmen des SA fiinf Dimensi-
onen, die die Organisationsstruktur aufspannen: Spezialisierung, Koordination, Kon-
figuration, Entscheidungsdelegation und Formalisierung (Kieser & Walgenbach,
2010; Pugh et al., 1968). Kieser und Walgenbach (2010: 65) definieren die Struktur-
dimensionen als ,,unterschiedliche Arten von organisatorischen Regelungen‘. Organi-
sationsstrukturen werden dabei verstanden als ,,Regelsysteme, die das Verhalten der
Mitarbeiter eines Unternehmens auf ein tibergeordnetes Gesamtziel ausrichten sollen*
(Frese, 1992; zit. nach Homburg, 2012: 200). Inwieweit die fiinf Strukturdimensionen
nun auf die Marketingorganisation und dabei im Besonderen auf den Zusammenhang
der Dispersion von Marketingaktivitdten bezogen werden konnen, ist Gegenstand der

folgenden Kapitel.

3.1.4.1 Spezialisierung im Kontext der Dispersion von Marketingaktivitdten

,YAls Ausgangspunkt jeder organisatorischen Strukturierung wird das Phdnomen der
Arbeitsteilung oder Spezialisierung angesehen‘ (Kieser & Walgenbach, 2010: 71).
Pugh et al. (1968: 72f) definieren Spezialisierung als die Distribution von Arbeitsakti-
vitidten auf verschiedene Unternehmensmitarbeiter. Da nicht alle Aufgaben durch eine
Person bearbeitet werden konnen, miissen Aufgaben in Teilaufgaben untergliedert und
Mitarbeitern zugeteilt werden, so dass Verantwortlichkeiten und letztlich bessere Kon-
trollmoglichkeit geschaffen werden (Homburg, 2012: 200). Es kann beispielsweise

eine funktions- oder objektorientierte Spezialisierung erfolgen (Homburg, 2012: 200).

Die Teilung der Arbeit hat verschiedene Folgen fiir die Dispersion von Marketingak-
tivitdten. Da durch die Arbeitsteilung entschieden wird, welche Arten von Stellen und
wie viele Stellen gebildet werden (Kieser & Walgenbach, 2010: 81), entsteht auch ein
Grundgeriist fiir die Verteilung der Marketingaktivititen. Dies resultiert etwa in inter-

dependenten Prozessen, wie der Interaktion von Mitarbeitern der Marketingabteilung
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mit Mitgliedern anderer Abteilungen (Ruekert & Walker, 1987: 2). Bei der Durchfiih-
rung verschiedener Marketingaktivitdten sind oft Mitarbeiter mehrerer Abteilungen
involviert. Die Spezialisierungsform bestimmt dabei, welche Aufgaben wie aufgeteilt

werden und ist somit maf3geblicher Ausgangspunkt einer moglichen Dispersion.

Aaker (2008: 148) fordert in diesem Kontext zum Beispiel, dass die Marketingaufga-
bengebiete nicht zu stark aufgegliedert werden sollten, weil keine starke Marketing-
position entstehen konne, wenn diese Aufgaben iiber verschiedene Bereiche in Unter-
nehmen verteilt sind. (Zentrale) Gebiindelte Marketingteams seien dagegen hilfreich,
um Redundanzen und Ineffizienzen durch zu starke Spezialisierung zu vermeiden
(Aaker, 2008: 148). Digitales Marketing, CRM Programme, PR usw. seien Marketing-
aufgaben, die von Experten gebiindelt durchgefiihrt werden sollten (Aaker, 2008: 148),
wodurch letztlich eher FTM als PTM die Ausfiithrung von Marketingaktivititen inne
hétten. Varadarajan (1992: 341) sieht dagegen fiir andere Marketingaktivititen wie das
Managen der Vertriebsteams, Vertriebspromotion, Schnittstellentdtigkeiten zu Markt-
forschungsagenturen und anderen operativen Marketingaktivititen die deutliche Not-
wendigkeit, diese zu spezialisieren, weil die Bediirfnisse in den verschiedenen Unter-
nehmensbereichen zu unterschiedlich seien. Dies hétte also eher eine Dispersion von

Marketingaktivititen zur Folge.

Mit Blick auf die Verteilung von Marketingaktivititen auf die beiden Bereiche Mar-
keting und Vertrieb weisen Guenzi & Troilo (2006: 975) auf die unterschiedlichen
Mentalititen der Abteilungen hin, die u.a. als Resultat der Spezialisierung entstehen.
Dies greifen auch Tushman und Scanlan (1981: 291f) auf und arbeiten heraus, dass
durch eine Spezialisierung zwar innerhalb der einzelnen Bereiche Informationen sehr
effizient ausgetauscht werden konnen, dafiir aber groere Hiirden bei der tibergreifen-
den Informationsweitergabe entstehen konnen. Demnach sind unterschiedliche Spezi-
alisierungsaspekte fiir verschiedene Marketingaktivititen relevant, die letztlich in ei-

nem bestimmten Grad der Dispersion flir Unternehmen resultieren.

Dass dieser im Hinblick auf die Unterschiedlichkeit der Unternehmen variiert, zeigt
auch die Arbeit von Workman et al. (1998): Ganz konkret auf die Dispersion von Mar-
ketingaktivititen bezogen schreiben die Autoren, dass die UnternehmensgroB3e ein ent-
scheidender Faktor der Spezialisierung sei (Workman et al., 1998: 32). Je grofer ein

Unternehmen ist, desto hoher sei die Notwendigkeit zur Spezialisierung. In kleineren
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Firmen gebe es hédufig gar keine Marketingabteilung, so dass die Autoren dort tenden-
ziell eine hohere Dispersion von Marketingaktivitdten als in groBen Unternehmen mit

starkerer Spezialisierung erwarten (Workman et al., 1998: 32).

In direktem Zusammenhang zur Spezialisierung steht die Koordination. Mit erhdhter
Spezialisierung geht ein hoherer Koordinationsaufwand einher (Varadarajan, 1992:
341). Wird dagegen keine Spezialisierung vorgenommen (z.B. Ein-Mann-/Eine-Frau-

Unternehmen) ist auch keine Koordination notwendig.

3.1.4.2 Koordination im Kontext der Dispersion von Marketingaktivititen

Nachdem die Organisationsmitglieder auf Teilbereiche spezialisiert sind, seien die
SYAktivitdten der einzelnen Organisationsmitglieder [...] im Hinblick auf das Gesamt-
ziel der Organisation aufeinander abzustimmen* (Kieser & Walgenbach, 2010: 71).
Dies kann iiber strukturelle und nicht-strukturelle Koordinationsmechanismen erfol-
gen (Homburg, 2012: 201). Beispiele fiir strukturelle Koordinationsinstrumente sind
Koordination iiber personliche Weisungen, Programme, Pldne und Selbstabstimmung.
Nicht-strukturelle Koordinationsinstrumente koénnen dagegen organisationsinterne
Mairkte, Organisationskultur oder auch Standardisierung von Rollen sein (Homburg,

2012: 201).

Der Zusammenhang zwischen Marketingorganisation und Koordination wird an ver-
schiedenen Stellen der Forschung immer wieder thematisiert. Bereits in Kapitel 2.3.4
wurden die Aufgaben des CMOs und dabei auch die Relevanz der (internen und ex-
ternen) Koordinationsaufgaben fiir den CMO dargelegt. Auch in Bezug auf KAM-Té-
tigkeiten wurde die Bedeutung von Koordinationsaufgaben in Kapitel 2.5.1 aufge-
zeigt. So verwendet ein KAM beispielsweise die Hélfte der Zeit auf unternehmensin-
terne Koordination (Jensen, 2004), von der viele Tétigkeiten Schnittstellenaufgaben
zu anderen Unternehmensbereichen beinhalten, auch zu verschiedenen globalen

Standorten (Moéller & Rajala, 1999: 532; Workman, Homburg, & Jensen, 2003: 9).

Dariiber hinaus ergeben sich fiir die Marketingorganisation diverse Koordinationsauf-
gaben, die Strategieabstimmungen, nachfrage- und marktrelevante Ressourcen und
Fahigkeiten beinhalten, die nicht nur im Marketing ausgeiibt werden konnen (Meffert

& Burmann, 2012: 14). Dies zeigt sich in verschiedensten Marketingaktivititen, die
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mit den von Meffert und Burmann genannten ,,Forschungs- und Entwicklungsstrate-
gien, den Produktions- und Lagerhaltungsstrategien sowie den Einkaufs- und Finan-
zierungsstrategien‘* einhergehen. Neben der strategischen Komponente sind jedoch
,vor allem die Marketinginstrumente innerhalb des Unternehmens in sachlicher und
zeitlicher Hinsicht zu koordinieren® (Meffert & Burmann, 2012: 14). Des Weiteren
beschéftigt sich die Literatur zu den Marketingaktivitidten rund um ,,New Product De-
velopment® umfangreich mit der abteilungsiibergreifenden Koordination dieser Akti-
vitdten. Hierbei steht vor allem die Koordination von Aktivititen dieser Unterneh-
mensbereiche im Zentrum: Marketing, F&E, Vertrieb, Finanzen (jeweils mit unter-
schiedlicher Namensgebung der entsprechenden Abteilungen). Es geht dabei insbe-
sondere darum, dass innerhalb der organisationalen Strukturen der gesamte Prozess
der Neuproduktentwicklung, der verschiedene Marketingaktivitidten beinhalten kann,
effektiv koordiniert wird, um Informationen und knappe Ressourcen mit anderen Ab-
teilungen zu teilen und Mechanismen fiir Entscheidungsfindung und Konfliktreduzie-

rung zu entwickeln (Olson et al., 1995: 48).

Anhand von positionenbezogenen Marketingorganisationsaspekten (CMO, KAM),
aber auch im Hinblick auf verschiedenste Marketingaktivitidten (Strategie, Marke-
tinginstrumente, Neuproduktentwicklung) konnte ein sehr deutlicher Zusammenhang
zwischen der Dispersion von Marketingaktivititen und der Organisationsstrukturdi-
mension ,,Koordination* gezeigt werden. Daher fordern Webster et al. (2005: 42)
beispielsweise auch ,,small center of excellence’ that can enable collaboration among
an array of dispersed marketing elements*. Moller und Rajala (1999: 533) berichten
auf Basis ihrer Forschungsergebnisse, dass dies hdufig durch die Marketingkommuni-

kationsabteilungen erfolgt, denen jedoch oft Kapazititen und Féhigkeiten dafiir fehlen.

Im Hinblick auf die Kapazitit der Koordination ist hinzuzufiigen, dass die Marketer
héiufig keine ausreichenden finanziellen Mittel haben, um ihre Aufgaben durchzufiih-
ren, und daher auch auf Mitarbeiter anderer Bereiche zuriickgreifen, so dass dadurch
erneuter Koordinationsaufwand entsteht (Ruekert & Walker 1987: 3). Tull etal. (1991:
28) weisen diesbeziiglich darauf hin, dass aus ihrer Perspektive eine Dispersion von
Marketingaktivititen nur dann sinnvoll ist, wenn die Kosten der Koordination nicht
hoher sind als der Nutzen, der aus der Spezialisierung entstanden ist. Einen anderen

Aspekt bringt Bonoma (1985: 202) ein: Die Koordination der Marketingaktivititen
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mit anderen Abteilungen ist demnach nicht nur ein schwer quantifizierbares Phéno-

men, auch die Komplexitit des Themas macht Untersuchungen hierzu schwierig.

Neben der Forschung zum Zusammenhang von Marketingorganisation und Koordina-

tion, gibt es Arbeiten zum Thema ,,Marktorientierung*!’

, die die abteilungsiibergrei-
fende Koordination ebenfalls betrachten. Nach Kohli und Jaworski (1990) und Narver
und Slater (1990) benétigen eine erfolgreiche Marktorientierung und die damit einher-
gehenden Marketingaktivititen die abteilungsiibergreifende Koordination. Nicht nur
die Marketingabteilung ist fiir die Marktorientierung verantwortlich, die abteilungs-
iibergreifende Koordination (insbesondere im Hinblick auf Informationen zu Kunden-
bediirfnissen) ist eine organisationsweite Aufgabe (Kohli & Jaworski, 1990: 3). Um
Marketingaktivitidten wie beispielsweise die Bewertung von Kundensegmenten oder
auch Beschwerdemanagement durchzufiihren, bedarf es daher einer innerbetrieblichen
Koordination mithilfe von abgestimmten Koordinationsmechanismen und entspre-

chenden Verantwortlichkeiten — nur so sei eine marktorientierte Ausrichtung des Un-

ternehmens konsequent (Bruhn, 2012: 280; Meffert & Burmann, 2012: 13).

3.1.4.3 Konfiguration im Kontext der Dispersion von Marketingaktivititen

In der Konfiguration spiegeln sich die durch Spezialisierung und Koordination festge-
haltenen Mechanismen wider (Kieser & Walgenbach, 2010: 127). Sie erfolgt zumeist
anhand der Darstellungsform des Organigramms, in dem die Weisungsbefugnisse ab-
gebildet werden. Daher wird die Konfiguration auch als das Leitungssystem verstan-
den (Kieser & Walgenbach, 2010: 127). Pugh et al. (1968: 78) nennen die Konfigura-
tion ,,the ‘shape’ of the role structure®. Gliederungstiefe, Leitungsspannen und Stel-

lenrelationen sind Konfigurationsauspragungen (Kieser & Walgenbach, 2010: 148f¥).

Die Beziehung der durch die Spezialisierung geschaffenen Stellen zueinander und
auch die damit einhergehenden Weisungsbefugnisse werden im Rahmen der Konfigu-
ration geregelt (Homburg 2012: 201). So konnen die Beziehungen zwischen Vorge-
setzten und Mitarbeitern konfiguriert werden und Leitungsstellen fiir Abteilungen ent-

stehen (Kieser & Walgenbach, 2010: 128). Haben Unternehmen eine gewisse Grof3e

17 Weitere Ankniipfungspunkte zur Marktorientierung werden in Kapitel 4.4.1 thematisiert.



74

erlangt, gibt es zumeist mehrstufige Gliederungen, die untereinander mit Weisungsbe-

fugnissen verkniipft sind (Kieser & Walgenbach, 2010: 148).

Weisungsbefugnisse konnen anhand von Ein- oder Mehrliniensystemen erfolgen:
Wihrend bei einem Einliniensystem eine hohere Stelle mehreren niedrigeren Stellen
Weisungen erteilt, wird beim Mehrliniensystem der Spezialisierung mehr Rechnung
getragen, da eine organisatorische Einheit mehreren spezialisierten Instanzen vorge-
setzt ist (Kieser & Walgenbach, 2010: 128ff). In Bezug auf eine klare Regelung von
Verantwortlichkeiten weist das Einliniensystem Vorteile auf. Da im Mehrliniensystem
mehrere Instanzen die Verantwortlichkeiten einer organisatorischen Einheit inneha-

ben, kdnnen Verantwortlichkeiten unklarer sein (Kieser & Walgenbach, 2010: 131).

Betrachtet man die Konfiguration im Kontext der Dispersion von Marketingaktivité-
ten, so stellen sich insbesondere folgende Fragen: Welche Instanz hat Weisungsbefug-
nisse? Gibt es mehrere Instanzen, die die Ausfiihrung der Marketingaktivitdten betref-
fen? Typischerweise ist letzteres der Fall. Nicht nur durch das Mehrliniensystem kon-
nen unklare Verantwortlichkeiten entstehen, auch durch traditionelle Organisations-
strukturen, bei denen die Instanzen nicht in Bezug auf die Marketingaktivitdten konfi-
guriert sind, konnen multiple Instanzen weisungsbefugt sein. Die Konfigurationsart
legt daher einen weiteren Grundstein fiir die Ausgestaltung und das Ausmal der Dis-
persion von Marketingaktivititen. Ausgestaltungsmoglichkeiten der Konfiguration,
die bei der Betrachtung der Dispersion von Marketingaktivitdten relevant sind, sind

z.B. Produktmanagement- oder KAM-Stellen (Kieser & Walgenbach, 2010: 142).

3.1.4.4 Entscheidungsdelegation im Kontext der Dispersion von
Marketingaktivititen

Die Konfiguration hat die Struktur der Weisungsbeziehungen determiniert. Dagegen
wird im Rahmen der Entscheidungsdelegation die ,,umfangmdfige Verteilung der Ent-
scheidungsbefugnisse in einer Organisation‘ betrachtet, mit der die Aufgabenzuwei-
sung, Zuteilung von Zielvorgaben zur Aufgabenerfiillung und Rechtezuteilung fiir
eine entsprechende Aufgabenerfiillung vorgenommen werden (Kieser & Walgenbach,
2010: 153). Pugh et al. (1968: 76f) bezeichnen diese Dimension urspriinglich als
,Zentralisierung und definieren sie als ,, das Ausmafs, in dem Entscheidungskompe-
tenzen an der Organisationsspitze angesiedelt sind “ (Schreyogg, 2008: 52). Mit ,,Ent-

scheidungszentralisierung/-dezentralisierung® oder auch , Kompetenzverteilung* im
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Sinne der Organisationsstrukturdimensionen ist also die Entscheidungsdelegation ge-

meint (Homburg, 2012: 201f).

Die Verteilung von Entscheidungsbefugnissen auf verschiedenen hierarchischen Ebe-
nen des Unternehmens spielt im Forschungsgebiet der Marketingorganisation und im
Speziellen der Dispersion von Marketingaktivititen insbesondere unter dem Aspekt
der Entscheidungszentralisierung und -dezentralisierung eine Rolle. Im Zuge der Ent-
scheidungsdezentralisierung, die Marketingaktivititen betrifft, z.B. auf Lander- oder
Regionenebene, konnen nach Aaker (2008: 145) Vor- und Nachteile entstehen. So
konnen Entscheidungen bei starker Dezentralisierung direkt von Managern getroffen
werden, die nah am Kunden sind. Beschliisse, die sich etwa auf die Markenbildung
beziehen, sollten jedoch zentral herbeigefiihrt werden, da solche Aktivitdten neben der
Entscheidungskompetenz entsprechende inhaltliche, fachliche Kompetenzen und ei-
nen konsistenten Unternehmensauftritt erfordern (Aaker, 2008: 145ff). Auch laut
Challagalla et al. (2014: 14) muss bei der Dezentralisierung von Marketingaktivitéten
beriicksichtigt werden, dass Entscheidungsbefugnisse bei Nicht-Marketern oder PTM
in anderen Abteilungen liegen konnen, denen ggf. Marketingkompetenzen fehlen. So-

mit konnten gegebenenfalls ,,schlechte Marketingentscheidungen getroffen werden.

Das Spannungsfeld von ,,Kundennéhe vs. fachlicher Kompetenz* ist fiir die Dispersion
von Marketingaktivitdten insbesondere deshalb relevant, weil Marketer nicht immer
in direktem Kundenkontakt stehen und erst tiber die Dispersion von Marketingaktivi-
taiten Entscheidungskompetenzen auf Nicht-Marketer oder PTM iibertragen werden.
Homburg, Jensen, et al. (2012: 50) sehen daher auch im Grad der Kombination von
horizontaler Dispersion und vertikaler Entscheidungsdelegation eine wichtige

Erfolgskomponente fiir Preisaktivitdten.

3.1.4.5 Formalisierung im Kontext der Dispersion von Marketingaktivititen

Die Formalisierung als Organisationsstrukturdimension spiegelt sich in Organisatio-
nen durch schriftlich fixierte Regelungen wider (Kieser & Walgenbach, 2010: 157).
Es kann noch genauer zwischen drei Formalisierungsdimensionen unterschieden wer-
den: der Strukturformalisierung (z.B. Organigramme), der AktenmdfSigkeit (z.B. Vor-
standsbeschliisse) und der Leistungsdokumentation (z.B. Prozesse der Leistungserfas-

sung) (Kieser & Walgenbach, 2010: 157ff; Pugh et al., 1968: 76). Als Griinde fiir eine
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starke Formalisierung werden vor allem Ubersichtlichkeit, Transparenz und Objekti-
vitdt genannt, was gerade in einem stabilen und wenig komplexen Umfeld zu hoher
Effizienz und schnellen Entscheidungsprozessen fithren kann (Menguc & Auh, 2010:
822). Auf der anderen Seite werden Inflexibilitdt und hohe administrative Kosten als

Nachteile einer starken Formalisierung genannt (Ruekert & Walker, 1987).

Stellenbeschreibungen bieten eine gute Grundlage, um den Zusammenhang zwischen
Formalisierung und der Dispersion von Marketingaktivitdten zu veranschaulichen. So-
wohl bei Nicht-Marketern als auch bei Marketern sorgt die grole Unterschiedlichkeit
der Stellenbeschreibungen von Marketingpositionen fiir Unklarheiten und schwere
Vergleichbarkeiten (intra- und interorganisational) (Brooksbank, Davey, & McIntosh,
2010: 84; McDonald, 2009: 436f). Zusitzlich zeigt die Analyse von Jobanzeigen in
Zeitungen, dass insbesondere im B2B-Marketing bei einer grolen Zahl von Stellen-
ausschreibungen PTM gesucht werden und somit von vielen Stellen im Unternehmen
aus Marketingtitigkeiten durchgefiihrt werden, wodurch zwangsldufig eine Dispersion

von Marketingaktivitdten entsteht (Kleinaltenkamp et al., 2012).

Neben formalen Aspekten der Organisationsstruktur richtete sich der Fokus der Ma-
nagementforschung insbesondere ab der 1980er Jahre immer mehr auch auf informale
Abldufe in Organisationen (Kohli & Jaworski, 1990: 12). Es gibt zahlreiche Griinde
fiir Abweichungen von formalen Regeln, Schreydgg (2008: 16) nennt etwa Wider-
spriichlichkeit der Regeln oder unpassende Regeln fiir bestimmte Situationen. Die hdu-
figste Ursache sei, dass Mitarbeiter bestimmte Regeln zu Gunsten von effizienteren
Losungen verletzen. So kdnnen auch informale ,,Regeln® entstehen, die zum Beispiel
den Zweck haben, eine schnelle und unkomplizierte Verstindigung zu ermdglichen.
Oft entwickeln sie sich auch aufgrund kollegialer Vertrautheit (Netzwerke o0.4.)

(Schreyogg, 2008: 13).

Insbesondere im Hinblick auf die zweite Formalisierungsdimension (AktenméBig-
keit), zu der auch der Informationsfluss zdhlt, zeigen sich groe Auswirkungen der
Informalitét auf die Dispersion von Marketingaktivitdten. Nonaka und Nicosia (1979:

279) fiithren folgendes Beispiel an:
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., For example, in a traditional chart, a brand manager reports formally to the product
group manager or to a vice president in charge of marketing and is responsible for
‘profit’. Yet, in reality, most of a brand manager’s job requires exchanges of infor-
mation with a variety of people including those in research and development, engi-
neering, production, and of course, sales managers.

Der Informationsaustausch zwischen verschiedenen Unternehmensbereichen ist hdu-
fig nicht nur durch formalisierte Regeln geprigt, sondern durch informalen Austausch.
Die informalen Interaktionen werden bei der Strukturierung von Organisationen hiu-
fig auBen vor gelassen, sollten jedoch beachtet werden (Nonaka & Nicosia 1979: 279).
Der informale Austausch iiber Abteilungsgrenzen hinweg hat hohe Bedeutung fiir die
erfolgreiche Durchfiihrung von Marketingaktivitéten, vor allem auch fiir eine erfolg-
reiche Implementierung von Marketingstrategien (Ruekert & Walker, 1987: 1f). Infor-
male Netzwerke sind insbesondere fiir Schnittstellentatigkeiten zwischen Abteilungen
(z.B. Marketing und Engineering) sehr relevant (Workman 1993: 414). Dies hat auch
damit zu tun, dass formale Regeln teilweise nicht schnell genug angepasst werden, um
sich dndernde Umweltbedingungen aufzugreifen (Homburg, 2012: 190). Homburg
(2012: 190) sieht davon ganz besonders das Marketing betroffen, da sich Kundenbe-
diirfnisse oder auch Wettbewerbsverhalten sehr schnell &ndern konnen. Genau deshalb
wird auch im Forschungsbereich der Neuproduktentwicklung ein starker Fokus auf
informalen Informationsaustausch gelegt (z.B. Deshpandé, Farley, & Webster, 1993;
Fisher et al., 1997; Menguc & Auh, 2010; Moorman & Day, 2016; Olson et al., 1995).

3.2 Organizational Citizenship Behavior als Bezugsrahmen der
Untersuchung

3.2.1 Grundlagen des Organizational Citizenship Behavior

Eine arbeits- und organisationspsychologische Ausrichtung hat das OCB, bei dem es
im Gegensatz zum SA um das Verhalten von Organisationsmitgliedern geht. Dieser
Ansatz basiert auf der Theorie des kollektiven Handelns (Barnard 1938, zit. nach
Organ, Podsakoff, & MacKenzie, 2006). Barnard betont die Bedeutung der informalen
Organisation und die Bereitschaft zu besonderem Engagement von Organisationsmit-
gliedern (Barnard, 1938: 102, zit. nach Organ et al., 2006: 46f). Neben der Arbeit von
Barnard (1938) fullt der Ansatz des OCB auf der Forschung von Katz und Kahn (1966,
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1978, zit. nach Organ et al., 2006: 51f), die drei verhaltensbezogene Ziele von effekti-
ven Organisationen beschreiben. Dabei ist beispielsweise das dritte Ziel darauf ausge-
richtet, dass Organisationen innovatives Verhalten der Organisationsmitglieder be-
giinstigen und somit etwa iiber die Eigeninitiative einzelner Organisationsmitglieder

Systemverbesserungen erzielen kdnnen.
Den Grundgedanken des OCB-Verhaltens definiert Organ (1988: 4) wie folgt:

., Individual behavior that is discretionary, not directly or explicitly recognized by the
formal reward system, and that in the aggregate promotes the effective functioning of
the organization. **

Organ et al. (2006: 8) spezifizieren zum einen den Begriff ,.discretionary* insofern
genauer, als dass es sich um ein Verhalten in einem spezifischen Kontext handelt, bei
dem es nicht um Vorgaben aus der Jobbeschreibung des Individuums geht. OCB kann
somit als eine Form von Extrarollenverhalten verstanden werden. Weiterhin halten
Organ et al. (2006: 8) fest, dass das Verhalten nicht an das Vergilitungssystem der Or-
ganisation gekoppelt ist (z.B. in Form von Bonuszahlungen). Das Verhalten, auf das
sich das OCB bezieht, wird somit nicht durch formalisierte, monetére Anreize ausge-
16st. SchlieBlich gehen die Autoren genauer auf den Teil der Definition ein, der sich
auf die Aggregation des Verhaltens bezieht. Denn nicht ein einzelnes Handeln im
Sinne des OCB wirkt sich unmittelbar positiv auf die Organisationsperformance aus;
vielmehr ist es iiber einen Zeitraum hinweg die Summe des OCB der Individuen, der
Gruppe, der Abteilung und der Organisation, die den Unterschied fiir die Organisati-
onsperformance ausmacht (Organ, 1997: 87; Organ et al., 2006: 9f). Dies haben z.B.
Podsakoff, Ahearne, und MacKenzie (1997) auch empirisch festhalten konnen.
DeGroot und Brownlee (2006: 1117) bezeichnen OCB daher auch als die ,,behavioral

dimension of performance®.

Urspriinglich wurden von Organ in seinen Arbeiten sieben Dimensionen des OCB be-
schrieben: ,altruism®, ,,courtesy®, ,,cheerleading®, , peacekeeping®, ,,sportsmanship®,
,civic virtue und ,,conscientiousness* (Organ, 1988). Diese Dimensionen wurden im
Laufe der Zeit in weiterfithrenden Forschungsarbeiten teils zusammengefasst, umbe-
nannt oder auch inhaltlich angepasst. Eine einheitliche Position zu der Anzahl der Di-
mensionen gibt es nicht (LePine, Erez, & Johnson, 2002). So gibt es beispielsweise
auch eine Meta-Analyse von LePine, Erez, und Johnson (2002), laut denen es nur ein

latentes Konstrukt gibt, nimlich OCB, da die Dimensionen miteinander korrelieren.
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Dies hat sich jedoch nicht durchgesetzt und die meisten OCB-Studien basieren weiter-
hin auf den von Organ (1988) entwickelten fiinf bzw. sieben Dimensionen, die von
Graham (1991), Podsakoff, MacKenzie, Paine, und Bachrach (2000) operationalisiert
wurden. Eine deutsche Skala des OCB wurde, auf diesen Ansitzen fullend, im Jahr
2000 von Staufenbiel und Hartz entwickelt; sie umfasst die vier Dimensionen: 1. Hilfs-
bereitschaft, 2. Gewissenhaftigkeit, 3. Unkompliziertheit und 4. Eigeninitiative.
Staufenbiel und Hartz (2000) begriinden ihre Begrenzung auf vier Dimensionen mit
einer empirischen Untersuchung und einer darin durchgefiihrten Faktoranalyse, bei der

die flinfte Dimension, Riicksichtnahme (courtesy), entfallt.

Der Zusammenhang zu organisationaler Performance besteht darin, dass durch das
OCB das soziale Gefiige der Organisation ,,geolt* werden kann. Spannungen werden
reduziert, so dass die Effektivitit steigt (Organ, 1988; Podsakoff et al., 1997: 263f).
Nach Organ (1988) konnen durch die arbeitsteilige Zusammenarbeit situationsada-
quate, flexible Reaktionen erzielt werden. Podsakoff und MacKenzie (1997: 136f) ge-
ben einen umfangreichen Uberblick iiber potenzielle Auswirkungen von OCB auf or-
ganisationale Effektivitdt. Sie nennen dabei zum Beispiel effektivere Anpassung an
Umweltbedingungen und effektivere Koordination zwischen Teams als Einfliisse von
OCB auf organisationale Effektivitit. Insgesamt werden Effektivititsausprigungen als
Ergebnisdimensionen von OCB am hiufigsten betrachtet. So schlussfolgert auch
Schreydgg zum Zusammenhang zwischen Eigeninitiative und Organisationserfolg:

., [Es] zeigt sich die Bedeutung, die eigenaktives, engagiertes Verhalten von Mitarbei-

tern jenseits der Regelerfiillung fiir den Leistungserfolg und die Bestandssicherung
einer Organisation hat. “ (Schreydgg 2008: 16f)

Die OCB-Forschung sieht zudem eine Verbindung zu individuellem Erfolg, da etwa
durch OCB Koordinationsfdhigkeiten der Mitarbeiter aufgebaut bzw. gestiarkt werden
(Smith, Organ, & Near, 1983).
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3.2.2 Relevanz in der Marketingforschung

Dynamisches Wettbewerbsverhalten und sich schnell 4ndernde Kundenwiinsche sind
Griinde dafiir, dass im Marketing mitunter von formalen Vorgaben abgewichen wird
(Homburg, 2012: 190). Um Kundenorientierung zu erlangen, ist daher Mitarbeiterver-
halten relevant, das ,,dysfunktionalen Wirkungen* der formalen Strukturen entgegen-
wirkt (Homburg, 2012: 190). OCB spielt daher auch und gerade im Marketing eine

Rolle, um etwa der Schnelllebigkeit der Umwelt gerecht zu werden.

Der Hauptteil der anfanglichen OCB-Forschung wurde zunédchst im Management-Be-
reich durchgefiihrt. Allerdings haben bereits erste empirische Studien der OCB-For-
schung klaren Marketing-Bezug. So haben MacKenzie, Podsakoff, und Fetter 1991
und auch 1993 OCB im Zusammenhang mit der Evaluation von Performance der Ver-
triebsmitarbeiter untersucht. Sie stellten unter anderem fest, dass insbesondere im Ver-

trieb ein hoher Anteil der Leistung durch OCB evaluiert wird.

Die Weiterentwicklung des OCB-Ansatzes fiihrt aber auch dazu, dass verwandte An-
sdtze entstanden sind, so auch in der Marketingforschung. Basierend auf dem Aufsatz
von Bettencourt (1997) hat sich so etwa das Customer-OCB entwickelt. Dabei geht es
um Partizipation, Loyalitdt und Kooperation des Kunden, der sich freiwillig einbringt,
ohne dabei selber einen expliziten Nutzen zu erlangen (Bettencourt, 1997: 385f; Bove,
Pervan, Beatty, & Shiu, 2009: 699). Dieser Ansatz wurde in der Dienstleistungsmar-
keting-Forschung seitdem mehrfach angewandt (Revilla-Camacho, Vega-Vazquez, &
Cossio-Silva, 2015: 1608). Ebenso im Kontext des Dienstleistungsmarketings positi-
oniert ist weitere Forschung zum Zusammenhang zwischen OCB, Mitarbeiterzufrie-
denheit und der wahrgenommenen Qualitit durch den Kunden (Yoon & Suh, 2003)
oder auch zum Zusammenhang zwischen internen Dienstleistern und Kundenorientie-
rung, der etwa durch Jobzufriedenheit oder OCB beeinflusst sein kann (Donavan,

Brown, & Mowen, 2004).

Die Verankerung des Forschungszweigs des OCB in der Marketingforschung ist somit
gegeben (Podsakoff et al., 2000: 514). Inwieweit ein Mehrwert fiir das Phdnomen der
Dispersion von Marketingaktivititen generiert werden kann, wird in Kapitel 3.2.4 her-

ausgearbeitet.
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3.2.3 Kiritische Wiirdigung

Eine kritische Auseinandersetzung mit OCB erfolgte vor allem in der Managementli-
teratur. Die grofte Problematik der OCB-Forschung liegt in der Abgrenzung zu inhalt-
lich nahen Ansétzen, wie z.B. organizational spontaneity (George & Brief, 1992), pro-
social organizational behavior (Brief & Motowidlo, 1986) oder contextual perfor-
mance (Borman & Motowidlo, 1997). Dies hat auch Organ (1997) erkannt und das
Paper ,, Organizational Citizenship Behavior — It’s Construct Clean-Up Time!* ver-
fasst. Dabei ist ein entscheidender Kritikpunkt, dass der Fokus der OCB-Forschung
wesentlich auf der Untersuchung von Zusammenhéngen zwischen OCB und anderen
Konstrukten lag und zu wenig auf einer sorgfiltigen Definition des Kernkonstrukts

OCB (Van Dyne et al., 1995, zit. nach Podsakoff et al., 2000: 515).

Podsakoff et al. (2000) zeigen die vielen verschiedenen Dimensionen auf, die im wei-
teren Sinne im Kontext von OCB seit dessen Entstehung betrachtet wurden. Nach Mei-
nung der Autoren spiegeln sich diese nahezu 30 Dimensionen jedoch mittelbar oder
unmittelbar in den in 3.2.1 dargestellten fiinf Dimensionen wider, so dass an dieser
Stelle eine sorgfiltigere Terminologie gefordert wird (Podsakoff et al., 2000: 526).

Diese Meta-Analyse wird als zentrale Zukunftslinie der OCB-Forschung gesehen.

Neben konzeptioneller Kritik wird etwa auch thematisiert, dass der postulierte Zusam-
menhang zwischen OCB und Performance bislang zu wenig empirisch untersucht
wurde — und die bis dato durchgefiihrten empirischen Untersuchungen zu unterschied-
lichen Ergebnissen kommen (Nielsen, Bachrach, Sundstrom, & Halthill, 2012: 669).
Auch negative Folgen von OCB wurden in der Forschung nur spérlich betrachtet. Ins-
besondere in Situationen, in denen Aufgaben klar definiert sind und wenig Koordina-
tion oder Interaktion zwischen Organisationsmitgliedern erforderlich ist, konnen ne-
gative Effekte entstehen (Nielsen et al., 2012: 673; Organ et al., 2006: 193). Ein kon-
kretes Beispiel fiir negative Auswirkungen durch Eigeninitiative besteht in folgender
Problematik: Wenn Organisationsmitglieder Verbesserungsvorschldge einbringen, er-
fordern diese auch eine gewisse zeitliche Vorbereitung, z.B. in Form von Recherche
und Préisentationsvorbereitung. Diese Zeit fehlt den Organisationsmitgliedern eventu-
ell bei der Ausfiihrung ihrer sonstigen formalen Jobtitigkeiten (Nielsen et al., 2012:

676). In diesem Zusammenhang ist es wichtig zu betonen, dass Organ stets davon
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spricht, es konne nur durch die Summe des OCB iiber Zeitraume und Organisations-

mitglieder hinweg ein positiver Effektivitdtszusammenhang erwartet werden.

3.2.4 Organizational Citizenship Behavior und die Dispersion von
Marketingaktivititen

Anders als beim SA, bei dem formale Organisationsstrukturen Beriicksichtigung fin-
den (Kieser, 2014: 169), stellt das OCB tatsdchliches Verhalten der Organisationsmit-
glieder in den Vordergrund. Durch die Beriicksichtigung des OCB-Ansatzes kann
demnach ein Teil der Dispersion von Marketingaktivititen erkldrt werden, der im SA
ausgeblendet wird. Informale Prozesse sind, ebenso wie formale Prozesse, stindig in
Organisationen préisent, werden jedoch bei der Untersuchung der Marketingorganisa-
tion liberwiegend ausgeblendet (Piercy 1985: 67). Welche Rolle OCB im Kontext der

Dispersion von Marketingaktivitéten spielt, wird daher nun betrachtet.

In zwei Studien zum Zusammenhang zwischen OCB und der Organisationsstruktur
konnten bereits zwei Verbindungen untersucht werden: DeGroot und Brownlee (2006)
haben den Zusammenhang zwischen Departmentstruktur, OCB und Departmenteffek-
tivitit analysiert und dabei OCB als Mediator zwischen Struktur und Effektivitdt iden-
tifiziert, was durchaus Parallelen zum SA aufweist. Lee, Kim, und Kim (2013) haben
dagegen den Fokus auf den Zusammenhang zwischen Komplexitét der Organisations-
struktur und OCB gelegt und konnten herausfinden, dass Komplexitit einen negativen
Effekt auf OCB hat. Das heil3t etwa, dass das Mitarbeiter-OCB sinkt, wenn ein Unter-
nehmen in zu groBem Ausmal differenziert ist, was mit zu komplizierten Entschei-
dungsfindungsprozessen einhergeht. Diese empirischen Analysen zeigen allgemein,
dass Aspekte der Organisationsstruktur und OCB sich bedingen kénnen. Im Fall der
Marketingorganisation bzw. der Dispersion von Marketingaktivititen stellt sich vor
allem die Frage, wie die aus der Dispersion entstehende Aufsplittung von Marketing-
aktivititen iiber unterschiedliche Abteilungen durch das OCB beeintrachtigt werden
kann. Organisationsmitarbeiter konnten beispielsweise in der Produktentwicklung an-
gesiedelt sein, aber aufgrund ihres Wissens und des Interesses am Produkt gemeinsam
mit dem Vertriebsmitarbeiter innovative Kundenpréisentationen vorbereiten und so in-
haltlichen Mehrwert schaffen. Oder hort ein Techniker zum Beispiel bei einem Kun-

denbesuch vor Ort, dass der Kunde neben dem behobenen Problem weitere Kritik am
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Produkt &uflert, so kann er dies ignorieren oder auch im Sinne des OCB dem zustén-
digen Kollegen aus der Kundenbeschwerdeabteilung weitergeben und so eventuell

dazu beitragen, dass der Kunde nicht abwandert.

Verdnderungen in der Umwelt, die Schnelllebigkeit von Technologien, Innovations-
fortschritte und Flexibilitdt machen insbesondere im Kontext des Marketings schnelles
Handeln notwendig (Homburg, 2012: 190), aber zusitzlich meist auch freiwilliges
Verhalten der Organisationsmitglieder, das sich in Form von OCB auswirken kann
(Lee et al., 2013: 54). In diesem Kontext wird auch die gro3e Bedeutung des OCB fiir
die Koordination von Marketingaktivititen auf, die abteilungsiibergreifend in der Or-

ganisation verteilt sind.

Vor allem die OCB-Dimension ,,Eigeninitiative* spielt im Kontext der Dispersion von
Marketingaktivititen eine Rolle. Sie greift die von Organ formulierte Dimension
,civic virtue® auf. Podsakoff et al. (2000: 525) bezeichnen dies auch als ein {ibergrei-
fendes Commitment gegeniiber der Organisation. Es dufert sich in einer aktiven Be-
teiligung am organisationalen Geschehen, aber auch darin, die Umwelt der Organisa-
tion stets mit im Blick zu haben, um Bedrohungen und Chancen zu erkennen und so
die Interessen der Organisation bestmdglich zu beriicksichtigen. Als weitere Beispiele
fiir die Dimension Eigeninitiative nennen Staufenbiel und Hartz (2000: 2) die stindige
Bereitschaft sich weiterzuqualifizieren, die freiwillige Ubernahme von Zusatzaufga-
ben oder auch Verpflichtungen sowie das Einbringen von konstruktiven Verbesse-
rungsvorschlidgen. Eine positive Auswirkung auf die organisationale Performance
durch OCB kann u.a. durch effektive Koordinationsmittel zwischen Teammitgliedern
und arbeitsgruppeniibergreifend erzielt werden (Podsakoff et al., 1997: 263f). Gerade
in einem Umfeld wie der Dispersion von Marketingaktivititen, das Koordination er-
fordert (s. auch Zusammenhang zu Kapitel 3.1.4.2), konnen vorhandene OCB Res-
sourcen die Gruppenperformance verbessern (Nielsen et al., 2012: 670). Auch
Schreydgg (2008: 16f) sieht Eigeninitiative im Zusammenhang mit informalem Ver-
halten von Organisationsmitgliedern als immer relevanter an, da dies fiir erfolgreiches

abteilungsiibergreifendes Zusammenarbeiten bedeutend ist.

Die Items der deutschsprachigen Skala von Staufenbiel und Hartz (2000) beinhalten

zwar den abteilungsiibergreifenden Charakter der Dispersion von Marketingaktivité-
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ten nicht unmittelbar, reflektieren aber Aspekte davon. Besprechungen und die Ent-
wicklung von Innovationen sind etwa Vorgénge, die hidufig auch abteilungsiibergrei-
fend erfolgen. Weiterbildung und Informationen zu neuen Entwicklungen beziehen
sich auch darauf, dass andere Bereiche in der Organisation besser verstanden und po-
tenziell unterstiitzt werden konnen. PTM konnen davon beispielsweise betroffen sein
und sich so fiir die Arbeitsgebiete, in denen sie keine fachliche Ausbildung haben,
Zusatzkenntnisse aneignen. Eine gemeinsame Basis zwischen OCB und der Disper-
sion von Marketingaktivitdten ist somit durchaus vorhanden und kann als Grundlage
verwendet werden, um zu untersuchen, inwieweit das Verhalten von Organisations-
mitgliedern bei einer Dispersion von Marketingaktivitdten in Summe zu Effektivitit
fithren kann. In Bezug auf Forschungsliicke IV zur Rolle der Informalitit, bietet der
OCB-Ansatz eine Erkldrungshilfe in dem Sinne, dass analysiert werden kann, warum
bzw. in welchem Umfang abseits der formalen Organisationsstrukturen, wie Jobbe-

schreibungen oder Organigrammen, Marketingaktivititen durchgefiihrt werden.

3.3 Organizational Information Processing als Bezugsrahmen der
Untersuchung

3.3.1 Grundlagen des Organizational Information Processing

Eingebettet in Hubers Beitrag (1991) zum organisationalen Lernen, ist Organizational
Information Processing keine Theorie, sondern eine konzeptionelle Grundlage dieser
Arbeit'?, die der Organisations-/Managementforschung entstammt. Hubers Forschung
wird den wissensbasierten Ansdtzen des organisationalen Lernens zugeordnet
(Wiegand, 1996: 226f). Gleichzeitig positioniert Huber seinen Ansatz in einer verhal-
tensbasierten Perspektive (Huber, 1991: 89). Eine direkte Definition von Huber (1991)
zum organisationalen Lernen gibt es nicht, Slater und Narver (1995: 63) beziehen sich
jedoch in ihrer Definition auf Huber und charakterisieren organisationales Lernen wie
folgt: ,, At its most basic level, organizational learning is the development of new know-

ledge or insights that have the potential to influence behavior. “"°

18 Vereinzelte Studien wie z.B. Hult et al. (2004) sprechen in dem Zusammenhang von information
processing von theoretischen Arbeiten.

1% Die zeitlich vorgelagerten Forschungsarbeiten von Galbraith (1974) und Tushman und Nadler (1978)
werden in manchen Studien als information processing theory bezeichnet (z.B. Jiménez-Castillo, 2016).
Aufgrund der begrifflichen Dopplung des ,.information processing* soll zwar der Zusammenhang zum
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Hubers (1991) prozessuales Verstidndnis von organisationalem Lernen umfasst vier
Konstrukte: knowledge acquisition, information distribution, information interpreta-
tion und organizational memory. Unter knowledge acquisition bzw. Wissensakquise
wird der Prozess verstanden, bei dem Wissen bezogen wird (Huber, 1991: 90). Infor-
mation distribution bzw. Informationsdistribution umfasst den Prozess, in dem Infor-
mationen aus verschiedenen Quellen geteilt werden und dadurch neue Informationen
oder ein neues Verstindnis entsteht (Huber, 1991: 90). Im Prozess der information
interpretation bzw. der Informationsinterpretation werden der distribuierten Informa-
tion eine oder mehrheitlich verstandene Interpretationen gegeben (Huber, 1991: 90).
Das organizational memory bzw. das Organisationsgedichtnis stellt am Ende des Pro-
zesses das Mittel dar, mit dem das Wissen fiir die Zukunft aufbewahrt wird, z.B. IT-
gestiitzt (Huber, 1991: 90, 106). Dieses Wissen ist dann auch wieder Ausgangspunkt

fiir folgende Informationsakquiseprozesse.?

Die Kombination der ersten drei Konstrukte wird als information processing bezeich-
net, da diese drei Konstrukte prozessuale Vorgiange darstellen (Huber, 1991: 89). Or-
ganizational memory ist zwar auch stets verdnderbar, aber dabei handelt es sich nicht
um Vorginge, sondern z.B. um Datenbanken oder IT-Systeme. Sinkula (1994: 36)
schlieft dagegen z.B. alle vier Konstrukte im information processing ein. Da die Vor-
génge im organisationalen Kontext erfolgen, ldsst sich dieser Ansatz in Anlehnung an
Chou, Chang, Cheng, und Tsai, (2007: 408) insgesamt als Organizational Information

Processing bezeichnen.

Verstindnis von Huber (1991) aufgezeigt werden, jedoch auch der Unterschied zwischen dem inhaltli-
chen Fokus deutlich gemacht werden. Galbraith hat bereits 1974 ein Paper mit dem Titel ,,Organization
design: An information processing view* verdffentlicht. Sowohl Huber (1991) — insbesondere auch
vorherige Arbeiten wie z.B. Huber (1982) — als auch Galbraith (1974) gehen in ihren Ausfithrungen von
der gleichen Basis aus, dem Framework von Lawrence und Lorsch (1967), und sind somit mittelbar aus
dem SA entstanden. Die Grundidee in dem Paper von Galbraith (1974: 28) bezieht sich jedoch darauf,
dass die Unterschiede in Organisationsformen auf unterschiedlichen Strategien der Organisationen ba-
sieren. Ebenso haben sich Tushman und Nadler (1978) mit dem Zusammenhang von Organisations-
struktur und information processing auseinandergesetzt und dies mithilfe des SA untersucht. Ihr Infor-
mation-Processing-Model betrachtet dabei auch Aspekte wie Koordinations- und Kontrollmechanismen
des information processing (Tushman & Nadler, 1978: 622). Doch hier lag der zentrale Fokus ebenfalls
nicht auf dem tatsachlichen Vorgang des information processing.

20 Huber (1991) beschreibt alle vier Dimensionen detailliert in seinem Paper und geht zudem auf ver-
schiedene Subkonstrukte und Subprozesse ein, die den vier Konstrukten zugrundeliegen.
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3.3.2 Relevanz in der Marketingforschung

Das organisationale Lernen ist von der Marketingforschung bereits ausgiebig aufge-
griffen worden. So haben Forscher nicht nur iibergreifend den Zusammenhang zwi-
schen Marketing/Marketern und organisationalem Lernen thematisiert (Day, 1994a;
Sinkula, 1994). Auch im Hinblick auf verschiedene Zusammenhénge zwischen orga-
nisationalem Lernen und z.B. Unternehmenskultur und Neuproduktentwicklung
(Moorman, 1995, s. dazu auch Kapitel 3.3.4), Marketingkanédlen (Lukas, Hult, &
Ferrell, 1996) oder IT-Systemen im Marketing (Tippins & Sohi, 2003). Das For-
schungsgebiet im Marketing, das sich am meisten mit organisationalem Lernen befasst
hat, ist der Bereich der Marktorientierung (insbesondere: Baker & Sinkula, 1999;
Hurley & Hult, 1998; Kohli & Jaworski, 1990; Narver & Slater, 1990; Slater & Narver,
1995).

Als Teil des Market Sensing integriert Day (1994b: 43) die drei Konstrukte des infor-

mation processing nach Huber (1991) in seinem Ansatz:

I s
ilgi?il:trgd T Information Information Interpretation Information Evaluation \\ Further \\)
————— acquisition distribution utilization of outcomes /, inquiry ///

| p

t 1 — _________ ‘I """

I
Organization memory ! Augmentation of memory

Abbildung 5: Grundidee des Market Sensing nach Day (1994b) und Hervorhebung des ,in-

formation processing*

Die Sequenz des Market Sensing bezieht sich nach Day (1994b: 43) auf die Anforde-
rungen der Marktorientierung, bei der es einer systematischen, umsichtigen und anti-
zipativen Verwendung von Marktinformationen bedarf. Im Sinne der Idee der Markt-
orientierung von Kohli und Jaworski (1990) und Narver und Slater (1990) verlduft
dieser Prozess abteilungsiibergreifend und bendtigt abteilungsiibergreifende Koordi-

nation, um iiberdurchschnittlichen Kundenwert zu erzielen (Day, 1994b: 43).

Neben dieser Grundlagenliteratur gibt es weitere, teils neuere Studien in dem Bereich.
So stammt eines der bedeutendsten Paper, die im Schnittstellengebiet Marketing und

Management zum OIP veroffentlicht wurden, von Hult, Ketchen, und Slater (2004).
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Sie untersuchen den Zusammenhang der Dimensionen des information processing am
Beispiel strategischer Supply Chains und damit auch iiber verschiedene Unterneh-
mensabteilungen hinweg. So konnte unter anderem ein positiver Zusammenhang zwi-
schen Wissensakquise- und Informationsdistributionsaktivititen sowie zwischen In-
formationsdistributionsaktivititen und shared meaning (was inhaltlich als Aquivalent
von Informationsinterpretation angesehen werden kann) aufgezeigt werden (Hult et
al., 2004: 249). Jiménez-Castillo (2016) untersucht OIP im Kontext von Public-Rela-
tions-Aktivitdten und nimmt vor allem eine Perspektive ein, bei der die Relevanz von
interner Kommunikation im Fokus steht. Deren Bedeutung fiir Informationsdistribu-
tion (in der Studie als information dissemination bezeichnet) als Teilkonstrukt von OIP

konnte empirisch gezeigt werden (Jiménez-Castillo, 2016).

3.3.3 Kiritische Wiirdigung

Kritische Auseinandersetzungen mit OIP sind vergleichsweise rar. Selbstverstéindlich
gilt auch fiir OIP, dass es sich um keine Theorie handelt — dieser Anspruch wurde aber
auch nie formuliert. Was es durchaus allgemein zu kritisieren gilt, ist die Fiille immer
neuer Ansitze und Konzepte, die sich mit Informationsmanagement in Unternehmen
auseinandersetzen (Picot et al., 2001: 80). So wird haufig auch die (neue) Institutio-
nendkonomik als Grundlage fiir die Untersuchung von Informationen und Marke-
tingorganisation herangezogen (Freiling & Kohler, 2014: 56f). Der Versuch, einen
einheitlichen oder konsistenten Erklarungsansatz zu entwickeln, wurde bislang nicht

unternommen.

Weiterhin kann die von Huber (1991) nicht immer trennscharf vorgenommene Ver-
wendung zentraler Begrifflichkeiten als Problem angesehen werden. Huber selber gibt
an, die Begriffe ,,Information* und ,,Wissen* in seinem Paper synonym zu verwenden
(Huber, 1991: 89) — auch wenn er Definitionen der beiden Begriffe vornimmt und die
Unterschiede erldutert. Der von Tushman und Nadler (1978: 614) formulierte Zusam-
menhang zwischen Daten, Information, Wissen und information processing stellt eine
gute Ausgangsbasis dar, die Begriffsproblematik einzugrenzen:
“Information refers to data which are relevant, accurate, timely and concise. As in-
formation must effect a change in knowledge, data may or may not be information,

and data processing may or may not be information processing.” (Tushman & Nadler
1978: 614)
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Um einheitlich und begrifflich konsistent vorzugehen, werden daher im Folgenden die
Termini Informationsakquise, Informationsdistribution und Informationsinterpreta-

tion genutzt.

3.3.4 Organizational Information Processing und die Dispersion von
Marketingaktivititen

Aufbauend auf den Arbeiten von Galbraith (1974), der den Grundlagenbeitrag fiir die
Verbindung zwischen Organisationsstrukturen und dem information processing ge-
schrieben hat (s. Kapitel 3.3.1), haben bereits 1979 Nonaka und Nicosia den Zusam-
menhang zur Marketingorganisation hervorgehoben und ein Paradox in der damaligen
Forschungsausrichtung aufgezeigt: Die immer stirkere Fokussierung auf den For-
schungsbereich decision making kritisieren sie insofern, als fiir die Entscheidungsfin-
dung zunéchst einmal belastbare Informationen vorliegen sollten, die von verschiede-
nen Personen, Aktivitdten und Aufgabengebieten zusammengetragen werden miissen.
Piercy (1985: 67) hat direkt an diese Aussage ankniipfend die Bedeutung der Identifi-
kation, Definition und Allokation von Marketingaufgaben betont, da die Marketingab-
teilung allein keine ausreichende Grundlage dafiir biete. Piercy hat dariiber hinaus in
einem Modell zu organisationalen Dimensionen des Marketings?! den Zusammenhang
zwischen Marketingstruktur und information processing als eine der zentralen Dimen-
sionen des Marketings dargestellt. Neben Einfliissen aus der Umwelt (insbesondere
Unsicherheiten des Marktes, der Kéufer, der Kanéle usw.) integriert er Aspekte wie
sozialen Austausch, Managemententscheidungen zu strategischer Ausrichtung oder
auch organisationale Machtdimensionen in dieses Model (Piercy, 1985: 17). Denn, so
Piercy (1985: 67), der reale Austausch zwischen Personen — in Form von information
processing und informaler Interaktion — werde bei der traditionellen Analyse der Mar-
ketingorganisation neben der Analyse von Organigrammen und formalen Beziehun-
gen haufig ausgeblendet. Piercy stellt damit einen klaren Bezug zwischen der Disper-
sion von Marketingaktivitéten (die Verteilung der Marketingaufgaben und -aktivitéten

auch iiber die Marketingabteilung hinaus) und dem information processing dar.

2! Das Modell ist in Abbildung 6 im Kapitel 3.4 dargestellt.
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Der konkrete Vorgang des information processing wurde dabei jedoch noch nicht be-
riicksichtigt. Moorman (1995: 319) hat u.a. in Anlehnung an Huber (1991) vier orga-
nizational market information processes identifiziert. Dabei handelt es sich um infor-
mation acquisition, information transmission, conceptual utilization, instrumental
utilization (Moorman, 1995: 319). Insbesondere die ersten beiden haben groBe Ahn-
lichkeit mit den beiden Konstrukten Informationsakquise und Informationsdistribution
von Huber (1991). Das Konstrukt conceptual utilization von Moorman wird inhaltlich
noch mal in zwei Bereiche aufgesplittet: information commitment und information
processing. Letzteres ist dem dritten Konstrukt von Huber (1991) — Informationsinter-
pretation — stark verwandt. Instrumental utilization process, der vierte von Moorman
(1995) eingefiihrte Prozess, bezieht sich vor allem auf die Anwendung der Informati-
onen, was einen groflen Unterschied zum organisationalen Gedéchtnis von Huber

(1991) darstellt.

In Bezug auf die Dispersion von Marketingaktivititen sind die von Moorman (1995)
entwickelten organizational market information processes zu eng gefasst, da es sich
dabei insbesondere um die vom Markt — also extern — erfassten Informationen handelt.
Fiir die Dispersion von Marketingaktivitdten sind jedoch auch intern vorhandene und
zu erfassende Informationen von zentraler Bedeutung. Die Ergebnisse der F&E zu ei-
ner Neuproduktentwicklung, die von den Werbern neu zusammengestellten Informa-
tionen fiir eine produktbegleitende Dienstleistung — solche Informationen bendtigt bei-
spielsweise der Auflendienst und ist somit auch auf information processing, das sich

nicht nur auf Mérkte bezieht, angewiesen.

Wie in Forschungsliicke V abgeleitet wurde, ist im Hinblick auf Informationen vor
allem der Zusammenhang zwischen der Dispersion von Marketingaktivitdten und der
Koordination von Informationen relevant. Das organisationale Lernen als Ganzes wére
ein der Informationskoordination (teilweise) nachgelagertes Phdnomen, das sicherlich
grofe Bedeutung hat??, jedoch sollten zundchst die ersten Teilschritte im Sinne der
Koordination von Informationen durchdrungen werden. Aufgrund der Aufgliederung
in die Teilschritte des OIP kann jede Dimension separat betrachtet werden. Der Fokus

der weiteren Ausfithrungen liegt daher zunédchst auf den beiden ersten Dimensionen:

22 Siehe dazu auch die Ausfiihrungen zum kiinftigen Forschungsbedarf in Kapitel 5.4.
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der Informationsakquise und der Informationsdistribution. Die Informationsinterpre-
tation geht inhaltlich schon einen Schritt weiter und steht nicht mehr im unmittelbaren
Zusammenhang zur abteilungsiibergreifenden Dispersion von Marketingaktivitéiten.
So schreiben Huber und Daft (1987: 10f), dass es zwei Probleme gibt, die die Organi-
sation l0sen muss, um zu lernen. Das erste Problem bezieht sich auf die Notwendigkeit
der Akquise und Distribution von Informationen, das zweite Problem auf die Notwen-
digkeit, geteilte Interpretationen zu entwickeln. Eine Abgrenzung zwischen den beiden

ersten und der dritten Dimension ist daher inhaltlich mdglich.
In Bezug auf die Informationsakquise schreibt Huber (1991: 91):

,Many formal organizational activities are intended to acquire information or
knowledge. Examples are customer surveys, research and development activities, per-
formance reviews, and analyses of competitor's products. Many informal behaviors
also are directed toward obtaining information or knowledge, for example, reading

‘

the WallStreetJournal or listening to coffee break 'news’.*
Hierbei wird insbesondere in den ersten beiden Sitzen der starke Bezug vor allem zu
formalen Marketingaktivitdten deutlich. Inwieweit diese gewonnenen Informationen
z.B. geteilt werden oder ob sie an die ,,richtigen” Empfanger gesendet werden, steht
im Rahmen der Informationsakquise noch nicht im Vordergrund. Vielmehr ist im Kon-
text der Dispersion von Marketingaktivitdten die zentrale Fragestellung, ob aufgrund
der Verteilung der Marketingaktivititen intern alle relevanten (internen und externen)
Informationen zusammengetragen werden, oder ob es bei der Akquise zu Informati-
onsverlusten kommt, da die Aktivitdten verteilt sind und ggf. keine Kenntnis dariiber
herrscht, wo welche Informationen verortet sind und dass manche Informationen iiber-

haupt existieren.
Dies leitet zur Informationsdistribution liber, so Huber (1991: 101):

,, Organizational units with potentially synergistic information are often not aware of
where such information could serve, and so do not route it to these destinations. Also,

units which might be able to use information synergistically often do not know of its
existence or whereabouts. How those who possess nonroutine information and those
who need this information find each other is relatively unstudied [...].

Die Informationsdistribution schlieB3t daher nahtlos an die Informationsakquise an und
bekommt durch die Verteilung der Marketingaktivitdten in der Organisation eine zu-
satzliche Hiirde: Nicht nur sind die Empfanger nicht immer klar erkennbar. Sie sind

gegebenenfalls liber verschiedene Unternehmensbereiche verteilt und wissen teilweise
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gar nichts von den Informationen, die potenziell an sie distribuiert werden sollen.
Huber (1991: 100) beschreibt dies auch so: Organisationen wissen hiufig nicht, was
sie wissen. Informationssysteme enthalten zumeist nur ,harte* Informationen. Eine
breit angelegte Informationsdistribution, die verschiedenste Bereiche im Unternehmen

ansteuert, ist daher fiir Huber (1991: 100f) eine wichtige Voraussetzung fiir Erfolg.

In Bezug auf Informationssysteme schreibt auch Day (1994b: 44), dass zwar Informa-
tionen in Form von standardisierten Daten aus den Bereichen Accounting oder Sales
in den Systemen hinterlegt sind, gerade Informationen z.B. hinsichtlich Wettbewer-
bern jedoch héufig nicht eingepflegt werden. Ryals und Knox (2001: 537) bemerken
in diesem Zusammenhang, dass Informationssysteme genutzt werden konnten, damit
Organisationen sich entlang des Kunden organisieren — und dass dies aber zumeist
nicht geschieht. Stattdessen wird den Marketingabteilungen diese Aufgabe iibertragen
und damit das Ziel verfehlt. Produktmanagern oder Marketingplanern fehlen Kompe-
tenzen oder auch Ressourcen. Fiir ein erfolgreiches CRM miissen beispielsweise ver-
schiedene Aktivitdten kombiniert koordiniert werden. Als Best-Practice-Verfahren
wird in der Literatur ein drei Stufen umfassender Vorgang genannt und anhand von
Praxisbeispielen illustriert (Freiling & Kohler, 2014: 240ff; Ryals & Knox, 2001:
535f): 1. Verbindungen schaffen zwischen Vertriebsmitarbeitern und anderen Organi-
sationsbereichen (z.B. liber Reportingtools), 2. liber online analytical programming
(OLAP) einen ersten Teil zur Datenanalyse beitragen und bestimmte Muster oder
Trends erkennen und 3. mithilfe von Data Mining beispielsweise Zusammenhinge und
Korrelationen analysieren. Die Grundlagen fiir diese Analyseauswertungen des CRM
liegen jedoch in der Informationsakquise — so wie auch bei anderen Informationssys-
temen.?? Laut Day (1994b: 44) sind die Voraussetzungen fiir die Akquise und Distri-
bution von Informationen, die nicht nur ,harte’ Routineinformationen darstellen, in
Organisationen, die marktorientiert sind, besser ausgeprdgt. Die Informationsfliisse
sind nicht auf Silos oder einzelne Unternehmensbereiche begrenzt, sondern werden
umfassend abteilungsiibergreifend geteilt und geschitzt (Day, 1994b: 44). Dies
schlieBe auch Informationen ein, die von der Dispersion der Marketingaktivitéten be-

troffen sind.

23 In Bezug auf Informationssysteme wird jedoch fast ausschlieBlich auf CRM-Systeme verwiesen, die
inhaltlich jedoch nicht alle Bereiche der Marketingaktivititen umfassen.
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Die Forschung zur Marktorientierung hat sich zu grof3en Teilen auch mit abteilungs-
iibergreifender Koordination und Informationsakquise sowie -distribution beschaftigt
(Kohli & Jaworski, 1990; Kohli, Jaworski, & Kumar, 1993; Narver & Slater, 1990).
Wihrend Narver und Slater (1990) dies eher auf den abteilungsiibergreifenden Aus-
tausch allgemein beziehen und Informationsdistribution aus ihrer Sicht einen Teilbe-
reich davon abdeckt, beziehen sich Kohli und Jaworski (1990) und Kohli et al. (1993)
konkret auf drei Teilbereiche der Marktorientierung, in denen neben der ,,responsiven-
ess* die ,,intelligence generation* und ,,intelligence dissemination‘ die zentralen Di-
mensionen sind. Der Begriff ,,intelligence* wird spéter in anderen Arbeiten teils durch
die Begriffe ,,information* oder auch ,knowledge* ersetzt (s. dazu z.B. Hult et al.
(2004)). ,,Dissemination* bezieht sich bei Kohli et al. (1993: 468) inhaltlich nicht nur
auf den Aspekt der Distribution, sondern schlie8t auch Austausch iiber ,,intelligence*
bzw. Informationen mit ein. Fiir die Dispersion von Marketingaktivitdten liegt in dem
abteilungsiibergreifenden Ansatz der Marktorientierung und insbesondere der intelli-

gence bzw. Information generation und dissemination eine groBe Uberschneidung.

Die Koordination von Informationsaktivitdten iiber alle Unternehmensmitglieder hin-
weg wird als Ausgangspunkt fiir die Schaffung von Kundennutzen und letztlich Wett-
bewerbsvorteilen angesehen (Freiling & Kohler, 2014: 22). Der Zusammenhang zwi-
schen organisationalen Strukturdimensionen wie etwa Formalisierung (s. Kapitel
3.1.4.5) und Zentralisierung (s. Kapitel 3.1.4.4) zur Informationsdistribution wird in
verschiedenen Arbeiten hervorgehoben. Dabei entsteht auch eine Verkniipfung von
SA, OIP und der Dispersion von Marketingaktivititen. Insbesondere in stark arbeits-
teiligen Organisationen ist die Herausforderung groB, die {iber verschiedene Bereiche
verteilten Informationen zu Marketingaktivitdten an die Mitglieder zu verteilen, die sie
benotigen (Picot, 1991: 80). Kohli und Jaworski (1990: 10ff) stellen hierzu folgende
Hypothese auf: Je grofler die Zentralisierung, je groBBer die Formalisierung oder auch
je feingliedriger die Abteilungsbildung, desto geringer sind intelligence generation
und dissemination. Der Zusammenhang zwischen verschiedenen Organisationsstruk-
turdimensionen und der Informationsakquise sowie -distribution wurde daher bereits
zu Beginn der Marktorientierungsforschung manifestiert. Wiersema (2012: 31) bekréaf-
tigt die weiterhin giiltige Aktualitét des Themas in seiner B2B-Agenda. Demnach han-
delt es sich bei dem Wissen der Marketer tiber Kunden um Informationen, die iiber die

gesamte Organisation hinweg geteilt und zusammengefiihrt werden miissen, damit die
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Unternehmen auf sich dndernden Mirkten bessere Chancen wahrnehmen zu kénnen.
Die Perspektive des Wertkettenmanagements als Grundlage fiir abteilungsiibergrei-
fende Informationsakquise und -information wird von Flint und Mentzer (2014: 141)
im Sinne des Value-in-Use der Service-dominant logic eingenommen. Um entlang al-
ler betroffenen Unternehmensbereiche der Supply Chain Wert zu schaffen, erfolge der
Informationsfluss auch mithilfe von Co-Creation mit Kunden in bestimmten Nut-

zungssituationen (Flint & Mentzer, 2014: 141).

3.4 Verkniipfung der Managementansitze und Ableitung der
Forschungsfragen der empirischen Untersuchung

Der vorgestellte konzeptionelle Rahmen der Untersuchung und insbesondere die An-
kniipfungspunkte der jeweiligen Ansétze zur Dispersion von Marketingaktivititen ha-
ben bereits an einzelnen Stellen gezeigt, dass es Bezugspunkte zu den in Kapitel 2.6
formulierten Forschungsliicken gibt. Nachdem nun noch einmal kurz der jeweilige
Haupterkldrungsbeitrag der Ansétze fiir das Gebiet der Dispersion von Marketingak-
tivititen und die Verbindungen zwischen den einzelnen Ansitzen aufgezeigt wird,

werden sodann die Forschungsfragen der Untersuchung abgeleitet.

Der SA erklart, wo Marketingaktivititen innerhalb der Organisationsstruktur durchge-
filhrt werden und welche Einflussfaktoren und Outcome-Dimensionen die Marke-
tingorganisationsvariablen bedingen. Mithilfe des OCB kann erkldrt werden, warum
von formalen Strukturen abgewichen wird und welche Auswirkungen dieses Verhalten
in aggregierter Form auch auf die Unternehmensperformance haben kann. Im Fokus
des OIP steht dagegen, dass Informationsakquise und -distribution abteilungsiibergrei-
fend fiir die verschiedenen Marketingaktivititen erfolgen miissen. Die Verbindung
zwischen SA und OCB wurde schon in verschiedenen Forschungsarbeiten betrachtet
(z.B. Nielsen et al., 2012; Organ, 1988; Organ et al., 2006; Podsakoff et al., 1997). So
konnen etwa Einflussfaktoren im Sinne des SA den Aufgabenkontext maB3geblich be-
einflussen und sich so auf den Zusammenhang zwischen OCB und Unternehmensper-
formance auswirken. Nielsen et al. (2012: 669) haben untersucht, inwiefern Perfor-
mance auf Gruppenlevel durch bestimmte Einflussfaktoren das OCB beeintréchtigt.
Fiihrt beispielsweise die Aufgabenverantwortlichkeit aufgrund der Dispersion von

Marketingaktivitdten zu Unmut, schlechteren Arbeitsbedingungen etc., so kann sich
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dies auch auf OCB auswirken, was in Summe die Abteilungsperformance schmilern

kann.

“The contingency approach to organizational design is based on an organizational
information processing point* — so formuliert Piercy (1985: 23) den Zusammenhang
zwischen SA und OIP. Denn die Aufgabe der Organisationsstrukturierung liege ent-
weder darin, das Informationslevel pro Abteilung zu reduzieren oder Informationska-
néle zu schaffen, die einen freien Informationsfluss zwischen Abteilungen sicherstel-
len (Piercy, 1985; Weitz & Anderson, 1981). Zwar kommen die Einflussfaktoren aus
der Situation; die Dimensionen der Organisationsstrukturen bieten jedoch Handlungs-

spielrdume, in denen der Informationsfluss eine zentrale Rolle einnehmen sollte.

Die Verbindung zwischen OCB und OIP beschreiben DeGroot und Brownlee (2006:
1119) unter Bezugnahme auf Podsakoff und MacKenzie (1997) wie folgt:
,,OCB can positively affect an organization by helping spread ’best practices’ infor-

mation through a work group or department, freeing up a manager's time to work on
more productive tasks, and helping the organization to attract and retain the best em-

‘

ployees. *
Die Informationsdistribution wird vom OCB unterstiitzt, wenn etwa der Produktions-
leiter das vom Beschwerdemanagement an ihn weitergeleitete Kundenproblem beim
Mittagessen in der Kantine auch an den Key-Account-Manager weitergibt, damit die-
ser es bei anstehendem Kundenbesuchen kennt. Im Sinne des OCB ist die Informati-

onsweitergabe in diesem Beispiel auf Eigeninitiative des Produktionsleiters erfolgt.

Eine Integration aller Ansitze kann mit Blick auf Piercys (1985: 17) grafische Darstel-
lung zu den organisationalen Dimensionen des Marketings erfolgen, in der alle drei
Perspektiven unmittelbar oder mittelbar widergegeben werden (s. Abbildung 6). Mit-
telpunkt von Abbildung 6 ist die Marketingstruktur. Informationsfliisse kommen ex-
tern aus der Umwelt und zirkulieren in Form von ,,information processing characteris-
tics* im direkten Umfeld der Marketingstruktur. Der SA zeigt sich in Form von inter-
nen und externen Einflussfaktoren (z.B. organisationale Macht, Strategieentscheidun-

gen, Unsicherheit durch Kunden, Unsicherheit durch Wettbewerb).
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Abbildung 6: Die organisationalen Dimensionen des Marketings (Piercy, 1985: 17)

Wie in Kapitel 3.3.4 ausgefiihrt, beschreibt Piercy (1985: 67) den Austausch von Per-
sonen im Rahmen der Betrachtung von Marketingstruktur als hdufig fehlend. Direkt
wird das informale Handeln in Organisationen in der Grafik nicht aufgegriffen, aber
sozialer Austausch, Informations- und Machtprozesse sowie Managerverhalten enthal-

ten implizit Informalitdt, wodurch OCB in Piercy's Modell indirekt abgebildet ist.

Eine Modifikation der Abbildung von Piercy ist folglich notwendig, um die genaue
Verkniipfung der drei Managementansétze im Kontext dieser Forschungsarbeit darzu-
stellen. Die Zusammenhinge von SA, OCB, OIP und der Dispersion von Marketing-
aktivititen konnen Abbildung 7 entnommen werden. Wihrend der SA die Basis fiir
die Zusammenhénge zwischen der Situation (intern in der Organisation und extern in
der Umwelt) sowie der Organisationsstruktur (hier in Form der formalen und informa-
len Dispersion von Marketingaktivititen) und den Auswirkungen (Outcome-Dimensi-
onen) bildet, zeigt der gepunktete Pfeil die Verbindung zwischen der informalen Dis-
persion von Marketingaktivitdten und den Outcome-Dimensionen, was durch das Ver-
stindnis des OCB dargestellt werden kann. OIP, konkret in Form von Informationsak-
quise und Informationsdistribution, spiegelt der gestrichelte Kasten wider: Vornehm-

lich auf organisationsinterne Informationen bezogen, aber auch Umweltinformationen
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(wie Mirkte, Wettbewerb etc.) im Blick, erfolgt Informationsakquise und Informati-
onsdistribution entlang des gesamten Prozesses (Einflussfaktoren, Dispersion von

Marketingaktivititen, Outcome-Dimensionen).

/ Organisation \

Outcome-
Dimensionen

Einflussfaktoren formal informal J» o

. J

\ Umwelt /

* Organizational Citizenship Behavior

Abbildung 7: Verkniipfende Darstellung der Managementansatze im Kontext der Dispersion

von Marketingaktivitaten

Basierend auf den in Kapitel 2.6 formulierten Forschungsliicken (s. Abbildung 2) kann
nun mithilfe der entsprechenden theoretischen Fundierung eine Ubersicht der For-
schungsthematik erstellt werden. Es geht daher im Folgenden darum, konkrete For-
schungsfragen aus den Forschungsliicken abzuleiten und darzustellen, wie der theore-
tische Bezugsrahmen bei der Beantwortung dieser Forschungsfragen behilflich ist. Die
grafische Darstellung kann Abbildung 8 entnommen werden. Der jeweilige konkrete
Zusammenhang zwischen den Forschungsfragen und den empirischen Untersuchun-

gen wird Gegenstand der Kapitel 4.1, 4.2.1, 4.3.1 und 4.4.1 sein.

Betrachtet man die einzelnen Forschungsliicken, so wird deutlich, dass es bei der ers-
ten Forschungsliicke vor allem darum geht, das Phdnomen der Dispersion von Marke-
tingaktivitaten greifbarer zu machen. Das heif3t, dass das Phéinomen besser verstanden,
beschrieben und innerhalb eines bestimmten Rahmens definiert wird. Dies stellt die
Grundlagenarbeit fiir die Behandlung aller weiteren Forschungsliicken dar. Eine theo-
retische Fundierung ist daher bei der Auseinandersetzung mit Forschungsliicke I
nicht notwendig; es geht dabei vielmehr darum, die aktivitidtsbezogene Perspektive des
Marketings als Grundlage fiir das Phinomen der Dispersion von Marketingaktivitéten
zu verwenden und zu verstehen, welche Marketingaktivititen dabei eine Rolle spielen.

Die Marketingabteilung ist dabei explizit nicht Ausgangspunkt der Analyse, da dies
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einem funktionsbasierten Ansatz entsprechen wiirde. Weiterhin geht es darum zu ver-
stehen wo die strukturelle Verankerung der Marketingaktivitaten vorliegt. Fiir die erste

Forschungsliicke konnen daher folgende Forschungsfragen gestellt werden:

Forschungsfrage 1: Welche Aktivititen werden im Kontext der aktivititsbezogenen
Marketingperspektive als Marketingaktivitditen in Business-to-Business-Unternehmen

verstanden?

Forschungsfrage 2: Wo sind die Marketingaktivititen innerhalb und auferhalb der

Marketingorganisation verankert?

Im Hinblick auf Forschungsliicke II kann der situative Ansatz einen Teilbeitrag leis-
ten (s. Abbildung 7 und Abbildung 8). Zwar steht das Instrumentarium des Messvor-
gangs im Vordergrund der Forschungsliicke; die Messung basiert jedoch darauf, dass
die Verteilung durch Dimensionen der Organisationsstrukturen des SA beeinflusst ist.
Dabei bedingen insbesondere die Auspragungen der Spezialisierung und Konfigura-
tion die Messung des Grads der Dispersion von Marketingaktivititen, aber auch Ent-
scheidungsdelegation und Formalisierung spielen mit hinein. Betrachtet man die Mar-
ketingorganisation mithilfe der aktivititsbezogenen Perspektive, so stehen zwar nicht
die einzelnen Abteilungen oder Funktionen im Vordergrund, aber anhand der Organi-
sationsstrukturdimensionen kann betrachtet werden, welche Marketingaktivititen wel-
chen Organisationsbereichen zugeordnet sind. Der Ausgangspunkt der Messung sollte
demnach nicht die Marketingabteilung sein. Stattdessen sollte sich der Fokus zunéchst
auf die Marketingaktivititen richten, um im zweiten Schritt zu schauen, wo diese im
Unternehmen angesiedelt sind. Mit Bezug auf die von Kieser (2014: 167) formulierten
Fragestellungen zum Forschungsprogramm des SA (s. Kapitel 3.1.1) stellen sich fol-

gende Forschungsfragen:

Forschungsfrage 3: Wie kann der Grad der Dispersion von Marketingaktivitditen in

Business-to-Business-Unternehmen gemessen werden?

Forschungsfrage 4: Wie unterscheidet sich der Grad der Dispersion von Marketing-

aktivititen zwischen Unternehmen?

Forschungsfrage 5: Wie unterscheidet sich der Grad der Dispersion von Marketing-

aktivitdten zwischen den verschiedenen Marketingaktivitdten?
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Forschungsliicke III thematisiert den Kontext des Grads der Dispersion von Marke-
tingaktivitdten und im Speziellen die Einflussfaktoren und Auswirkungen. Mit Bezug
zum SA kann der Kontext beschrieben und ein groBeres Verstindnis dafiir erlangt wer-
den, welche Einflussfaktoren sich konkret auf diese Form der Marketingorganisation
auswirken (s. Abbildung 7). Neben den bereits bei der Formulierung der Forschungs-
liicke vorgestellten, in der Literatur diskutierten internen und externen Einflussfakto-
ren soll daher untersucht werden, welche Einflussfaktoren die Dispersion von Marke-
tingaktivititen bedingen. Auch die im SA betrachtete Performance-Komponente soll
niher beleuchtet werden. Da es jedoch nicht nur monetdre Auswirkungen gibt, soll die
Forschungsfrage offener ausgerichtet sein und sowohl monetire als auch nicht-mone-
tare Outcome-Dimensionen umfassen. Der der Forschungsfrage unterliegende Zusam-

menhang wird in Abbildung 8 dargestellt.

Organisation

L Umnweilt /

Forschungsliicke |1 Markedngaifivitdlan a's Bickwinkel zur Analyse dar Markedingorganysation und der Grad der
Dispavsion van Markatingakthlifen
=== Forschungsliicke |1 Die Messung des Grads der Dispavsion van Markalingaktintaten
Forschungsliicke |Il:  Enfussfakioran und Oulcome-Oimansionan des Grads der Dispersion von Markedingakfivitalan
= e Forschungsliicke V. Die Rode der Informalial im Zusarmmenspial mil dem Grad dev Dispersion von Markefingekfintdlen
Forschungsliicke V. Der Grad devr Dispersion von Marketingaldivilalen und die Koordinalion von Informationen

Abbildung 8: Grafische Ubersicht der Forschungsthematik im Zusammenspiel mit den For-

schungslicken

Auch hier existiert eine direkte Verbindung zu dem von Kieser formulierten For-

schungsprogramm des SA (s. Kapitel 3.1.1):

Forschungsfrage 6: Welche Einflussfaktoren wirken auf den Grad der Dispersion von

Marketingaktivitditen?

Forschungsfrage 7: In welche Outcome-Dimensionen resultiert der Grad der Disper-

sion von Marketingaktivitdiiten?
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Die Rolle der Informalitdt ist der zentrale Aspekt von Forschungsliicke IV. Wie in
Abbildung 8 erkennbar, kann die Dispersion von Marketingaktivititen nicht nur auf
Basis der in der Formalisierung dargestellten Form betrachtet werden. Es gibt auch
eine informale Komponente, die die tatsdchliche Durchfiihrung der Marketingaktivi-
taiten mitbestimmt. Neben der Organisationsstrukturdimension ,,Formalisierung® lie-
fert vor allem das OCB einen Beitrag zu Erkldrung fiir die Abweichung von formalen
Strukturen und zeigt auf, wie dies im Zusammenhang zu Outcome-Dimensionen zu
verstehen ist (s. Abbildung 8). Die Bedeutung der abteilungsiibergreifenden Informa-
litdt der Marketingorganisation ist im Rahmen der Marktorientierungsforschung bis-
lang nur nebenbei behandelt worden. Inwieweit die Informalitit ausgedriickt wird oder
auch gefordert werden kann, war bislang nicht im Fokus von Untersuchungen. Die
Koordination durch Eigeninitiative (s. Kapitel 3.2.4) stellt dabei ein mogliches verbin-

dendes Element dar. Es stellt sich daher die folgende Forschungsfrage:

Forschungsfrage 8: Wie unterscheidet sich der Grad der formalen Dispersion von
Marketingaktivitdten und der Grad der informalen Dispersion von Marketingaktivitd-

ten in einem Unternehmen?

Der letzte Forschungsfragen-Block bezieht sich auf Forschungsliicke V, in der das
Zusammenspiel der Dispersion von Marketingaktivitdten und dem Informationsma-
nagement thematisiert wird. Der abteilungsiibergreifende Informationsfluss spielt eine
wesentliche Rolle fiir die Koordination der Dispersion von Marketingaktivititen (s.
beispielsweise Kapitel 3.1.4.2 und 3.3.4). In Kapitel 3.1.4.1 wurde auBBerdem bereits
thematisiert, dass eine zu starke Spezialisierung dazu fiihrt, dass Mitarbeiter einzelner
Bereiche Informationen zwar ohne Probleme innerhalb des Bereichs tauschen, be-
reichsiibergreifend aber tendenziell groBBere Probleme bestehen (Tushman & Scanlan,
1981: 219f). Nicht nur KAM, Projektmanager oder Produktmanager als FTM sind
zentrale abteilungsiibergreifende Informationskoordinatoren — PTM, Mitarbeiter mit
Kundenkontakt und auch Kunden kdnnen potenzielle Informationstrdger oder Infor-
mationsdistributoren sein. Zudem ist es interessant, ob OCB das Informationsmanage-
ment positiv beeinflussen kann. Auch negative Auswirkungen auf Informationsak-
quise und Informationsdistribution durch die Dispersion von Marketingaktivitéten
sind denkbar (s. Kapitel 3.3.4). Die Ubertragung der beiden OIP-Dimensionen Infor-

mationsakquise und Informationsdistribution in Form von ,,Informationsmanagement*
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auf den Kontext der Dispersion von Marketingaktivitéten (s. Abbildung 8) zielt daher

in einem ersten Schritt zur Verstindnisverbesserung auf folgende Forschungsfragen:

Forschungsfrage 9: Wie ist der Zusammenhang zwischen der Dispersion von Marke-
tingaktivitdten und der marketingbezogenen Informationsakquise sowie der Informa-

tionsdistribution in B2B-Unternehmen?

Forschungsfrage 10: Welche Faktoren wirken sich positiv oder negativ auf diesen Zu-

sammenhang aus? (Moderations-/Interaktionseffekte)

Eine Zusammenfassung aller aus dem Stand der Forschung und den theoretischen Rah-
menbedingungen abgeleiteten Forschungsliicken und Forschungsfragen ist in Abbil-
dung 9 dargestellt. Welche Forschungsfrage in welcher Untersuchungsform genauer
betrachtet werden sollte, wird Gegenstand von Kapitel vier sein, in dem auf Basis eines

Mixed-Methods-Designs auch eine Prizisierung der Forschungsfragen erfolgt.

Forschungslicke I: A itten als Biickwinkel zur Analyse der Marketingorganisation und der Grad der

p el von M Ktivitdten
Forschungsfrage 1: Welcﬁe Aktivitaten werden im Ki der aktivitdtsb: M. gperspektive als
Atiten in B Py Y h 9 2
Forschungsfrage 2: Wo sind die A ingaktivitdten innerhalb und aul der Marketingorganisati kert?
’ Forschungsliicke II: Die Messung des Grads der Disp von 0 itdten N
Forschungsfrage 3: Wie kann der Grad der Disp: von gaktivititen in B fo-8i U h
gemessen werden? / \
Forschungsfrage 4: Wie unterscheidet sich der Grad der Disp von M. it hen Ul ?
Forschungsfrage 5: Wie unterscheidet sich der Grad der Disp von M. its den verschied
Marketingaktivititen? Situativer
Forschungsliicke Il:  Einflussfaktoren und Outcome-Dimensionen des Grads der Disp von M itéten ' Ansatz
Forschungsfrage 6: MeEmﬂusslakmmnMsnMdanGmdderDmpemmvaukeMgumWﬂen’
Forschungsfrage 7: In welche Outcome-Dimensionen resultiert der Grad der Dispersi gaktivitdten?
( Forschungslicke IV: Die Rolle der Inf &t im 2 plel mit dem Grad der Dispersion von Marketingaktivitéten \@ omm h
Forschungsfrage 8: Wie unterscheidet sich der Grad der formalen Dispersit Mark ivitéten und der Grad der Citizenship
informalen Dispersion von Marketingakth Insmemumsmenmen’ Behavior
.
4 Forschungsliicke V: Der Grad der Disp von M. gaktivititen und die K von Inf \ @ N
Forschungsfrage 9: Wi st der Zus hang der Dispersion von Marketingah ‘wrenunddormerksang- Organizational
kquise sowie der Info distribution in B2B-U Information
Forschungsfrage 10: Welche Faktoren wirken sich positiv oder negativ suf diesen Zusammenhang aus? Proeesslng
- )

Abbildung 9: Zusammenfassende Darstellung der abgeleiteten Forschungsliicken und For-

schungsfragen mit theoretischem Bezugsrahmen

4 Grad der Dispersion von Marketingaktivititen: Untersuchung
des Phanomens mit einem Mixed-Methods-Design

Der empirische Teil der Arbeit hat das Ziel der Beantwortung der formulierten For-

schungsfragen bzw. der Annéherung daran. Dabei geht es im Kern darum, den Grad
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der Dispersion von Marketingaktivitidten innerhalb von B2B-Unternehmen besser zu
verstehen. Es geht aber auch darum, die Erkenntnisse tiber den Kontext der Dispersion
von Marketingaktivitdten innerhalb der Marketingorganisation zu erweitern und zu
beschreiben, wie der Grad der Dispersion von Marketingaktivititen in B2B-Unterneh-
men tatsdchlich ausgeprégt ist. Bei der Formulierung der Forschungsziele spielen ne-
ben dem Schwerpunkt der Arbeit —dem Grad der Dispersion von Marketingaktivititen
— die Themengebiete Einflussfaktoren, Outcome-Dimensionen, Informalitit und In-
formationsmanagement eine Rolle. Es zeigt sich daher, dass das empirische Vorgehen
sowohl von Aspekten des Entdeckens (z.B. Forschungsfrage 1), also einem explorati-
ven Forschungsziel, als auch des Erkldrens (z.B. Forschungsfragen 4 und 5), einem
deskriptiven Forschungsziel, geprégt ist. Im Hinblick auf die Forschungsfragen 9 und
10 spielen auch konfirmatorische Aspekte mit hinein, so dass das Forschungsdesign
durch verschiedene Facetten geprigt ist, was sich auch im gesamten Forschungspro-
zess widerspiegelt. Die aufgezeigten Forschungsliicken bedingen ein vielfiltiges Vor-
gehen, so dass ein Mixed-Methods-Design der geeignete Weg ist, um die verschiede-
nen Forschungsziele und Anspriiche an das Forschungsdesign zu adressieren. Wih-
rend in Kapitel 4.1 Mixed-Methods-Forschung genauer dargestellt und das For-
schungsvorhaben im Kontext dessen erldutert wird, werden die Forschungsziele der
einzelnen Studien in den jeweiligen Kapiteln der Studien prazisiert (Kapitel 4.2.1,
4.3.1.,4.4.1). Eine Ubersicht iiber die drei Studien kann Tabelle 5 entnommen werden.
In Anhang 2 wird zudem die Darstellung auch mit den zehn Forschungsfragen abge-

bildet.

Tabelle 5: Ubersicht der drei Studien (empirischer Fokus, inhaltlicher Fokus und konzeptio-
nelle Fundierung)
Konzeptionelle Fundie-

Inhaltlicher Fokus der Studien
rung
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Grad der Dispersion von Marketingaktivititen (For-

Vorstudie schungsliicke I), Einflussfaktoren und Outcome-Dimensio-
Kapitel 4.2 . . . o Situativer Ansatz
ADEC A nen der Dispersion von Marketingaktivititen (Forschungs-
(Kapitel 3.1) und OCB

(Kapitel 3.2)

Qualitative Interviews, Vor- liicke III), Rolle der Informalitdt im Zusammenspiel mit

studie dem Grad der Dispersion von Marketingaktivititen (For-
schungsliicke IV)
Grad der Dispersion von Marketingaktivitdten (For-
Fallstudie

schungsliicke I), Einflussfaktoren und Outcome-Dimensio-
Kabitel 4.3 . ] ) o Situativer Ansatz (Kapitel
apitet 4. nen der Dispersion von Marketingaktivitdten (Forschungs-
3.1) und OCB (Kapitel

Qualitative Fallstudienun- liicke IIT), Rolle der Informalitit im Zusammenspiel mit

3.2)
tersuchung dem Grad der Dispersion von Marketingaktivititen (For-
schungsliicke IV)
Fragebogen Messung des Grads der Dispersion von Marketingaktivita- OIP (Kapitel 3.3), Situati-
Kapitel 4.4 ’

ten (Forschungsliicke IT), Grad der Dispersion von Marke- ver Ansatz (Kapitel 3.1)

Quantitative Fragebogenun-
und OCB (Kapitel 3.2)

tingaktivitdten und die Koordination von Informationen

tersuchung (Forschungsliicke V)

4.1 Relevanz des Mixed-Methods-Forschungsdesigns im Forschungsprozess
und wissenschaftstheoretische Positionierung der Untersuchung

Im Rahmen der wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit den Paradigmengrundla-
gen gibt es die sogenannten ,,quantitative purists*, die zumeist dem Positivismus zu-
geordnet werden konnen, und die ,,qualitative purists*, die zumeist dem Konstrukti-
vismus und Interpretativismus zugeordnet werden konnen (Creswell & Plano Clark,
2018: 36ff; Johnson & Onwuegbuzie, 2004: 14f) und damit bestimmte wissenschafts-
theoretische Grundpositionen vertreten (Kuf3, 2010: 116). Diese Forschungsgruppen
widmen sich jeweils nur einem Forschungsparadigma und vertreten teilweise die Auf-
fassung der Inkompatibilitdt der Paradigmen. Mixed-Methods-Design unterliegt dage-
gen dem sogenannten Pragmatismus, der zwar nicht als eigenes Paradigma verstanden
wird (Biesta, 2010: 117), sich jedoch ,,zwischen den beiden Stiihlen* der quantitativen
und qualitativen Puristen positioniert (Johnson & Onwuegbuzie, 2004: 14f). So ist die
ontologische Perspektive der Pragmatisten sowohl auf eine einzige Realitdt als auch
auf multiple Realitdten gerichtet (eine Realitét ist eine Perspektive der Positivisten,
multiple Realitdten sind eine Perspektive der Konstruktivisten) und ebnet dadurch den

Weg fiir methodische Kombinationen z.B. von qualitativen Interviews und quantitati-
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ven Fragebogenstudien (Creswell & Plano Clark, 2018: 37ff). Und auch die methodo-
logische Positionierung des Pragmatismus ist breiter angelegt. Wahrend die sogenann-
ten ,,quantitative purists* deduktiv vorgehen und die ,,qualitative purists* induktiv o-
der teilhabend, ist der Pragmatismus auch fiir kombinierende Ansétze offen (Creswell
& Plano Clark, 2018: 38). Diese Offenheit 14sst sich auch auf das zentrale Verstindnis
von Wissen innerhalb des Pragmatismus zuriickfiihren, nach dem es bei Wissen immer

um eine Beziehung von Handlung und Konsequenzen geht (Biesta, 2010: 107).

Diese philosophische und methodologische Positionierung des Pragmatismus ,,in der
Mitte* erlaube es Forschern, das Forschungsdesign — auch abseits von Positivismus,
Konstruktivismus und Interpretativismus und damit teilweise strengen Paradigma-
Auspriagungen (Johnson & Onwuegbuzie, 2004: 15, 17) — so aufzustellen, dass mut-
maBlich nicht-kombinierbare methodische Ansétze gemeinsam anwendbar sind und so
auch die methodische Trennung von quantitativer und qualitativer Forschung aufzu-
heben (Kuf3, 2010: 115). Mithilfe von Mixed-Methods-Designs kann die Chance zur
Beantwortung einer Forschungsfrage entstehen, die bei alleiniger Verfolgung quanti-
tativer oder qualitativer Ansétze gegebenenfalls nicht mdglich gewesen wire (Johnson
& Onwuegbuzie, 2004: 15, 17). Dies wird z.B. iiber Tiefe und Breite erlangt, die im
Rahmen von methodischer Triangulation entstehen kann (Flick 1995: 433). Auf Basis
einer Umfrage unter filhrenden Mixed-Methods-Forschern haben Johnson,
Onwuegbuzie & Turner (2007) genau das als Zielsetzung von Mixed-Methods-For-
schung herausgearbeitet und folgende Definition formuliert:

»~Mixed methods research is the type of research in which a researcher or team of

researchers combines elements of qualitative and quantitative research approaches

(e.g., use of qualitative and quantitative viewpoints, data collection, analysis, infer-

ence techniques) for the broad purpose of breadth and depth of understanding and
corroboration.” (Johnson et al., 2007: 123)

Die Kombination verschiedener qualitativer und quantitativer Forschungselemente in
sequenzieller oder simultaner Anwendung ist dabei der prigende Bestandteil und bil-
det auch eine entscheidende Stérke, da durch diese Kombination potenziell mehr Ver-
standnis erlangt werden kann als bei der Verwendung eines einzelnen Ansatzes
(Creswell & Plano Clark, 2018: 13). Doring und Bortz (2016: 27) sehen eine Erhdhung
der Aussagekraft durch die Verkniipfung verschiedener Methoden.
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Innerhalb der Mixed-Methods-Forschung werden drei Kern-Forschungsdesigns ver-
wendet: konvergierendes, explanativ-sequenzielles und explorativ-sequenzielles De-
sign (Creswell & Plano Clark, 2018: 65). Wahrend beim konvergierenden Design die
qualitativen und quantitativen Studien inhaltlich nicht aufeinander aufbauen und somit
separat durchgefiihrt, analysiert und im Anschluss Unterschiede, Gemeinsamkeiten,
Themen oder Muster beider Untersuchungen herausgearbeitet werden, sind die beiden
anderen Designs dadurch geprégt, dass sie aufeinander aufbauen (Creswell & Plano
Clark, 2018: 65, 70). Das explanativ-sequenzielle Design beginnt mit einer quantitati-
ven Studie, auf deren Ergebnissen eine qualitative Studie entwickelt wird. Am Schluss
erfolgt eine gemeinsame Interpretation (Creswell & Plano Clark, 2018: 66f). Beim
explorativ-sequenziellen Design wird dagegen zuerst eine qualitative und im An-
schluss eine quantitative Studie durchgefiihrt (Creswell & Plano Clark, 2018: 66f). Der
Abschluss des explorativ-sequenziellen Designs in einer dritten Sequenz stellt zumeist
das Testen des auf Basis der vorherigen Sequenzen entwickelten ,,Features* dar. Dies
konnen z.B. neue Variablen, Instrumente oder auch eine App sein. (Creswell & Plano
Clark, 2018: 67). Diese Kern-Forschungsdesigns werden hiufig erweiternd oder er-

ginzend angewendet (Creswell & Plano Clark, 2018: 101ff).

Das Forschungsdesign dieser Studie ist an ein explorativ-sequenzielles Forschungsde-
sign angelehnt (s. Abbildung 10). Die erste Sequenz ist eine qualitative Vorstudie mit
Leitfadeninterviews. Die zweite Sequenz ist eine qualitative Fallstudienuntersuchung,
die sich auf einen einzelnen Fall fokussiert. Die dritte Sequenz ist eine quantitative

Fragebogenuntersuchung.
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y Y ~
STUDIE 1 Qualitative, semi-strukturierte Leitfadeninterviews a y  a .
(SEQUENZ 1) zur Exploration der Marketingaktivitaten, Einfluss- Grad der Ouk

Einflussfaktoren und Outcome-Dimensionen, faktoren Dispersion Dimensionen
Interviews Informalitat

Forschungsfragen 1, 2, 6, 7, 8

v

STUDIE 2 Qualitative Einzelfallstudi deskripti
ualitative Einzelfallstudie zur deskriptiven
) Analyse der Marketingorganisation,
Teilnehmende Einflussfaktoren und Outcome-Dimensionen der e,
Beobachtung, f Dns,?ersnofn in de; 1’|;fe6 ,
Dokumentenanalyse, orschungsiragen 1, <, 6,

Interviews

A
Quantitative Studie zur deskriptiven und kausalen
STUDIE 3 Betrachtung des Grads der Dispersion und
(SEQUENZ 3) Teilphanomens der Informationskoordination in

. der Breite T
ragebogen
. Forschungsfragen 3, 4, 5, 9, 10

Abbildung 10: Darstellung des angewandten Mixed-Methods-Forschungsdesign

Betrachtet man den Studienaufbau anhand der in Kapitel 2.6 formulierten fiinf For-
schungsliicken, so kann die zweite Forschungsliicke als die Kernthematik der Arbeit
hervorgehoben werden. Forschungsliicke II, zur Messung des Grads der Dispersion
von Marketingaktivitdten, wird in der ersten Sequenz vorbereitet (Marketingaktivité-
ten), in der zweiten Sequenz in der Fallstudienuntersuchung wird das Messinstrument
erstmals angewendet und in der dritten Sequenz in der Breite durch einen Online-Fra-
gebogen von Mitarbeitern verschiedener Unternehmen untersucht. Die empirische
Analyse von Forschungsliicke II erfolgt daher mithilfe des gewéhlten Mixed-Methods-
Designs aus unterschiedlichen Perspektiven. Wihrend Forschungsliicke I eine Art
Grundgeriist fiir die weiteren Forschungssequenzen darstellt und eine qualitative In-
terviewstudie die Basis bildet, werden die im Fokus von Forschungsliicke III stehen-
den Einflussfaktoren und Outcome-Dimensionen der Dispersion von Marketingakti-
vititen mithilfe der qualitativen Interviews der ersten Sequenz zunichst extrahiert, um
schlieBlich im qualitativen Teil der Fallstudienuntersuchung durch die Analyse eines
Beispielunternehmens in der Tiefe untersucht zu werden. Auf Basis beider Studien
konnen Propositionen zu Einflussfaktoren und Outcome-Dimensionen des Grads der

Dispersion von Marketingaktivititen formuliert werden. Weiterhin werden die For-
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schungsliicken IV und V als ausgewihlte, mit der Hauptthematik verbundene Kon-
strukte im jeweils geeigneten empirischen Design betrachtet, so dass die Forschungs-
liicke IV, die die Informalitédt der Dispersion von Marketingaktivititen in den Vorder-
grund stellt, zundchst in der qualitativen Vorstudie besser verstanden soll. In For-
schungsliicke V, die sich auf den Zusammenhang zwischen Dispersion von Marke-
tingaktivitdten und Informationsmanagement bezieht, erfolgt in der dritten Sequenz

dann eine quantitative Untersuchung.

Die von KuB3 (2010: 120f) aufgegriffenen sogenannten ,,zusdtzlichen Leistungen® von
Mixed-Methods-Design, die als Mehrwert durch die Methodenkombination verstan-
den werden konnen und von Mixed-Methods-Forschern wie Greene, Caracelli, und
Graham (1989) Tashakkori und Teddlie (1998) tiefergehend formuliert wurden, wer-
den anhand des beschriebenen, sequenziellen Aufbaus deutlich: Triangulation entsteht
durch die Uberpriifung der Anniherung der Ergebnisse, die auf Basis verschiedener
Methoden erhoben wurden (Kuf3, 2010: 120f). Im vorliegenden Studienautbau werden
die Ergebnisse aller drei Studien hinsichtlich des Grads der Dispersion von Marketing-
aktivitidten mithilfe von qualitativen Interviews, einer qualitativ ausgerichteten Fall-
studienuntersuchung sowie einer quantitativen Fragebogenstudie betrachtet. Die Stu-
dien haben unterschiedliche inhaltliche Schwerpunkte und untersuchen zudem noch
weitere Aspekte (Forschungsliicken IV und V), woraus eine Komplementaritéit der
verschiedenen Teilstudien resultiert (Kuf3, 2010: 120f). Ebenso erfolgt eine Auswei-
tung des Wissenstands durch die verschiedenen Methoden (Kuf3, 2010: 120f). Die
Analyse von Informalitit der Dispersion von Marketingaktivitaten stellt eine Thematik
dar, die sich in einer Fallstudienuntersuchung in der Tiefe besser untersuchen ldsst, da
die Verbindungen zwischen Mitarbeitern nur so durchdrungen werden kénnen. Zumal
der bisherige Kenntnisstand zur Dispersion von Marketingaktivitdten relativ gering ist.
Eine rein quantitative Betrachtung wire somit in diesem Fall nicht zielfiihrend gewe-

sen.

So entsteht ein groBer Mehrwert des Mixed-Methods-Forschungsdesigns dadurch,
dass ein Phianomen aus mehreren Methoden-Blickwinkeln betrachtet werden kann,
was auch als ein Aspekt der Validierung verstanden werden kann (Flick, 1995: 433).
O’Cathain (2010) setzt sich detailliert mit Fragen der Validitit im Mixed-Methods-

Research auseinander. So beschreibt sie, dass zweierlei Vorgehen prinzipiell moglich
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ist: Entweder werden Validitétskriterien pro Studie basierend auf den dafiir bereits
existierenden Validititskriterien verwendet oder Validititskriterien der Mixed-Me-
thods-Forschung angewendet. Viele Mixed-Methods-Forscher haben sich in den ver-
gangenen Jahren mit Validitétskriterien auseinander gesetzt (Creswell & Plano Clark,
2007; Onwuegbuzie & Johnson, 2006; Teddlie & Tashakkori, 2009, zit. nach
O’Cathain, 2010). Wahrend Teddlie und Tashakkori (2009, zit. nach O'Cathain, 2010)
und Onwuegbuzie und Johnson (2006) auf den Begriff ,,Validitdt™ génzlich verzichten
und stattdessen ,,inference quality” bzw. ,legitimation* verwenden, argumentieren
Creswell und Plano Clark (2018: 250), dass es sich bei dem Begriff ,,Validitit* um
einen feststehenden Forschungsausdruck handele und dieser daher auch in der Mixed-
Methods-Forschung angebracht sei. Neben der Terminologie existieren sehr viele ver-
schiedene Auflistungen von ,,Validitétskriterien* der Mixed-Methods-Forschung, die
O’Cathain (2010: 542ff) zusammengetragen und kategorisiert hat. Dabei sind nicht
nur diverse Uberschneidungen mit Validititskriterien der qualitativen und quantitati-
ven Forschung im Allgemeinen erkennbar (z.B. Transparenz, Genauigkeit (rigor), ada-
quate Passung von Forschungsdesign und Methoden), sondern auch die Tatsache, dass
es innerhalb des Forschungszweigs der Mixed-Methods-Forschung noch keine iiber-
zeugende Einigkeit gibt. So sehen z.B. auch Creswell und Plano Clark (2018: 250) die
Validitdtsdiskussion in der Mixed-Methods-Forschung noch nicht als abgeschlossen
an. KuB3 (2010: 122) fiihrt dariiber hinaus an, dass Ergebnisse mehrerer, unterschiedli-
cher Studien zu einer Forschungsthematik nicht zusammengefiigt werden kdnnen, um
die Generalisierbarkeit zu starken, da dies nicht nur aus theoretischen, sondern auch

aus praktischen Aspekten problematisch sei.

Daher sind im Rahmen der vorliegenden Arbeit nicht Giitekriterien der Mixed-Me-
thods-Forschung, sondern die etablierten Giitekriterien qualitativer und quantitativer
Forschung die Grundlage fiir die Giitekriterien der einzelnen Sequenzen, auf die de-

tailliert im Rahmen der einzelnen Studien eingegangen wird.?* Dennoch kann das

24 Analog dazu empfiehlt Yin (2018: 235) auch iiber die Ergebnisse der einzelnen Studien/Sequenzen
innerhalb des Mixed-Methods-Designs separat zu berichten, bevor die Gesamtergebnisse présentiert
werden. Sowohl die Darstellung der Ergebnisse als auch die Ausfithrungen zu Giitekriterien erfolgt
daher im Anschluss an die jeweilige Einzel-Studie. Die Gesamtdiskussion der Ergebnisse findet schlief3-
lich in Kapitel 5 statt.
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grundlegende Vorgehen der Mixed-Methods-Forschung aufgrund der Perspektiven-
vielfalt und unterschiedlichen Blickwinkel auf das Forschungsphdnomen zu mehr Va-
liditdt fithren. Doring und Bortz (2016: 114f) formulieren zwei Aspekte, die — auch
iibergreifend auf das Mixed-Methods-Design bezogen — eingehalten werden sollten:
zum einen die Mixed-Methods-Designqualitit und zum anderen die Mixed-Methods-
Interpretations-/Meta-Interpretationsqualitdt. Die Mixed-Methods-Designqualitét be-
zieht sich darauf, dass die Verkniipfung der einzelnen Sequenzen im Forschungspro-
zess aussagekriftig sein muss (Doring & Bortz, 2016: 115). Dies wurde bereits in die-
sem Kapitel begonnen und wird sowohl bei jeder Sequenz als auch in der zusammen-
fassenden Ergebnisdarstellung im flinften Kapitel iterativ weiterverfolgt. Der zweite
Aspekt, die Mixed-Methods-Interpretations-/Meta-Interpretationsqualitét, zielt darauf
ab, dass ein Bezug zwischen den Teilergebnissen der einzelnen Sequenzen hergestellt
wird und diese in einer Gesamtinterpretation miteinander verkniipft werden, um
schlieBlich eine Meta-Interpretation aller Sequenzen zu erhalten (Doring & Bortz,
2016: 115). Dieses Giitekriterium ist vor allem fiir das fiinfte Kapitel relevant, in dem
die Gesamtergebnisse diskutiert und reflektiert werden. Auch die sequenziell darge-
stellten Teilergebnisse der einzelnen Studien basieren bereits auf Ergebnissen der vor-
herigen Sequenzen und sind somit ein erster Schritt zur Mixed-Methods-Interpreta-

tions-/Meta-Interpretationsqualitét.

4.2 Vorstudie zur Herleitung des Forschungsmodells zum Grad der
Dispersion von Marketingaktivitdten mit qualitativen Interviews

Das Forschungsziel der Vorstudie ist breit angelegt (s. Kapitel 4.2.1 zur detaillierten
Formulierung des Forschungsziels), da nicht nur das Verstiandnis der Marketingorga-
nisation im Zusammenspiel mit der Dispersion von Marketingaktivititen, sondern
auch Einflussfaktoren und Auswirkungen sowie die Rolle der Informalitdt beleuchtet
werden sollen. Das empirische Vorgehen ist somit durch einen explorativen Charakter
geprigt. Die Entdeckung von unternehmensiibergreifenden Entwicklungslinien in der
Marketingorganisation geschah bislang durch qualitative Interviews (Homburg &
Jensen, 2009: 1068). Sinnvoll ist eine qualitative Vorgehensweise auch mit Blick auf
die Grundidee des fiir die Vorstudie wichtigen situativen Ansatzes. Danach kénnen die
Analyse der Situation und das Eruieren von Einflussfaktoren {iber die Befragung von

Organisationsmitgliedern im Rahmen von Interviews erfolgen (Kieser, 2006: 221).
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Die Dispersion von Marketingaktivititen wird durch eine Vielzahl von Einflussfakto-
ren geprigt. In der Literatur wurden bislang in verschiedenen Kontexten potenzielle
Einflussfaktoren mittelbar und unmittelbar im Hinblick auf die Dispersion von Mar-
ketingaktivititen genannt (s. Kapitel 4.2.1). Deutlich weniger Beachtung findet dage-
gen die nachgelagerte Perspektive der Dispersion von Marketingaktivitdten. Um so-
wohl die vorgelagerte als auch die nachgelagerte Stufe zur Dispersion von Marketing-
aktivitidten — im Sinne der Logik des situativen Ansatzes — besser zu verstehen, ist eine
Analyse der Marketingorganisation von grofler Relevanz und es ist im Speziellen zu
analysieren, was genau unter Marketingaktivitidten in B2B-Unternehmen verstanden
wird. Die Fokussierung auf den Kontext, die Erforschung von Prozessen und das Ver-
standnis mit damit einhergehenden Outcomes sind typische Fragestellungen qualitati-
ver Forschung (Griffin, 2012: 660). Insgesamt entsteht somit ein Forschungsmodell,
das die Abfolge der Elemente des situativen Ansatzes (s. Abbildung 3 und Abbildung
4 in Kapitel 3.1.1) in Bezug auf die Dispersion von Marketingaktivititen beschreibt.
Dabei wird die qualitative Vorstudie auch dazu genutzt, Aspekte der formalen und
informalen Dispersion von Marketingaktivititen genauer zu erkunden und somit die
organisationale Variable im Zentrum des Forschungsmodells konkreter verstehen zu

konnen.

4.2.1 Zielsetzungen und Inhalt der Vorstudie

Die Forschungsliicken I, II und IV sind der Ausgangspunkt dieser ersten Studie (s.
Kapitel 2.6). Da fiir die Messung des Grads der Dispersion (Forschungsliicke II) zu-
ndchst noch Grundlagen geschaffen werden miissen, ist die zweite Forschungsliicke
nur mittelbar Gegenstand der Vorstudie. Mit Blick auf die erste Forschungsliicke ste-
hen die Marketingaktivititen im Zentrum der Untersuchung. Wie bereits in Kapitel 2.1
und den zugehorigen Kapiteln deutlich wurde, stellt sich die Frage, welche Marketing-
aktivitdten im Kontext der aktivitdtsbezogenen Perspektive als Marketingaktivitéten
in B2B-Unternehmen verstanden werden (Forschungsfrage 1) und wo diese strukturell
angesiedelt sind (Forschungsfrage 2). Die qualitativen Interviews eignen sich insofern
fiir die Erforschung des Verstindnisses, da die Teilnehmer nicht nur direkt danach
gefragt werden konnen, sondern auch alle im Verlaufe des Gespréichs von den Inter-

viewteilnehmern als Marketingaktivitidten genannten Aktivititen im Sinne des aktivi-
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tiatsbasierten Ansatzes erfasst werden konnen — also alle Aktivititen, die sich auf Pro-
zesse des ,,creating, communicating, delivering, and exchanging offerings that have
value for customers, clients, partners and society at large” beziehen (American
Marketing Association, 2013). Die Zielsetzung der Vorstudie hinsichtlich For-
schungsliicke I und der darauf bezogenen Forschungsfragen 1 und 2 ldsst sich dem-
nach wie folgt formulieren: Es sollen solche Marketingaktivititen mithilfe der semi-
strukturierten Leitfaden-Interviews extrahiert werden, die von den in B2B-Unterneh-
men arbeitenden Akteuren als Marketingaktivitdten wahrgenommen werden. Dabei
sollen die aktivitétsbasierte Perspektive der Marketingorganisation und die Definition
der AMA von 2013 als Grundlage verwendet werden. Zudem erfolgt ein Abgleich mit
den aus der Literatur analysierten Aufzdhlungen und Kategorisierungen von Marke-
tingaktivitiiten, so dass eine Ubersicht der Marketingaktivititen in B2B-Unternehmen
entsteht, die Grundlage fiir die Studie der zweiten Sequenz des Mixed-Methods-De-
signs darstellt, nimlich die durchzufiihrende Messung des Grads der Dispersion von
Marketingaktivititen. Dariiber hinaus ist es Ziel zu analysieren, wo die Marketingak-

tivitdten innerhalb und auBlerhalb der Marketingabteilung strukturell verankert sind.

Wihrend die in Forschungsliicke III thematisierten Einflussfaktoren im Gesamtkon-
text der Marketingorganisation bereits recht umfangreich erforscht wurden (darauf
wird im weiteren Verlauf des Kapitels noch genauer eingegangen), gibt es bislang nur
wenig konkrete Forschung zu den Einflussfaktoren auf die Dispersion von Marketing-
aktivitidten. Auch die Auswirkungen oder Outcome-Dimensionen dieses Phinomens
sind bislang kaum untersucht worden. Die Zielsetzung fiir Forschungsliicke IIT und
die dazu gehorenden Forschungsfragen 6 und 7 ist daher, mithilfe der Fundierung
des SA ein Forschungsmodell abzuleiten, das die konkreten Einflussfaktoren und Out-
come-Dimensionen der Dispersion von Marketingaktivitdten in B2B-Unternehmen
darstellt. Die qualitativen Interviews bieten fiir die Entwicklung von Leitlinien eines
Forschungsmodells eine bessere Grundlage als andere Untersuchungsdesigns
(Homburg & Jensen, 2009: 1068). Im konkreten Fall dieser Studie trifft dies insofern
zu, da es zunéchst darum geht zu verstehen, welche Einflussfaktoren aus der allgemei-
neren bzw. libergeordneten Perspektive der Marketingorganisation auch eine Berech-

tigung im Kontext der Dispersion von Marketingaktivititen haben, welche weiteren
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Einflussfaktoren mithilfe der Interviewteilnehmer entdeckt werden kdnnen und wel-
che Outcome-Dimensionen direkt mit der Dispersion von Marketingaktivititen ver-

bunden werden konnen.

Der dritte inhaltliche Fokus der Vorstudie liegt auf der Informalitit und insbesondere
dem Unterschied zwischen der formalen und der informalen Dispersion von Marke-
tingaktivititen (Forschungsliicke IV). Der explorative Charakter qualitativer Inter-
views bietet dabei die Moglichkeit, das Verstdndnis zu diesem Themenkomplex zu
erweitern, indem die Interviewteilnehmer das Organigramm ihrer Marketingorganisa-
tion skizzieren und/oder beschreiben und dabei liber Abweichungen von der formalen
Struktur berichten konnen. Das wird in der Zielsetzung fiir die vierte Forschungslii-
cke und die Forschungsfrage 8 aufgespannt: Ubergeordnet wird der Unterschied zwi-
schen Formalitdt und Informalitdt der Dispersion von Marketingaktivititen insofern
erforscht, da typischerweise nicht immer die formal verantwortliche Person auch die

entsprechende Marketingaktivitdt durchfiihrt.

Somit zeigt sich, dass die Stirke der qualitativen Interviews in der ersten Sequenz des
Mixed-Methods-Designs genutzt werden kann, um das Forschungsvorhaben an dieser
Stelle zu unterstiitzen. Die explorative Untersuchung ermdglicht es nicht nur, die
wahrgenommenen Marketingaktivititen der Akteure des Forschungsfeldes, sondern
auch Einflussfaktoren abzugleichen und zu erweitern, Outcome-Dimensionen zu ent-
decken und den Unterschied zwischen formaler und informaler Dispersion von Mar-
ketingaktivitéten besser zu verstehen. Insbesondere bietet die qualitative Vorstudie je-
doch die Moglichkeit, viele verschiedene Facetten und vor allem in der Gesamtbe-
trachtung ein ganzheitliches Bild des Phdnomens der Dispersion von Marketingakti-

vititen in B2B-Unternechmen zu erhalten.

Das Hauptziel der Vorstudie stellt die Herleitung des Forschungsmodells dar (For-
schungsliicke III). Dafiir gilt es, tiefer in die kurz erwéhnten, vorhandenen Inhalte der
Forschung einzusteigen, da das Framework nicht auf Basis eines Grounded Theory
Ansatzes entwickelt wird, sondern existierende Forschungsaspekte als Ausgangspunkt

zur Framework-Entwicklung verwendet werden sollen (Griffin, 2012: 666).

Es konnten in bisherigen Studien drei Forschungsmodelle ausgemacht werden, die sich
in Teilen oder im weiteren Sinne mit der Thematik der Einflussfaktoren und Outcome-

Dimensionen des Grads der Dispersion von Marketingaktivititen auf Basis des SA
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beschéftigen. In chronologischer Reihenfolge ist dabei zundchst das Modell von Piercy
(1985: 17) zu nennen, das bereits in Abbildung 6 vorgestellt wurde. Piercy geht dabei
nicht auf Terminologien wie Einflussfaktoren oder Outcome-Dimensionen ein, es
zeigt sich in den Beziehungen der einzelnen Modellkomponenten jedoch, dass zumin-
dest ein gewisses Wechselspiel zwischen der Marketingstruktur und betrieblichen Ent-
scheidungen, organisatorischem Druck und Umweltunsicherheiten abgebildet werden
soll. Kurz danach haben Ruekert und Walker (1987) ein Framework verdffentlicht, das
die Interaktionen des Marketings mit anderen Funktionen in Unternehmen darstellt (s.
Anhang 3). Es basiert auf der Struktur des SA und benennt sowohl situative Dimensi-
onen als auch Outcome-Dimensionen (Ruekert & Walker, 1987: 3). Die informale
Komponente der Struktur- und Prozessdimensionen wird in diesem inhaltlichen Kon-
text bereits ein erstes Mal unter dem Aspekt des ,,informalen Einflusses* aufgegriffen.
Die Autoren unterscheiden zwischen internen und externen Umweltkonditionen als
situative Dimensionen und funktionalen und psychosozialen als Outcome-Dimensio-
nen. Die Struktur- und Prozessdimensionen — als betrachtete organisationale Variable
im Sinne des SA — sind hier zwar ginzlich anders gewihlt, da der Fokus der Untersu-
chung auf dem Austausch zwischen Abteilungen liegt, dennoch ist das Grundgeriist
des Frameworks ein guter Ansatzpunkt. Ruekert und Walker (1987) verwenden in ih-
rem Forschungsbeitrag jedoch ausschlieBlich die funktionsbasierte Perspektive der

Marketingorganisation.

Anders dagegen das konzeptionelle Framework von Workman et al. (1998: 28), bei
dem Umweltdimensionen als Einflussfaktoren auf Dimensionen der Marketingorgani-
sation herausgearbeitet wurden (s. Anhang 3). Die Dispersion von Marketingaktivita-
ten ist eine der nicht-strukturellen Dimensionen der Marketingorganisation. Die Auto-
ren betrachten sie zwar aus einer aktivitdtsbasierten Perspektive, nehmen diese Per-
spektive aber nicht im gesamten Framework ein (Workman et al., 1998: 31). Sie be-
ziehen sich bei der Erstellung ihres Frameworks auf den SA und unterscheiden die
Einflussfaktoren nach unternehmensexternen Dimensionen, unternehmensspezifi-
schen Faktoren und SBU-spezifischen Faktoren. Problematisch an dieser Betrachtung
ist, dass die Dispersion von Marketingaktivititen — insbesondere bei einem expliziten
Bezug auf den SA — unabhingig von den fiinf Dimensionen der Organisationsstruktu-
ren aufgestellt wird. Die Analyse in den Kapiteln 3.1.4.1 bis 3.1.4.5 hat gezeigt, dass

die Dispersion von Marketingaktivititen als genau die organisationale Variable des
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SA betrachtet werden kann, die durch die fiinf Dimensionen des SA aufgespannt wird.
Dariiber hinaus erfolgt keine Betrachtung von Auswirkungen der Dimensionen der

Marketingorganisation im Rahmen dieses Frameworks.

Neben der unterliegenden SA-Logik, die flir die Untersuchung der Dispersion von
Marketingaktivititen als plausibel analysiert wurde (s. Kapitel 3.1) und damit die
Grundlage des Forschungsmodells ist, stellt sich die Frage, welche genaueren inhaltli-
chen Aspekte (Einflussfaktoren bzw. Outcome-Dimensionen) des Grundgertists dazu
bereits in vorhandener Forschung thematisiert wurde. Da es zu potenziellen Einfluss-
faktoren auf organisationale Bezugsvariablen eine umfangreiche Basis von For-
schungsarbeiten gibt, wird die tabellarische Darstellung der bisherigen Forschungen
zu Einflussfaktoren auf organisationale Bezugsvariablen der Marketingorganisation
begrenzt und andere Thematiken wie z.B. Innovationsverhalten, zu denen es Analo-
gien gibt, werden ausgeblendet. Nur die von Kieser (2014: 171) dargelegten Einfluss-
faktoren, die sich allgemein auf die Organisationsstruktur auswirken, sollen kurz vor-
gestellt werden: Dimensionen der internen Struktur sind als gegenwartsbezogene Fak-
toren das Leistungsprogramm, die Grofe, die Fertigungs- und Informationstechnik so-
wie die Rechtsform bzw. Eigentumsverhiltnisse. Als vergangenheitsbezogene Fakto-
ren sind das Alter der Organisation, die Art der Griindung und das Entwicklungssta-
dium der Organisation aufgefiihrt. Dimensionen der externen Struktur sind in Bezug
auf die aufgabenspezifische Umwelt die Konkurrenzverhiltnisse, die Kundenstruktur,
die Dynamik der technischen Entwicklung und in Bezug auf die globale Umwelt die

gesellschaftlichen und kulturellen Bedingungen (Kieser, 2014: 171).

Wie Tabelle 6 entnommen werden kann, gibt es verschiedene organisationale Bezugs-
variablen innerhalb der Marketingorganisation, auf die sich die Einflussfaktoren be-
ziehen. Einflussfaktoren werden zumeist nach internen und externen Dimensionen un-
terschieden. Durch die tabellarische Auflistung wird deutlich, dass die Dispersion von
Marketingaktivititen ganz konkret nur von Workman et al. (1998) thematisiert wurde.
Potenziell bilden aber alle Einflussfaktoren der Marketingorganisation auch eine

Grundlage fiir die Dispersion von Marketingaktivitéten.

Tabelle 6: Ubersicht zu Untersuchungen von Einflussfaktoren auf die organisationale Be-

zugsvariablen der Marketingorganisation
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Quelle

Piercy (1985)

Ruekert & Walker
(1987)

Tull et al. (1991)

Workman et al. (1998)

Homburg, Workman,

et al. (1999)

Verhoef & Leeflang
(2009) und Verhoef et
al. (2011)

Biemans et al. (2010)

Merlo (2011)

Wirtz et al. (2014)

Einflussfaktoren

Betriebliche Entscheidungen, Umweltunsicherheiten,
Charakteristika der Informationsverarbeitung, Res-

sourcen, Verantwortung, Macht

Interne Umweltkonditionen: Ressourcenabhéngigkeit,
Bereichsdhnlichkeit, Strategische Anweisungen; ex-

terne Umweltkonditionen: Komplexitét, Turbulenzen

Markt-/Umweltkomplexitat

Externe Umweltdimensionen: Marktunsicherheit,

Technologieunsicherheit, Branchensektor, Gesell-
schaftlicher Kontext; Unternehmensspezifische Di-
mensionen: Grofe, Zusammenhang von Marketing-
und Vertriebsaufgaben BU-iibergreifend; SBU-spezi-
fische Dimensionen: Strategische Orientierung, Mark-
torientierung, Kundenkonzentration, globale Orientie-

rung

Externe Determinanten: Marktwachstum, Marktunsi-
cherheit (Marktkomplexitit, Haufigkeit Marktverdn-
derungen, Unvorhersehbarkeit Marktveranderungen),
Technologieunsicherheit; Interne Determinanten:
Strategie (Differenzierung, Kostenfiihrerschaft), An-
teil Direktvertrieb, Kundenkonzentration, Institutio-
nelle Determinanten: CEO mit Marketing-Hinter-
grund, Branche (B2B, B2C), Gesellschaftlicher Hin-

tergrund (Léndervergleich)

Verantwortlichkeiten, Innovativitit, Kundenverbin-
dungen, Kreativitit, Integration/Kooperation mit an-
deren Unternehmensabteilungen (Vertrieb, F&E, Fi-

nanzen)

GroBe der Firma, Wachstumsrate, Produkte, Branche,

Organisationsstruktur

Marktturbulenz, Biirokratiemacht, kritische Kontin-

genzmacht, Network-Macht, psychologische Macht

Charakteristika des Marketingdepartments (Verant-
wortlichkeiten, Ressourcenlevel), Wettbewerbsstrate-
gie (Differenzierungs-, Kostenfiihrerschaftstrategie),

Fachlicher Hintergrund des CEO

Organisationale Bezugsvariable der

Marketingorganisation

Marketingstruktur

Transaktionen zwischen Marketing und
anderen Funktionen, Kommunikations-
fluss zwischen Marketing und anderen
Funktionen, Koordinationsmuster zwi-

schen Marketing und anderen Funktionen
Marketingorganisation

Strukturelle Dimensionen der Marketingor-
ganisation: Struktur innerhalb Marketing
und Vertrieb, Formalisierung und Zentrali-
sierung, strukturelle Aufhingung Marke-
ting und Vertrieb; Nicht-Strukturelle Di-
mensionen: abteilungsiibergreifende Dis-
persion von Marketingaktivititen, Einfluss
der Marketing-Subunit, Abteilungsiiber-

greifende Interaktion

Einfluss des Marketing

Einfluss des Marketingdepartments
(wahrgenommener Einfluss, Respekt des
Top-Managements,

fluss)

Entscheidungsein-

Rolle und Verantwortung von Marketing

und Vertrieb

Einfluss des Marketing

Einfluss des Marketingdepartments
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Quelle Einflussfaktoren Organisationale Bezugsvariable der

Marketingorganisation

Moorman & Day = GroBe der Firma, globale Orientierung, Marktorientie- = Aufhidngung Marketing und Vertrieb
(2016) rung, Kurz-/Langzeitorientierung, Kunden-/Produkto-
rientierung, Informationsteilung, Rolle von Wissens-

typen, Strukturtypen

Weiterhin gibt es auch Literatur dazu, aus welchen Griinden z.B. die Marketingorga-
nisation anzupassen ist, was potenziellen Einflussfaktoren inhaltlich nahe kommt.
Freiling und Kohler (2014: 50f) nennen dabei etwa, dass auf Anbieterseite ,,Besonder-
heiten der angebotenen Leistungen (z.B. Standardisierung vs. Individualisierung,
Sach- vs. Dienstleistung), der Leistungserstellung (z.B. Produktionsverfahren, logisti-
sches Handling, Vertriebsaspekte) und der Leistungspotenziale* bei Anpassungsiiber-

legungen zu beriicksichtigen seien.

Tabelle 7 zeigt dagegen die in der Forschung bislang betrachteten Outcome-Dimensi-
onen von Marketingorganisationsvariablen. Dabei fallt auf, dass es sich um eher nach-
gelagerte Performance-Variablen handelt, die in Unternehmen aber hiufig noch von
sehr vielen anderen Variablen beeinflusst werden. Ein weiterer problematischer As-
pekt ist, dass durch die Verteilung der Marketingaktivititen auf verschiedene Funkti-
onen eine genaue Zurechenbarkeit erschwert wird bzw. die vorhandenen Unterneh-
mensperformance-Kennzahlen dies nicht widerspiegeln (Clark et al. 2006: 192). Auf
die Frage, ob insgesamt positive oder negative Auswirkungen der Dispersion von Mar-
ketingaktivititen zu erwarten sind, scheint eine allgemeingiiltige Antwort nicht mog-
lich. Denn auch wenn eine abteilungsiibergreifende Zusammenarbeit hdufig eher da-
mit in Verbindung gebracht wird, dass ein besserer Marketing-Outcome entsteht (Gok
& Hacioglu, 2010; Kohli & Jaworski, 1990; Krohmer et al., 2002; Narver & Slater,
1990), sind durchaus auch andere Folgen vorhanden. So argumentieren Webster et al.
(2005: 36) beispielsweise, dass bei einer Dispersion von Marketingaktivititen auch
Akteure Marketingaktivitdten ausfiihren, die keinen fachlichen Hintergrund und damit
kein Gefiihl dafiir haben, was das Marketing beitragen konne. Auch gréflere Kontroll-
spannen oder ldngere Informationswege werden als Beispiele fiir kritische Auswirkun-
gen thematisiert (Teece, 1996: 202; Tull et al., 1991: 3). Homburg (2012: 1259) spricht
dagegen davon, dass erst bei einer ,,Uberspezialisierung* Probleme auftreten konnen,

die zu langen Entscheidungs- und Koordinationsprozessen flihren. In einer anderen
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Forschungsarbeit postuliert Homburg daher auch, dass bei der vertikalen Verteilung

von Preisaktivititen in Unternehmen eine umgekehrte U-Kurve in Bezug auf die Aus-

wirkungen (in diesem Falle ROA) zu erwarten sei (Homburg, Jensen, et al., 2012).

Tabelle 7: Ubersicht zu Untersuchungen von Outcome-Dimensionen organisationaler Be-

zugsvariablen der Marketingorganisation

Literaturquelle

Piercy (1985)

Ruekert & Walker

(1987)

Tull et al. (1991)

Krohmer et al. (2002)

Vorhies
(2003)

& Morgan

Verhoef & Leeflang
(2009) und Verhoef et
al. (2011)

Homburg, Jensen, et

al. (2012)

Outcome-Dimensionen

Betriebliche Entscheidungen, Umweltunsicherheiten,
Charakteristika der Informationsverarbeitung, Res-

sourcen, Verantwortung, Macht

Funktionsbezogener Outcome (Marketingziele, Ziele
anderer Funktionen, gemeinsame Ziele), Psychosozia-

ler Outcome (Effektivitit der Beziehung, Konflikte)

Koordinationskosten, Effizienz, Kontrollspanne

Marketingperformance (Effizienz, Effektivitdt und

Anpassungsfahigkeit)

Marketingeffektivitit (Marktanteilwachstum, Umsatz-
wachstum, Marktposition), Marketingeffizienz (Mar-

keting- und Vertriebsausgaben, Gesamterlose)

Unternehmensperformance

Pricing-Performance (return on assets (ROA))

Organisationale Bezugsvariable der

Marketingorganisation

Marketingstruktur

Transaktionen zwischen Marketing und
anderen Funktionen, Kommunikations-
fluss zwischen Marketing und anderen
Funktionen, Koordinationsmuster zwi-
schen Marketing und anderen Funktio-

nen

Bindre Dispersion von Marketingaktivi-

titen

Einfluss des Marketingdepartments

Strukturelle Charakteristika der Marke-
tingorganisation (Zentralisierung, For-
malisierung, Spezialisierung), Aufga-
bencharakteristika (Aufgabenkomplexi-
tat, Marketing Mix-bezogene Marketing-
capabilities, Marketing Strategie-bezo-

gene Marketingcapabilities)

Einfluss des Marketingdepartments
(wahrgenommener Einfluss, Respekt des
Top-Managements,

fluss)

Entscheidungsein-

Vertikale Delegation der Pricing-Autori-
tdt, Horizontale Dispersion der Pricing-

Autoritat

Betrachtet man diese Aussagen, so wird deutlich, dass inhaltlich zwischen Effektivi-
tats- und auch Effizienzdimensionen als moglichen Outcome-Dimensionen der Dis-
persion von Marketingaktivitdten unterschieden werden kann. Zu moglichen Effekti-
vitdtsdimensionen mit Bezug auf die Marketingorganisation zahlen beispielsweise Ko-

ordinations-, Motivations-, Marktanpassungs- und Innovationsfahigkeit, aber auch das
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Sicherstellen der Informationsversorgung und die Eignung von Zielkontrollen
(Freiling & Kohler, 2014: 80). Zu Effizienzdimensionen der Marketingorganisation
konnen Kosten verschiedener Organisationsformen gezihlt werden, wie etwa ,,Perso-
nalkosten fiir bestimmte Organisationseinheiten, Gerdte- und Softwarekosten bzw.
Kosten der Telekommunikation sowie Systemkosten (z.B. fiir Customer Relationship
Management (CRM) bei kundenbezogenen Organisationseinheiten), Raumkosten
(z.B. fiir ein Verkaufsbiiro), Kosten der Informationsgewinnung (z.B. spezifische
Marktforschungskosten fiir Organisationseinheiten mit der Zusténdigkeit flir be-
stimmte Produkte, Kunden oder Regionen), Reise- oder Logistikkosten bei unterneh-
mensextern eingesetzten Organisationseinheiten (z.B. AuBendienst)” (Freiling &
Kohler, 2014: 79). Inwiefern diese in verschiedenen Effektivitits- und Effizienzdi-
mensionen der Marketingorganisation in Bezug auf die Dispersion von Marketingak-
tivitidten zutreffen und ob es weitere relevante Aspekte gibt, soll im Rahmen der Inter-

views herausgefunden werden.

4.2.2  Vorgehensweise zu Untersuchungsdesign, Datengewinnung und
Datenanalyse

Die qualitative Studie wurde in Form von semi-strukturierten Interviews durchgefiihrt.
Diese Leitfaden-gestiitzten Interviews bieten die Mdglichkeit, ein ,,Geriist fiir die Da-
tenerhebung und Datenanalyse* (Bortz & Doring, 2006: 314) zu schaffen und gleich-
zeitig ausreichend Raum zu gewinnen, um flexibel und offen weitere Fragen oder The-
men aufkommen zu lassen. Gerade bei Themengebieten wie den Outcome-Dimensio-
nen oder der Informalitét hat sich in den vorherigen Ausfiihrungen gezeigt, dass ein

offenes Vorgehen sinnvoll ist.

In den Leitfaden wurden die wesentlichen Themen integriert und es wurde die fol-
gende Struktur verwendet?:
1. Einfiihrung in das Interview

2. Kontext des Unternechmens sowie der Person

25 Siehe Anhang 4 fiir die vollstindige Abbildung des Leitfadens. Der Leitfaden wurde im Laufe der
Interviews immer wieder angepasst und leicht verdndert. Im Anhang befindet sich die finale Version
des Leitfadens.
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3. Einfithrung in die Marketingaktivitdten/Marktbearbeitungsaktivititen® des
Unternehmens

Formale Organisationsstruktur

Formale und informale Organisation

Einflussfaktoren

N ok

Outcome-Dimensionen

Die Interviews wurden nach Moglichkeit in Form eines direkten Gespréches gefiihrt,

so dass weitere Aspekte unmittelbar aufgenommen werden konnten.

Da das Themengebiet der Dispersion von Marketingaktivititen potenziell in jedem
B2B-Unternehmen eine Rolle spielt und nicht nur Marketer, sondern auch Nicht-Mar-
keter tagtéglich damit konfrontiert sind, wurden beide Personengruppen in die Befra-
gung einbezogen. Die Auswahl der Gespriachspartner erfolgte kriterienorientiert
(Schreier, 2010: 241). Als entscheidendes Kriterium wurde dabei festgelegt, dass die
entsprechenden Organisationen im B2B-Bereich aktiv sein miissen. Ein zweites Kri-
terium war, dass sowohl herstellende Unternehmen als auch Dienstleistungsunterneh-
men in der Stichprobe vertreten sein sollten, um verschiedene Wertschopfungsstruk-
turen abzudecken, die in unterschiedlichen Anforderungen an die Marketingorganisa-
tion resultieren. Bei der Auswahl der Interviewteilnehmer wurde Wert darauf gelegt,
dass Personen aus unterschiedlichen Unternchmensbereichen, Positionen, Branchen
und unterschiedlich groen Unternehmen befragt wurden, um in Anlehnung an Ulaga
und Eggert (2006) eine mdglichst heterogene Stichprobe — unter der Limitation einer
geringen Personenanzahl, da es sich um eine Vorstudie handelt — zu erreichen. Da die
qualitative (Sozial-)Forschung nicht das Ziel einer statistischen Generalisierbarkeit
verfolgt (Schreier, 2010: 238), konnen die Anforderungen der Stichprobenziehung bei

qualitativer und quantitativer Forschung nicht verglichen werden.

Tabelle 8 gibt eine Ubersicht iiber die Hintergriinde der einzelnen Interviewteilnehmer

und die dazugehodrigen Informationen. Die Namen der Teilnehmer wurden geéndert,

26 Aufgrund des moglicherweise fehlgeleitenden Verstéindnisses, was Marketingaktivitéiten in Unter-
nehmen sind (s. Kapitel 2.1 und 2.2), wurde die Begrifflichkeit ,,Marktbearbeitungsaktivititen anstelle
von Marketingaktivitdten in den Interviews verwendet. Dies hat sich in Gesprachen mit Praktikern als
néher zum Untersuchungskontext erwiesen und wurde den Interviewteilnehmern im Rahmen der Ein-
fithrung in das Interview als ,,alle Absatzaktivititen, die auf Kunden, potenzielle Kunden und Wettbe-
werber gerichtet sind* erlautert.
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damit die Anonymitdt gewahrt wird. Wie sich zeigt, sind Unternehmen verschiedener
GroBe in der Stichprobe abgebildet. So wurden insgesamt neun semi-strukturierte In-
terviews gefiihrt, von denen sechs telefonisch und drei vor Ort durchgefiihrt wurden.
Die personlichen Interviews fanden in den Rdumlichkeiten der jeweiligen Unterneh-
men statt. Bei den telefonischen Interviews waren die meisten Interviewteilnehmer in

threm Biiro.

Tabelle 8: Ubersicht der Stichprobe der Vorstudie

Name Branche Position Grofle der  Organisation
(Stand 2011)
1 Anna Projektmanagement-Be- Consultant Mitarbeiter: 50,
ratung

Umsatz: nicht 6ffentlich
2 Rainer Chemische Industrie Marketingmanager Mitarbeiter: 17.168,
Umsatz: 4,91 Mrd. €
3 Niklas Metallbe- und Verarbei- = Technischer Anwendungsberater Mitarbeiter: 6.382,
tung

Umsatz: 2,875 Mio. €

4 Thomas Maschinenbau Bereichsleiter fiir Branchencluster Mitarbeiter: 38.000,

Umsatz: 6,4 Mrd. €

5 Oliver Management- und IT-Be- = Seniormanager Mitarbeiter: 19.754,
ratung Umsatz: 1,748 Mio. €
6 Rolf Verpackungsindustrie Direktor Qualitit Mitarbeiter: 16.000,

Umsatz: 2 Mrd. €

7 Sophie (Finanz-)Software Leiterin Marketing, Kommunikation, = Mitarbeiter: 267,

Geschiftsfeldentwicklung, Portfo- .
Umsatz: 26,9 Mio. €

liosteuerung
8 Matthias Strategie-/Management- Head of Knowledge Management Mitarbeiter: 119.707,
/IT-Beratung Umsatz: 9,693 Mio. €
9 Johannes Pharmaindustrie Marktforscher Mitarbeiter: 110.000,

Umsatz: 4,7 Mrd. €

Die Bereitschaft aller Interviewteilnehmer zur Beantwortung der Fragen war insge-
samt sehr hoch. Einschrankungen waren insoweit vorhanden, als Rainer Fragen teil-
weise ausweichend beantwortete, da nicht zu viele Interna preisgegeben werden soll-
ten. Niklas war zum Zeitpunkt des Interviews sehr miide, sodass Fragen mehrmals
wiederholt bzw. tiefergehend erldutert werden mussten. Johannes duflerte zunichst

starke Bedenken wegen der Vertraulichkeit, gab im weiteren Verlauf aber sehr detail-
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lierte Antworten. Die Interviews dauerten zwischen 35 und 105 Minuten. Der Erhe-
bungszeitraum war November bis Dezember 2012. Alle Interviews wurden vollstindig
transkribiert (insgesamt 111 Text-Seiten) und um Aufzeichnungen beziiglich des In-
terview-Umfelds sowie Organigramme der Marketingorganisation (und teilweise der

Gesamtorganisation) erginzt.

Als Methodik der Datenauswertung wurde die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring
(2010) angewendet, die auf drei wesentlichen Grundtechniken basiert: Zusammenfas-
sungen, Explikationen, Strukturierungen (Mayring, 2010: 602). Das Vorgehen der
qualitativen Inhaltsanalyse umfasst mehrere Schritte, bei der das zentrale Instrument
ein Kategoriensystem darstellt, das sowohl induktiv als auch deduktiv entwickelt wird
(Mayring, 2010: 603). Da z.B. im Hinblick auf Marketingaktivititen und Einflussfak-
toren bereits eine gewisse Kenntnis aus der existierenden Literatur vorherrscht, sind
beide Vorgehensweisen relevant, gerade auch um einem Kritikpunkt des SA (s. Kapi-
tel 3.1.3) zu begegnen und ein offenes Vorgehen zu verfolgen. So wird in Anlehnung
an das Verstidndnis von Reinhoffer (2005: 133) eine Kombination aus deduktiver und
induktiver Kategorienbildung vorgenommen. Die existierenden (theoretischen und
forschungsbasierten) Kenntnisse werden als Ausgangspunkt zur Kategorienbildung

verwendet, jedoch mit Hilfe des vorliegenden Datenmaterials ergénzt.

Nachdem das Textmaterial der Interviews entsprechend der qualitativen Inhaltsana-
lyse eingeordnet und vorbereitet wurde, erfolgte das Festlegen der Kategoriedefinitio-
nen. Fiir das deduktive Vorgehen wurde anschlieBend ein Kodierleitfaden?’ erstellt.
Das induktive Vorgehen bendtigt dagegen die Bestimmung des Abstraktionsniveaus,
das in diesem Fall analog zu den deduktiven Kategorien festgelegt wurde (Mayring,
2010: 605). Im Anschluss wurden — mit mehreren Riickkopplungsschleifen (inklusive
Probekodierungen und Sammeln von Ankerbeispielen) — die Kategoriendefinitionen
festgelegt (Mayring, 2010: 605). Dabei wurde in einer ersten Kodierungswelle in Be-
zug auf die Einflussfaktoren und Marketingaktivitdten eine geleitete Kodierung auf
Basis der ex-ante Vorstellungen und des Vorwissens durchgefiihrt und in Bezug auf

die formale/informale Durchfiihrung sowie die Outcome-Dimensionen der Dispersion

7 Die Kategoriedefinitionen werden in der Ergebnisdarstellung in 4.2.3.2 und 4.2.3.3 abgebildet. Der
Kodierleitfaden, in dem auch Ankerbeispiele enthalten sind, ist in Anhang 5 beigefiigt.
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von Marketingaktivitdten eine offenere Herangehensweise gewihlt (Gldser & Laudel,

2010: 199). Die Auswertung erfolgte mithilfe von MAXQDA.

Als Giitekriterien des qualitativen Forschungsprozesses werden von Mayring (2012:
298) zehn Schritte benannt, die insbesondere einen transparenten und nachvollziehba-
ren Forschungsprozess abbilden (z.B. konkret formulierte Fragestellung, begriindete
Ableitung des Forschungsdesigns, klare Ergebnisdarstellung). Insgesamt fordert er
Nachvollziehbarkeit (bei Einhaltung des vorgegebenen Ablaufs und transparenter Be-
schreibung des Vorgehens), Triangulation (durch Riickkopplung mit anderen Stu-
dien/Ergebnissen, s. dazu sowohl 4.2.1 als auch 4.2.3.2 und 4.2.3.3) und Reliabilitét.
Zur Reliabilitétsiiberpriifung wurde mithilfe von Cohens Kappa-Koeffizienten die In-
terkoderreliabilitiat berechnet (Cohen, 1960, 1968), bei dem eine Wahrscheinlichkeit
fiir zufdllig tibereinstimmend zugeordnete Codes herausgerechnet wird. Dafiir wurden
jeweils zwei Forscherinnen 10 % und einem Praktiker 20 % der insgesamt vergebenen
Code-Zitate zufillig zugewiesen und von den drei Personen kodiert. Es konnte auf
Basis der Vorgehensweise von Grouven, Bender, Ziegler, und Lange (2007: 65ff) eine
Interkoderreliabilitit von 0,62 berechnet werden. Grouven et al. (2007: 66) sprechen
ab einem Wert von 0,61-0,8 von einer guten Ubereinstimmungsstirke. Zusétzlich soll
auch neben dem zuvor bereits thematisierten nachvollziehbaren und transparenten For-
schungsprozess noch kurz auf weitere Giitekriterien eingegangen werden: Im Sinne
der Forderung nach ,rigor” in induktiver Forschung ist die Anwendung der Gioia-
Methode zur Erstellung einer Datenstruktur sinnvoll (Corley & Gioia, 2004; Gioia,
Corley, & Hamilton, 2012), diese wird sowohl fiir die Einflussfaktoren des Frame-
works, die in 4.2.3.2 dargestellt werden, als auch fiir die Outcome-Dimensionen, deren
Datenstruktur in 4.2.3.3 abgebildet wird, angewendet. Weiterhin wird in diesen Kapi-
teln eine argumentative Absicherung im Rahmen der Datendiskussion vorgenommen,
die die kommunikative Validitit gewdhrleisten soll (Mayring, 2007: 147). Dafiir wer-
den Interpretationen durch entsprechende Interviewpassagen erginzt, um so eine bes-

sere Nachvollziehbarkeit zu erlangen.
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4.2.3 Darstellung der Ergebnisse

Entsprechend der Zielsetzungen fiir die Vorstudie sollen zunéchst die explorativ-de-
skriptiven Ergebnisse zu Marketingaktivititen und Marketingorganisation, danach zu
Einflussfaktoren und Outcome-Dimensionen und zuletzt zum Unterschied formaler vs.
informaler Grad der Dispersion von Marketingaktivitdten aufgezeigt werden. Die Ana-
lyse der Ergebnisse findet mithilfe von Interview-Zitaten statt, durch die auch eine
Charakterisierung der Richtungsbeschreibungen der Einflussfaktoren und Outcome-

Dimensionen des Grads der Dispersion von Marketingaktivitdten vorgenommen wird.

4.2.3.1 Deskriptive Ergebnisse zu Marketingaktivititen und Marketingorganisation

Um die Verteilung von Marketingaktivititen in B2B-Unternehmen zu untersuchen,
muss zundchst die Frage beantwortet werden, was genau unter Marketingaktivitéten
zu verstehen ist (Forschungsfrage 1). Dafiir wurden die in Kapitel 2.2 dargestellten,
vorhandenen Grundlagen mit den in den Interviews genannten Marketingaktivitéten
verglichen und ergédnzt. Dabei wurden alle Marketingaktivitdten beriicksichtigt, die im
gesamten Interviewverlauf genannt wurden. So konnten insgesamt 181 Marketingak-
tivititen ausgemacht werden, die mithilfe existierender Kategorisierungen (s. Kapitel
2.2) und sachlogischer Uberlegungen zu zwdlf Marketingaktivititsbiindeln zusam-
mengefasst wurden. Eine Ubersicht dazu kann Tabelle 9 entnommen werden. Dabei
ist zu beachten, dass es sich bei den 181 Marketingaktivititen aus den Interviews nicht
um eine abschlieBende ,,Liste* aller existierenden Marketingaktivititen handelt. Sie
bilden den Ausgangspunkt zur Erstellung der Biindel, zu der noch eine deutlich gro-

ere Anzahl an Marketingaktivitdten zugehorig ist.
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Tabelle 9: Primare und unterstitzende Marketingaktivitatsbindel

Kategorie

Primér

Unterstiitzend (sekundér)

Marketingaktivitatsbiindel
(aggregierte Dimension)

Kommunikation

Produkt

Preis

Vertrieb

Strategisches Marketing

Operatives Marketing

(Neu-)Kundenakquise

Informationsmanagement

Markt- und Umweltanalyse

Schulung und Weiterbildung

Drittparteienkontakt

Beschwerdemanagement

Beispiele der Marketingaktivi-
tatsgruppen

Branding, Social Media

Produktmanagement, Produk-

tentwicklung

Pricing

AuBendienst, KAM

Strategic Business Management,

Evaluierung and Monitoring

Operatives Business Manage-

ment

Kundengewinnung, Kundenkon-

taktpflege

Interner Informationsaustausch,
CRM-Systeme

Marktanalyse, Umweltanalyse

Training, Bildung

Lobbyismum, Forschungsinsti-

tute, Enkunden

Beschwerdemanagement

Beispiele der Marketingaktivitdten

Planung von Kundenevent, Kon-
zeptualisierung des Internetauf-
tritts

Organisation des globalen Pro-
duktmanagements, Analyse von

Produktanforderungen

Preisgestaltung, Preispositionier-

ung

Erarbeitung kundenspezifischer
Verkaufsstrategien, Interne Zu-
sammenarbeit von Qualititsma-

nagement und KAM aufbauen

Definition von Zielkunden, Busi-

ness Review Meetings

Erstellung von Statusreports, loka-
les Management von Branchen-

clustern

Referenzkunden gewinnen, Akqui-

sitionsgespréche fithren

Interne Wiki-Plattform, Reporting
in das CRM System

Beobachtung von Mitwettbewer-

bern, Marketmonitoring

Webinare, Ausbildung des

AuBendienstes

Endkundenbetreuung, Zusammen-
arbeit mit Universititen und Insti-

tuten

Beschwerdemanagement, Rekla-

mationsmanagement

Es wurden insgesamt 33 verschiedene Abteilungen (Mehrfachnennungen wurden zu-

sammengefasst) genannt, die formale Verantwortung fiir die Durchfithrung von Mar-

ketingaktivititen haben (Forschungsfrage 2). Diese sind in alphabetischer Reihenfolge

in Tabelle 10 aufgelistet. Die Problematik hinter dem Begriff ,,Marketingabteilung*

im Zusammenhang mit Marketingaktivititen wird dadurch auch verdeutlicht.
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Tabelle 10: Ubersicht der Abteilungen mit formaler Verantwortlichkeit fiir Marketingaktivitaten

Auflendienst Innovations-Engineering Produktion

Branchenapplikation Key Account Management Produktmanagement

Business Development Key Institutions Management Sales-Abteilung

Business Innovation Kommunikation Strategischer Vertrieb

Business Support Logistik Strategisches Marketing

Channel Management Market Access Technik

Digital Management Marketing Technische und qualitative Verkaufs-
unterstiitzung

Endkunden Key Account Management = Marketingabteilung (Deutschland) Technisches Marketing

Forschung und Entwicklung Marketingabteilung (global) Unternehmenskommunikation

Geschiftsfeldentwicklung Marketmonitoring Verkauf

HR-Abteilung Portfoliosteuerung Werbeabteilung

Eine Ubersicht iiber die Organigramme der Marketingorganisationen der Unterneh-
men, in denen die Interviewpersonen arbeiten, findet sich in Anhang 6. Insgesamt lésst
sich dazu festhalten, dass Unterschiede im Hinblick auf die Gro3e der Unternehmen
erkennbar sind. Wéhrend in der kleinsten Organisation (Anna) in der Stichprobe keine
explizite Marketingabteilung vorhanden war (Vertriebs- und Marketingaktivitdten
wurden vornehmlich vom Verantwortlichen einer anderen Abteilung durchgefiihrt),
konnte in zwei mittelgrolen Organisationen (Niklas, Oliver) eine ,,flankierende* Mar-
ketingabteilung ausgemacht werden, die anlassbezogen fiir die Durchfiihrung von ein-
zelnen, ausgewdhlten Marketingaktivititen involviert wird (z.B. Messekonzeption),
jedoch keine umfassende Marketingverantwortung hat. Im Falle der groen Unterneh-
men in der Stichprobe wurde dagegen von Interaktionen zwischen globalen/zentralen
Marketingabteilungen und ldnderspezifischen/dezentralen Marketingabteilungen be-
richtet (Matthias, Johannes), bei denen einzelne Marketingaktivititen vollstdndig von
den globalen/zentralen Abteilungen durchgefiihrt wurden und somit keine Relevanz

mehr auf SBU-Ebene besteht, wie etwa die Entwicklung von Corporate Design Stan-
dards.
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4.2.3.2 Einflussfaktoren des Grads der Dispersion von Marketingaktivitéten

In den Daten wurden insgesamt 126 Codes fiir die Thematik der Einflussfaktoren Da-
ten vergeben. Mithilfe des Kodierleitfadens konnten den aus der Literatur bereits the-
matisierten Einflussfaktoren Textstellen aus den Interviews zugewiesen werden. Dar-
iiber hinaus wurden induktiv weitere Einflussfaktoren aus den Daten abgeleitet. Ent-
sprechend der Gioia-Methode (Corley & Gioia, 2004; Gioia et al., 2012) wurden zu-
nédchst 15 First-Order-Categories abgeleitet, die wiederum zu sieben Second-Order-
Themes aggregiert werden konnen (Forschungsfrage 6). Im Folgenden wird die Da-

tenstruktur abgebildet (s. Abbildung 11).

Kategorien Themen
( N
[ Interessen Personenbezogene
{ Personenbezogene Kompetenzen Merkmale
. J
[ Marktorientierung (" N
[ Kundenorientierung Kunden-/Marktorientierung
{ Unternehmensphilosophie \_ Y,
{ Leistungsprogramm (" N
N Branche-/
[Abnehmer nachgelag. Wertschdpfungsstufen Angebotsprogramm
[ Branche \_ )
( N
[ Historizitéit }—» Historizitat Gr&iizrﬁ?ésai‘m'tg?e‘r’f’”
\ /
[ Marktkomplexitat ( N
[ Wettbewerbskomplexitat K&r;\r;i(lz xrl:?;gzs
[ Komplexitat der Umwelt \_ )
( N
[ GroRe der Business Unit
GroRe
[ Globale vs. regionale Prasenz
\ /
( N
{ Kundenabhéangigkeit }—’ Kundenabhéngigkeit
. /

Abbildung 11: Datenstruktur der Einflussfaktoren der Dispersion von Marketingaktivitaten

(First Order Categories, Second Order Themes)

Die First Order Categories werden in Tabelle 11 definiert?®. Zusétzlich kann Anhang
7 entnommen werden, in welchen Interviews welche Einflussfaktoren genannt wur-

den.

28 Eine ausflihrliche Darstellung inklusive Ankerbeispielen kann in Anhang 5 eingesehen werden.
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Tabelle 11: Definitionen der First Order Categories der Einflussfaktoren der Dispersion von

Marketingaktivitaten

Second Order Themes

Personenbezogene

Merkmale

Kunden-/Marktorien-

tierung

Branche/Angebotspro-

gramm

Historizitit

First Order Categories
Interessen

Interessen spiegeln sich in Form von politischen Prozessen in Organisationen wider, die zum
Beispiel als ,,verdeckte Mainahmen* durchgesetzt werden, um personliche Interessen, Interessen
der Abteilung oder auch der Business Unit zu fordern oder Interessen anderer zu stoppen (Kohli

& Jaworski, 1990: 10£f; Schreyogg, 2012).
Personenbezogene Kompetenzen

Personenbezogene Kompetenzen konnen z.B. idiosynkratrisches Wissen oder individuelle Kom-
petenzen sein (z.B. ,,Vertriebshdandchen®, bestimmtes Netzwerk). Idiosynkratisches Wissen be-
inhaltet bspw. Wissen iiber spezifische Skills, Priferenzen von Individuen, Besonderheiten von
Maschinen. Dieses Wissen ist schwierig oder unmdglich aggregierbar oder zusammenfassbar.

(Jensen & Meckling, 1995: 252)
Marktorientierung

Marktorientierung bezieht sich auf die unternehmensweite Generierung, Verteilung und Reakti-
onsbereitschaft zu Marktintelligenz mit dem Ziel, einen groBeren Kunden- und Marktfokus zu

erzielen. (Jaworski & Kohli, 1993; Narver & Slater, 1990)
Kundenorientierung

Kundenorientierung ist eine Orientierung des Managements, die davon ausgeht, dass die Kennt-
nis der Kundenbediirfnisse und ein abgestimmter Marketing-Mix einen entscheidenden Vor-

sprung im Wettbewerb schaffen (Plinke, 2000: 110).
Unternehmensphilosophie

Die Unternehmensphilosophie besteht aus formulierten Normen und Werten und beinhaltet die

Leitsétze fiir das Unternehmensverhalten. (Bamberger & Wrona, 2012: 143f).
Leistungsprogramm

Beim Leistungsprogramm handelt es sich um alle Produktionsfaktoren, die einem Anbieter lang-
fristig zur Verfliigung stehen und iiber die er autonom, also selbstindig disponieren kann

(Kleinaltenkamp & Jacob, 2006: 14)
Bedeutung Abnehmer mehrerer nachgelagerter Wertschopfungsstufen (B2B vs. B2C)

Die Nachfrage auf B2B-Mérkten héngt von Beschaffungsentscheidungen nachgelagerter Weiter-
verarbeitungs- und/oder Handelsstufen ab, weshalb sich die Bedeutung der Abnehmer von denen

auf B2C-Markten unterscheidet (Kleinaltenkamp & Rudolph, 2002: 285).
Branche

Die Branche beschreibt die Ansammlung verschiedener Organisationen mit einer dhnlichen Pro-

dukt-/Dienstleistungsausrichtung.
Historizitit

Historizitdt wird durch Entwicklungen in der Vergangenheit geprigt, in der z.B. Ressourcen in

einer bestimmten Zeit und an einem bestimmten Ort ausgestaltet wurden. (Barney, 1991: 107f)
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Second Order Themes First Order Categories

Komplexitit des Mark- = Marktkomplexitiit

tumfelds . . . . .
Ausmal, Haufigkeit und Unvorhersehbarkeit von Verdnderungen in relevanten Marktdimensio-
nen, wie beispielsweise Kundenpréferenzen (Tull et al., 1991: 15f; Workman et al., 1998: 29).

‘Wettbewerbskomplexitit

Ausmal, Héaufigkeit und Unvorhersehbarkeit von Verdnderungen in relevanten Wettbewerbsdi-

mensionen, wie beispielsweise das Wettbewerbsverhalten (Workman et al., 1998: 29).
Komplexitiit der Umwelt

Ausmal, Haufigkeit und Unvorhersehbarkeit von Verdnderungen in relevanten Umweltdimensi-

onen, wie Technologie oder Gesellschaft (Workman et al., 1998: 29).
Grofle Grofle des SBU-Unternehmens

Anzahl der Mitarbeiter in der Firma, in der eine bestimmte SBU angesiedelt ist (Workman et al.,

1998: 29).
Globale vs. regionale Prisenz

Organisationen konnen nur in einem Land ihre Produkte/Dienstleistungen verkaufen oder eine

globale Orientierung einnehmen (Workman et al., 1998: 29).
Kundenabhingigkeit Kundenabhingigkeit

Eine Kundenabhingigkeit entsteht hauptsachlich durch groe Abnahmemengen, aber auch Res-
sourcenzuginge wie bspw. Distributionskanile, woraus die Notwendigkeit entsteht, diese Kun-

denbeziehung aufrecht zu erhalten. (Eggert & Ulaga, 2010; Scheer, Miao, & Palmatier, 2015)

Als Interessen wurden in den Interviews vor allem Machtinteressen oder politische
Interessen genannt.

,,Bei den Geschiftsfiihrern miissen die Bereiche, die drunter hingen, auch personell

auch immer ausgeglichen sein. *“ (Sophie)
Es ging bei der Frage nach der strukturellen Verankerung demnach insbesondere auch
darum, wer als Fithrungskraft wie viele Mitarbeiter flihrt. Die strukturelle Anordnung
der einzelnen Marketingaktivititen wurde dementsprechend in Abhdngigkeit der
Machtinteressen der Geschéftsfiihrer getroffen. Merlo (2011) und Piercy (1985) haben
Machtinteressen bereits im Zusammenhang mit der Marketingorganisation untersucht.
Auch Workman (1993) hat dies in der Fallstudienuntersuchung zu High-Tech-Unter-
nehmen bereits beschrieben: Die Macht der Entwickler in High-Tech-Unternehmen ist
so grof, dass sie dariiber entscheiden, ob und in welchem Umfang Marketingaktivita-
ten dem Entwicklungsbereich zugeordnet werden oder nicht (Workman, 1993: 412).

Der Ort der strukturellen Verankerung als auch der tatsdchlichen Durchfiihrung von
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Marketingaktivititen kann demnach durch personliche Interessen (z.B. Machtinteres-
sen) beeinflusst werden. Die Wirkung des Einflussfaktors , Interessen® ist abhéngig
von den Inhalten der Interessen: sie kann in einer weiteren oder engeren Verteilung
der Marketingaktivitidten resultieren und sich somit auch abhéngig vom Inhalt bzw.
der Position der Person, deren Interessen durchgesetzt werden, sowohl auf die Spezi-
alisierung und Konfiguration als auch auf die Entscheidungsdelegation auswirken. Fiir
den Einflussfaktor ,,Interessen® ist demnach keine konkrete Richtungsbeschreibung

moglich.

Personenbezogene Kompetenzen sind dagegen eher auf das Wissen, die Féhigkeiten
oder auch das Netzwerk zuriickzufiihren. Dies kann sowohl auf intern ausgerichtete
Prozesse bezogen sein, aber auch auf extern gerichtete Netzwerke oder Féahigkeiten
dem Kunden gegeniiber.
,,Also ich glaub, wenn es so einfach wdr, da irgendwas Formales noch irgendwie zu
etablieren, dann hdtten wir bestimmt auch mehrere Leute, die sich um diese Art von

Projekten kiimmern, aber es ist halt so, der kann es einfach nicht weitergeben. Also es
ist halt viel zu viel tazites Wissen, sag ich jetzt einfach mal, dabei. “ (Anna)

,,Dass wir einen guten Zugang haben, eben nicht mit irgendwelchen Broschiiren kom-
men miissen, sondern bereits bei bestehenden Kunden, das ist wirklich sehr entschei-
dend, [...].So wie der Kunde ja dann auf der anderen Seite sehr klar sagt: ,,Ja ich
mochte bei Ihnen ein Projekt machen, aber bitte mit dem und dem und dem Projekt-
leiter . Das wird dann nachher wirklich auf Personen runter gebrochen, individuali-
siert. “ (Matthias)

Durch den Besitz von idiosynkratrischem Wissen, spezifischen Kenntnissen, Féhig-
keiten und personlichen Netzwerken wird der Ort der strukturellen Verankerung als
auch der tatsdchlichen Durchfiihrung von Marketingaktivitéten angepasst bzw. neu ge-
schaffen, typischerweise erfolgt dies starker auf einer dezentralen Ebene. In der Lite-
ratur wurde die Betrachtung bislang jedoch ausschlieBlich auf den CEO und dessen
fachlichen Hintergrund gerichtet. So haben Homburg, Workman, et al. (1999);
Verhoef und Leeflang (2009) und Wirtz et al. (2014) dies als Einflussfaktor fiir den
Einfluss des Marketings identifiziert. Auch bei diesem Einflussfaktor wird letztlich
deutlich, dass es keine eindeutige Richtungsbeschreibung im Zusammenspiel mit der
Dispersion von Marketingaktivititen geben kann. Das erste Zitat beschreibt einen Fall,
indem das tazite Wissen zu einer Biindelung von Marketingaktivitdten bei einer Person
und damit zu einem geringeren Grad der Dispersion von Marketingaktivitéten fiihrt.

Das zweite Zitat zeigt aber, dass es nicht nur zu einer Biindelung, sondern auch zu
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einer groBen Streuung kommen kann, wenn der Kunde sich bestimmte Mitarbeiter des
Anbieters flir die Kooperation aussucht. Es zeigt sich, dass davon verschiedene Di-
mensionen der Marketingorganisationsstruktur betroffen sein konnen: Nicht nur auf
die Spezialisierung, auch auf die Koordination und Konfiguration kénnen sich perso-

nenbezogene Kompetenzen auswirken.

Die Marktorientierung im Kontext der Marketingorganisation ist in der Literatur be-
reits betrachtet worden. So haben sich z.B. Moorman und Day (2016), Wirtz et al.
(2014) und Workman et al. (1998) mit der Marktorientierung als Einflussfaktor ausei-
nander gesetzt. Letztere haben einen positiven Zusammenhang zwischen Marktorien-
tierung und der Dispersion von Marketingaktivitdten postuliert (Workman et al. 1998:
32). Dies spiegelt sich auch in den AuBerungen der Interviewpartner wider, wie
beispielsweise bei Rolf:
., Und insofern sind vielleicht die Marktbearbeitungsaktivitditen ein bisschen anders.
Also wir laufen nicht jedem Trend hinterher, sondern wir versuchen, wenn wir glau-
ben ein gutes oder ein besseres Produkt als die Konkurrenz zu haben, das beim rich-
tigen Kunden ins Spiel zu bringen. Oder noch anders, wenn die neue [Produkt-]Ent-

wicklungen haben, praktisch in der parallelen [Produkt-]Entwicklung dabei zu sein.
Also als kompetenter Ansprechpartner. * (Rolf)

Die (Produkt-)Entwicklung ist aktiv in die Informationslage des Marktes, des Wettbe-
werbs und der Kunden eingebunden und reagiert entsprechend. Die Einbeziehung von
Markt-/Wettbewerber- und Kundeninformationen/-bediirfnissen wirkt sich auf die
Ausgestaltung der Verteilung von Marketingaktivitdten in verschiedenen Organisati-
onsbereichen, -funktionen und -segmenten aus, z.B. in der Ausgestaltung und Priori-
sierung von Marktforschungsaktivititen in der Organisation. Von der Marktorientie-
rung werden insbesondere die Spezialisierung und die Koordination als Dimensionen

der Organisationsstruktur beeinflusst.

Kundenorientierung ist dagegen im Zusammenhang mit der Dispersion von Marke-
tingaktivitdten in der Literatur nicht konkret analysiert worden. In den Interviews war

die Kundenorientierung jedoch deutlich présent:

,,Aber im Wesentlichen dadurch, dass der Vertrieb oder jetzt auch die Branchenorga-
nisation das fiihrende Organisationsinstrument ist, ordnet sich dem im Wesentlichen
auch alles unter. Und deswegen ist der Kunde das fiihrende Thema, ja. Das zum
Thema Kundenorientierung. Schon alleine, wie gesagt, diese Anderung der Organisa-
tion hin zu mehr Kundenorientierung ist schon mal ein Beweis dafiir. “ (Thomas)
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,,»Das heifit, wir organisieren uns an dem Kunden und stellen uns so auf, wie er sich
selbst auch strukturiert. “ (Oliver)

Durch die Beriicksichtigung von Kundeninteressen/-bediirfnissen ist die Verteilung
von Marketingaktivititen in verschiedenen Organisationsbereichen, -funktionen und
-segmenten beeinflusst. Nicht nur die aktive Kundenorientierung der Mitarbeiter, son-
dern auch Prozesse und Strukturen wie z.B. das Einsetzen von CRM-Verantwortli-
chen, die die Kundenorientierung in der Verteilung der Marketingaktivitdten wider-
spiegeln. Auch hier zeigt sich daher analog zur Marktorientierung, dass ein positiver
Zusammenhang zwischen Kundenorientierung und dem Grad der Dispersion von Mar-
ketingaktivititen besteht. In der Praxis konnen eine Zunahme der kundenorientierten
Spezialisierung (von der etwa Oliver spricht) und eine Abnahme der Spezialisierung
nach Produkten oder Regionen beobachtet werden (Homburg, 2012: 1117), was zeigt,
dass die Kundenorientierung sich auf die Organisationsstrukturdimension der Spezia-
lisierung auswirkt. Auch die Koordination der Marketingaktivitéten spielt bei der Kun-

denorientierung eine grofle Rolle.

Die Unternehmensphilosophie ist in der Forschung bislang gar nicht als Einflussfak-
tor der Marketingorganisation in Erscheinung getreten, wurde jedoch in drei Inter-

views genannt.

., Also wir legen da schon Wert drauf, dass wir so nah beim Kunden wie moglich sind.
Das ist ja auch Unternehmensphilosophie. *“ (Anna)

Gerade wenn die Unternehmensphilosophie auf die Befriedigung von Kundenbediirf-
nissen ausgerichtet ist, kann sich dies in einem hoheren Grad der Dispersion von Mar-
ketingaktivitdten ausdriicken. Unternehmensphilosophie und Kundenorientierung sind
daher nicht immer tiberschneidungsfrei zu sehen, dies ist abhingig vom Inhalt der Un-
ternehmensphilosophie. Laut Kieser (2006: 235, 238) sind Leitvorstellungen oder auch
Gestaltungsphilosophien als interne Faktoren anzusehen, mit denen der Kritik am SA
begegnet werden kann. Die Dateninhalte heben demnach diese Kritik auf (s. Kapitel
3.1.3). Die Unternehmensphilosophie kann sich etwa auf die Formalisierung oder die

Koordination auswirken.

Das Leistungsprogramm kann durch die Sortimentstiefe und -breite die Anzahl der
Abteilungen beeinflussen, die in Marketingaktivitdten involviert sind. Auch die Erklé-

rungsbediirftigkeit eines Produktes ist relevant im Kontext der Dispersion von Marke-
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tingaktivititen, da sie die Marketingorganisation héufig beeinflusst. So sind beispiels-

weise mehr Ingenieure in den Vertrieb involviert als bei Produkten, die weniger erkla-

rungsbediirftig sind.
,, Unser Produkt ist so komplex, so hochwertig, so speziell, dass man wirklich als Sa-
les-Verantwortlicher nicht in einer Zentralabteilung sitzen kann und [...] iiberlegen
[kann], wie man das Unternehmen positioniert, sondern ich muss [...] als Sales-Ver-
antwortlicher, als Marketing-Verantwortlicher, muss ich im Alltag mich ganz operativ
mit der Losung beschdftigen, also mit dem Produkt ganz konkret beschdftigen. Und
deswegen ist es geboten, nein es ist erzwungenermafien so, dass das Thema, deswegen

ist das Thema Marketing in den Bereich Sales, Produktentwicklung mit hineingehort.
Und auch dezentral verteilt sein muss. ** (Oliver)

., Aber man hat eben gemerkt, dass es hier im Medical-Bereich eben auch indikations-
spezifische Spezialisierungen gibt und es deswegen sinnvoller wdre, diesen Bereich,
der jetzt nur im Bereich A unterwegs ist, zu nehmen und einer konkreten Business Unit
eben zuzuschlagen und so hat die Business Unit B zum Beispiel auch ihren eigenen
Medical-Bereich. So dass quasi in der Business Unit A diejenigen sind, die Vertriebs-
mafnahmen oder Marktbearbeitungsmafinahmen entwickeln, diejenigen, die ein Auge
darauf haben, und diejenigen, die sie dann quasi operativ ausfiihren. “ (Johannes)

Wihrend im ersten Zitat die Komplexitét des Produktes im Vordergrund steht, macht
das zweite Zitat deutlich, dass aufgrund der Breite des Leistungsprogramms unterneh-
mensiibergreifend unterschiedliche BU-Spezialisierungen notwendig sind. Der Grad
der Dispersion von Marketingaktivitdten ist dadurch in beiden Féllen groBer, so dass
als Richtungsbeschreibung formuliert werden kann: Bei einem breiten, tiefen oder
komplexem Leistungsprogramm ist eine groflere Dispersion von Marketingaktivitéten

zu erwarten. Insbesondere Spezialisierung und Konfiguration sind davon betroffen.

Der Einflussfaktor Bedeutung der Abnehmer nachgelagerter Wertschopfungsstu-
fen konnte auch mit ,,B2B vs. B2C* abgekiirzt werden, da es dabei im Wesentlichen
um die unterschiedlichen Anforderungen bei B2B-Unternehmen geht (s. dazu auch
Kapitel 2.4 sowie dazugehorige Kapitel). Organisationen, die im B2B-Bereich tétig
sind, richten sich nicht nur auf den direkten Kunden, sondern auch auf Kunden nach-
gelagerter Wertschopfungsstufen. Eine organisationale Verankerung von Aktivitéten,
die auf eine solche abgeleitete Nachfolge zielen, ist abhidngig von der Bedeutung der
Abnehmer. Es konnten in den Interviews folgende Beispiele fiir Marketingaktivititen
gefunden werden, die sich stark unterscheiden im Vergleich zum B2C-Markt und was

sich auf die Relevanz und damit auch auf die Organisationsstruktur auswirken: So be-
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richtete Anna von Projektplattformen, die im B2B-Geschift mehr auf Geschéftsbezie-
hungsaspekte und weniger auf Quantitdt als im B2C-Bereich ausgerichtet seien, so
dass auch andere Formen der (End-)Kundenkommunikation stattfinden, was sich for-
mal und informal auf die Struktur auswirke. Oliver sieht aufgrund der geringeren An-
zahl von Kunden in seinem B2B-Geschéft andere strukturelle Gegebenheiten als in
B2C-Unternehmen. Dies wird auch von Workman et al. (1998: 32) als entscheidender
Aspekt angesehen: B2B-Unternehmen haben eine stérker ausgepréigte und sich ofter
verdandernde Netzwerkstruktur, weshalb die Dispersion von Marketingaktivititen in
B2B-Unternehmen grofler sei als in B2C-Unternehmen. Die Zusammenarbeit mit In-
stituten oder auch die Endkundenbetrachtung sind Marketingaktivitéten, die von den
Interviewpartnern genannt wurden und im Einklang mit der von Workman et al. (1998)
formulierten Richtungsbeschreibung sind. Spezialisierung und Konfiguration sind da-
her insgesamt die Organisationsstrukturdimensionen, die bei dem Einflussfaktor Be-

deutung der Abnehmer nachgelagerter Wertschopfungsstufen betroffen sind.

Auch die Branche hat einen Einfluss auf den Grad der Dispersion von Marketingak-
tivitditen und wurde in den Interviews besonders hdufig genannt (in sieben Interviews).
Besonderheiten z.B. hinsichtlich der rechtlichen Rahmenbedingungen einer Branche
haben Auswirkung auf die Dispersion von Marketingaktivititen. Auch besonders tech-
nisch geprigte Branchen haben aufgrund des hohen Bedarfs an technischem Input in
Marketingaktivititen tendenziell eine anders gepriagte Marketingorganisation. In den
Interviews wurde dies z.B. so hervorgehoben:
,,»Das hdngt nicht nur mit der Wettbewerbsstruktur zusammen, sondern auch mit der
Branche. Weil wir haben letztendlich, der Endkunde ist der Patient, ist der, der das
Arzneimittel verabreicht bekommt, oder selber einnimmt. Und durch diese spezielle
Struktur haben wir da auch eine sehr, sehr hohe Verantwortung. [...] Im schlimmsten
Fall kann ein Mensch sterben am Ende, ja. Und insofern spielt Qualitiit per se eine

sehr, sehr hohe, wichtige Rolle. Und das gehort natiirlich dann auch wieder als Ele-
ment in die Marktbearbeitung rein. ** (Rolf)

., [S]o wie ich es auch kenne [bei] IT und Software, ist es eben ganz klar noch so:
Entwicklung oder Produktion, die [haben] einen riesigen Stellenwert [...]. Und Mar-
keting war, ja, Werbeabteilung oder so ein bisschen Beiwerk. “ (Sophie)

Die Integration von Qualititsmanagement in den Marktbearbeitungsprozess und auch
das sehr eng gefasste Verstindnis von Marketing in IT-Unternehmen verdeutlichen,

dass es sehr unterschiedliche Auspragungen gibt, inwiefern die Branche den Grad der
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Dispersion von Marketingaktivitdten beeinflusst. Als Organisationsstrukturdimensio-

nen sind auch hier hauptsichlich Konfiguration und Spezialisierung betroffen.

Aus den Interviews konnte zudem der Einflussfaktor Historizitit abgeleitet werden.
Die Ausgestaltung der Marketingorganisation basiert auf Ereignissen der Vergangen-
heit, wie z.B. Phasen, in denen grof3es Wachstum stattfand und zusétzliche Abteilun-
gen entstanden. So schreibt Homburg (2012: 1257f) etwa, dass bei vielen Unterneh-
men eine historisch gewachsene produktbezogene Organisationsstruktur besteht. Auch
in den Interviews konnten Auspragungen des Grads der Dispersion von Marketingak-
tivitdten ausgemacht werden, die auf Historizitdt beruhen. Im Falle von Niklas wird
dies sogar als der Haupteinflussfaktor fiir die Marketingorganisation genannt.

,, Und es ist natiirlich historisch gewachsen, dass dieser Bereich des Key Account Ma-

nagements, der Auflendienst und das Marketing so ein bisschen isoliert voneinander
sind. “* (Johannes)

., Es ist eigentlich mehr historisch bei uns, dass [das] Qualitit/-smanagement] sehr
viele technische Fragstellungen bearbeite[t]. Das kommt eigentlich aus dem Rekla-
mationsmanagement und aus Audits und aus sehr engem Kundenkontakt. ** (Rolf)

Eine einzelne Richtungsbeschreibung kann fiir die Historizitit im Zusammenhang zum
Grad der Dispersion von Marketingaktivitdten nicht formuliert werden, da sowohl eine
starke Biindelung historisch gewachsen sein kann wie auch eine starke Verteilung.
Alle fiinf Organisationsstrukturdimensionen konnen zudem von der Historizitit ge-

prégt sein.

In der Literatur haben die Einflussfaktoren der Komplexitit des Marktumfeldes mit
am meisten Aufmerksamkeit erhalten. Uber den Zusammenhang zwischen externen
Umweltverdnderungen und internen Organisationsentwicklungen schreiben etwa Gok
und Hacioglu (2010: 291):
., Many well-understood forces, such as globalization, technology, fierce competition,
and increasing complexity in customer demand, have led to changes in marketing con-
cepts and their related activities in practice. Marketing activities have become more

diverse and are often carried out by several companies and/or in several functional
areas”.

Die Marktkomplexitit wurde in Untersuchungen von Homburg, Workman, et al.,
(1999), Homburg, Jensen, et al. (2012),Wirtz et al. (2014) und Workman et al. (1998)

mit jeweils leicht unterschiedlicher inhaltlicher Ausrichtung im Zusammenhang mit
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der Marketingorganisation thematisiert. Im Rahmen der Interviews konnte dieser Ein-
flussfaktor jedoch nur in einem Interview ausgemacht werden:
,,Also ich mein ‘, natiirlich gibt es immer irgendwie iiberall Marktunsicherheiten. Man

muss sich halt durch eine Struktur irgendwo auch dann absichern konnen sozusagen. *
(Anna)

Bei einer groBen Marktkomplexitit steigt die Notwendigkeit, Mérkte zu monitoren
und dies auch in der gesamten Organisation widerzuspiegeln (Merlo, 2011: 1158).
Dies stiitzt auch die Proposition von Workman et al. (1998: 32), in der formuliert wird,
dass sich Situationen mit groferer Marktunsicherheit auf eine grof3ere abteilungsiiber-
greifende Dispersion von Marketingaktivititen auswirken. Als Organisationsstruktur-
dimensionen werden insbesondere Spezialisierung, Formalisierung, Koordination und

auch Konfiguration beeinflusst.

Auch die Wettbewerbskomplexitit gehort zum Marktumfeld. In den Interviews
wurde beispielsweise angesprochen, dass aufgrund von Wettbewerbsdruck und -inten-
sitdt Aufgabengebiete verschoben worden sind oder auch Vertriebsstrukturen geschaf-
fen wurden, was sich auch auf den Grad der Dispersion von Marketingaktivititen aus-
wirkt:
,, Es geht nicht nur unserem Produkt so, es geht unserem ganzen Portfolio im Prinzip
so, dass der Wettbewerbsdruck, die Wettbewerbsintensitdt immer stdrker wird, aber
wir passen unsere Struktur hier eigentlich nicht an. Maximal dadurch, dass wir Auf-

gabengebiete verschieben. Das heifit aber auch nur, dass wir einen Produktmanager
haben, der jetzt fiir Spezialisten zustdindig ist. ** (Johannes)

,,Also bei uns war das der Ausloser fiir die Strukturverdnderung, weil friiher hatte
man vielleicht ne Monopolstellung, aber als halt IT aufkam 2000, da konnte man mit
seinem Produkt punkten und da musste man auch nicht wahnsinnig viel Vertrieb ma-
chen. Das ist heute, jetzt natiirlich zehn Jahre spdter, sehr, sehr viel schwieriger. Und
das hat man einfach gemerkt in den Zahlen und hat sich daraufhin Mafsnahmen tiber-
legt. Wire das weiterhin so, dass alles, was man tut, aus den Hdnden gerissen wird,
dann glaube ich hdtte man nicht tiber Strukturverdnderung nachgedacht. *“ (Sophie)

Die erhohte Wettbewerbskomplexitit resultiert daher in einem hoheren Grad der Dis-
persion von Marketingaktivititen und wirkt sich ebenso wie die Marktkomplexitét auf

Spezialisierung, Formalisierung, Koordination und Konfiguration aus.

Weiterhin kann Komplexitit auch aus der Umwelt entstehen wie z.B. durch neue
Technologien, Bewiltigung groBerer Datenmengen, sich verdndernde Geschéftsmo-

delle oder auch demografische Verdnderungen (Wirtz et al., 2014: 175). Webster
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(1997: 55) sieht aufgrund von héherer Umweltdynamik fiir Organisationen eine gro-
Bere Flexibilititsnotwendigkeit, die sich in Form der Dispersion von Marketingaktivi-
taten auswirkt. Einen weniger eindeutigen Zusammenhang zeigen Wirtz et al. (2014:
188) auf: Zum einen sollte in Marketingabteilungen aufgrund von dynamischen
Umweltverdnderungen die Verantwortung fiir alle 4P gebiindelt werden, zum anderen
sollte flir diese Umweltveranderungen aber moglichst breit in Unternehmen ein
Bewusstsein angelegt sein und damit einhergehende organisatorische Verdnderungen

auch breit umgesetzt werden.

., Aber wir brauchen natiirlich auch fiir solche Fidlle Strukturen, wenn es mal sehr
schnell gehen muss. Also Stichwort "Pandemie’. Dass man dann darauf reagieren
kann. " (Rolf)

Es zeigt sich demnach, dass Flexibilitéit in den Strukturen bei einer hdheren Komple-
xitdt der Umwelt insgesamt als Ausprdgung einer hoheren Dispersion von Marketing-
aktivitdten angesehen werden kann. Was auch der Richtungsbeschreibung der anderen
beiden Komplexititseinflussfaktoren entspricht. Ebenso konnen Spezialisierung, For-
malisierung, Koordination und Konfiguration als die hauptsachlich davon beeinfluss-

ten Organisationsstrukturdimensionen identifiziert werden.

Im Hinblick auf den Einflussfaktor der Grofie des Unternehmens der (betrachteten)
Business Unit konnte in sieben Interviews eine Relevanz abgeleitet werden. Workman
et al. (1998: 32) sehen einen linearen Zusammenhang zwischen der Grof3e und der
Dispersion von Marketingaktivititen: Je kleiner die Organisation, desto grofer die
Dispersion von Marketingaktivititen. Auch Kotler et al. (2006) schreiben, dass es in
kleinen Unternehmen hiufig gar keine Marketingabteilung gibt und daher die Marke-
tingaktivititen verteilt sind. Auf der anderen Seite ist aber in groBeren Organisationen
die Notwendigkeit der Spezialisierung groBer, weshalb es auch dort eine grolere Ver-
teilung und héufig auch Redundanz von Marketingaktivitidten geben kann. In den In-
terviews zeigte sich, dass im kleinsten Unternehmen der Stichprobe (50 Mitarbeiter,
Anna) eher ein geringerer Grad der Dispersion vorherrschte, da sehr viele Marketing-
aktivititen von einer einzigen verantwortlichen Person durchgefiihrt wurden. In dem
Unternehmen der Stichprobe mit den meisten Mitarbeitern (120.000 Mitarbeiter,
Matthias) wurde von zusitzlich geschaffenen Stellen berichtet, um Zwischenebenen

zur Koordination der Accounts zu erstellen:
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,,Allein dadurch, dass wir hier so viele kleine wuselnde Einzelpersonen sind, dann
eben in diesen drei Disziplinen, wie sie bei uns heiffen, BU I, BU 2, BU 3, nochmal
gegliedert sind, brauchen wir eben so ne weitere gebiindelte Kraft in Account Execu-
tives. Das wdre sicherlich nicht notwendig, wenn wir nur im Bereich BU I wdren. *
(Matthias)

Auf Basis der Interviews wiirde daher insgesamt eher keine deutliche Richtungsbe-
schreibung resultieren. Neben der Spezialisierung werden auch alle anderen vier Or-

ganisationsstrukturdimensionen von der Grof3e beeinflusst.

Die globale vs. regionale Prisenz kann als ein weiterer Einflussfaktor genannt wer-
den, der sich in den Interviewdaten gezeigt hat. Marketingaktivititen stehen haufig in
einem Bezug zu bestimmten Regionen. Sofern eine Organisation in mehreren Mark-
ten/Léndern aktiv ist, wird sich dies in der Struktur der Marketingorganisation wider-
spiegeln. Die Richtungsbeschreibung ist in diesem Fall eindeutig moglich: Aufje mehr
Mirkten die Organisation tétig ist, desto groBer ist der Grad der Dispersion von Mar-
ketingaktivititen. Dies ldsst sich unter anderem durch bisherige Forschungsarbeiten
(Homburg, Workman, et al., 1999; Workman et al., 1998) und auch die Interviews
stiitzen:
,,»Dadurch, dass wir eben dann mehrere Standorte in Asien haben, ist es erforderlich,
dass man eben auch dort dann technisches Marketing und Verkauf aufbaut. Das wie-
derum ist aber nicht so einfach, weil das dann zum Teil ganz lokale Mitarbeiter sind,
denen dann einfach die Erfahrung aus der Produktion hier fehlt. Das heifst, es hat zur

Folge, dass der Verkauf und das Marketing aus Deutschland auch Asien mitbetreuen
und auch eben regelmdfig driiben vor Ort sind. ** (Niklas)

Durch diesen Einflussfaktor werden die Organisationsstrukturdimensionen Speziali-

sierung, Koordination und Entscheidungsdelegation beeinflusst.

SchlieBlich kann noch die Kundenabhiingigkeit als Einflussfaktor genannt werden,
der in den Gespriachen hiufig vorgekommen ist (in sieben Interviews). In der existie-
renden Literatur wurde die Kundenabhangigkeit bislang allerdings nicht sehr umfang-
reich thematisiert. Homburg, Workman, et al. (1999) und Workman et al. (1998) haben
die sogenannte ,,customer concentration® in ihre Arbeiten aufgenommen, die inhaltlich
der Kundenabhéngigkeit sehr nah ist. Dazu wird als Richtungsbeschreibung angeg-
eben:

,, When customer concentration is higher, it is more common for nonmarketing units

to interact with key accounts and for some of the marketing activities to be dispersed
across organizational units.  (Workman et al., 1998: 33).
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Durch die Kundenabhingigkeit wird die Marketingorganisation insgesamt grof3er, da
z.B. KAM-Stellen geschaffen werden, man sich an die formalen Strukturen der Haupt-
kunden anpasst oder zusitzliche Verkaufsteams etabliert werden, wie z.B. in Niklas*

Unternehmen;

,,Deswegen haben wir dann ja auch fiir die grofsien Kunden ein eigenes Verkaufsteam
mit einem eigenen technischen Marketing und einem eigenen Mitarbeiter, der haupt-
sdchlich nur fiir den einen Kunden verantwortlich ist. ** (Niklas)

Es zeigen sich also zwei Entwicklungen: Zum einen werden viele Abteilungen in Mar-
ketingaktivititen involviert, da fiir die wichtigen Kunden moglichst die besten Leis-
tungen erbracht werden sollen, zum anderen werden diese dann aber auch direkt in-
nerhalb der Key Accounts angesiedelt, was wiederum zu einer Biindelung der Marke-
tingaktivititen durch Kundenabhéngigkeit fiihrt. Es ist daher keine eindeutige Rich-
tungsbeschreibung mdglich. Von den Organisationsstrukturdimensionen ist in jedem
Fall die Koordination sehr stark betroffen, durch die Schaffung eigener Stellen aller-
dings auch Konfiguration und gegebenenfalls Spezialisierung sowie Entscheidungs-

delegation.

Bei der Identifikation der Einflussfaktoren aus dem Datenmaterial wurde angestrebt,
dass moglichst keine inhaltlichen Uberschneidungen entstehen. Dennoch wird z.B.
deutlich, dass die Geschehnisse hinter dem Einflusstaktor ,,Historizitdt™ urspriinglich
vermutlich auf einem der anderen Einflussfaktoren basieren. Diese Geschehnisse sind
aber entweder nicht mehr bekannt oder werden in den Unternehmen nicht mehr unter
diesem urspriinglichen inhaltlichen Aspekt wahrgenommen. Dariiber hinaus konnen
zwischen den Einflussfaktoren weitere Zusammenhinge bestehen: Zwischen einer
globalen Ausrichtung und der Marktkomplexitdt kann ein Zusammenhang vorhanden
sein, da die Unsicherheit mit wachsendem Lénderportfolio zunehmen kann (Gnizy &
Shoham, 2014: 52, 53). Als weiteres Beispiel kann der Zusammenhang zwischen per-
sonenbezogenen Kompetenzen und der Grofle der Organisation aufgefiihrt werden.
Denn eine Auswirkung auf formale Organisationsstrukturen aufgrund personlicher
Kompetenzen wird es eher in kleineren (teilweise auch mittelgroBen) Unternehmen

geben. Es gibt also diverse Interdependenzen zwischen den Einflussfaktoren.

Des Weiteren sollte auch deutlich geworden sein, dass ein einzelner Einflussfaktor die

Marketingorganisation nicht allein bestimmen kann. Es geht immer um das Zusam-
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menspiel verschiedener Einflussfaktoren, die den Grad der Dispersion von Marketing-
aktivititen in B2B-Unternehmen beeinflussen. Ein Beispiel dafiir ist das KAM, das in
einer strukturellen Verankerung aufgrund von Kundenabhéngigkeit, Kundenorientie-

rung und B2B-Markt resultiert.

Dariiber hinaus hat sich gezeigt, dass — abgesehen von Unternehmensphilosophie und
Historizitdt — alle Einflussfaktoren mittelbar oder unmittelbar bereits eine Rolle in der
iibergeordneten Literatur zur Marketingorganisation gespielt haben. Aus der Kernlite-
ratur zum SA von Kieser konnten unmittelbar die Einflussfaktoren ,,Leistungspro-
gramm® und ,,GroBe* in den Interviews identifiziert werden und mittelbar Themen-
komplexe zu ,,Konkurrenzverhiltnissen/,, Wettbewerbskomplexitét™, ,, Kundenstruk-
tur*/ ,,Kundenabhingigkeit®, ,,technische Dynamik*/ ,, Komplexitit der Umwelt", ,,ge-

sellschaftliche und kulturelle Bedingungen*/ ,,globale vs. regionale Prasenz*.

Neben den in den Interviews identifizierten 15 Einflussfaktoren wird in der Literatur
ein weiterer Einflussfaktor diskutiert, der sich jedoch nicht in den Interviewdaten wi-
derspiegelt. Die strategische Ausrichtung (Kostenfiihrerschaft/Differenzierung) wird
z.B. von Homburg, Workman, et al. (1999), Ruekert und Walker (1987), Wirtz et al.
(2014), Workman et al. (1998) thematisiert. Aufgrund der fehlenden Relevanz in den
Interviews (strategische Ausrichtung konnte bei der offenen Frage nach Einflussfak-
toren induktiv nicht als Einflussfaktor ausgemacht werden) wird dies im Framework

jedoch nicht als Einflussfaktor aufgenommen.

4.2.3.3 Outcome-Dimensionen des Grads der Dispersion von Marketingaktivititen

75 Codes konnten in den Daten zu Outcome-Dimensionen vergeben werden. Abgese-
hen davon, dass es sowohl Effektivitéts- und Effizienzdimensionen gibt (s. dazu Ka-
pitel 4.2.1), sind keine weiteren Vorkenntnisse aus der Literatur eingeflossen, so dass
ein vornehmlich induktives Kodierverfahren nach Mayring (2000, 2010) angewendet
wurde und analog zu den Einflussfaktoren eine Datenstruktur mithilfe der Gioia-Me-
thode erstellt wurde (Corley & Gioia, 2004; Gioia et al., 2012). So konnten 15 First-
Order-Categories extrahiert werden, aus denen dann fiinf Second-Order-Themes ge-
bildet wurden (Forschungsfrage 7). Die Datenstruktur kann Abbildung 12 entnommen

werden.
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Abbildung 12: Datenstruktur der Outcome-Dimensionen der Dispersion von Marketingaktivi-

taten (First Order Categories, Second Order Themes)

Die Definitionen der First Order Categories sind in Tabelle 12 aufgefiihrt.?® In Anhang
7 ist dartiber hinaus tabellarisch dargestellt, in welchen Interviews welche Outcome-

Dimensionen genannt wurden.

Aufgrund der induktiv gepriagten Ableitungen werden die Outcome-Dimensionen vor-
nehmlich mit Zitaten inhaltlich argumentativ dargestellt und mit existierender Litera-
tur vor allem aus der allgemeinen Organisationsforschung und weniger der Marke-
tingorganisationsforschung im Speziellen untermauert und abgeglichen. Auch weil es
in den Interviews vor allem darum ging, die direkten Auswirkungen des Grads der
Dispersion von Marketingaktivititen zu verstehen und nicht die nachgelagerten Per-
formance-GrofBen, gab es nur wenig Bezugspunkte zur Literatur im Bereich Marke-

tingorganisation.

2% Eine ausflihrliche Darstellung inklusive Ankerbeispielen findet sich in Anhang 5.
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Tabelle 12: Definitionen der First Order Categories der Outcome-Dimensionen der Disper-

sion von Marketingaktivitaten

Second Order Themes

Kundenresponsivitit

Informationsmanage-

ment

Interne Abstimmungs-

prozesse

First Order Categories
Kundennihe

Unternehmensmitarbeiter arbeiten eng mit Kunden zusammen, was durch die Organisationsform

gefordert wird (z.B. aufgrund kundenbezogener Spezialisierung) (Homburg, 2012: 1117).
Kenntnis Kundenbediirfnisse

Aufgrund von Organisationsstrukturen mit beispielsweise Marktforschungsabteilungen oder Key
Account Management konnen Organisationen besser iiber konkrete Kundenangelegenheiten in-
formiert sein. (Homburg, Grozdanovic, & Klarmann, 2007; Joshi, 2010: 94; Workman et al.,
1998:31)

Kundenspezifische Losungen

Zielgenaue, auf einzelne Kunden gerichtete Entwicklung von Losungen, die teilweise mit dem

Kunden zusammen geschieht. (Gordon & Perrey, 2015; Homburg et al., 2007)
Abteilungsiibergreifende Informationsakquise

Informationen, die im Unternehmen vorhanden sind, werden gebiindelt als Grundlage von Infor-
mationsanalysen verwendet und miissen daher tiber entsprechende Informationskanéle aus ver-
schiedenen Unternehmensbereichen zusammengefiihrt werden. (Choo, 2002: 25; Goetz, Hoelter,

& Krafft, 2013: 355; Piercy, 1985: 67; Weitz & Anderson, 1981)
Abteilungsiibergreifende Informationsdistribution

Informationen erreichen die Person, die sie bendtigt, indem die Informationen (zielgerichtet) und
abteilungsiibergreifend weitergegeben werden. (Challagalla et al., 2014: 17; Choo, 2002: 25;
Homburg et al., 2000; Ruekert & Walker, 1987: 4; Storbacka et al., 2009: 892f)

Abteilungsiibergreifende Kundenansprache

Kunden werden nicht von mehreren Ansprechpartnern einer Organisation kontaktiert, sondern
koordiniert betreut (z.B. ,,one face to the customer*), was durch interne Strukturen gewéhrleistet

werden muss. (Storbacka et al., 2009: 893)
Fehlende interne Abstimmung

Es erfolgt keine/zu wenig Zusammenarbeit im Hinblick auf die gemeinsame Bearbeitung und
Betreuung von Kunden. (Bathen & Jelden, 2014: 31; Kotler et al., 2006: 68; Ruekert & Walker,
1987: 13)

Kommunikationsnotwendigkeit

Das Resultat einer wachsenden Spezialisierung kann eine Kommunikationsverdiinnung zwischen
verschiedenen Abteilungen sein. Dies gilt insbesondere auch bei geografisch verteilten Standor-

ten. (Kotler et al., 2006: 76; Schreyogg, 2012: 41; Storbacka et al., 2009: 892f)
Schnelligkeit der Arbeitsabliufe

Der Aufbau einer Organisationsstruktur kann zu lingeren oder komplexeren Entscheidungswe-
gen fiihren, was eine Verzogerung von Entscheidungen zur Folge haben kann (Schreyogg, 2012:

54).
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Second Order Themes First Order Categories
Anzahl von Schnittstellen

Arbeitsteilung fithrt zu Schnittstellentdtigkeiten, deren Ausmal je nach Spezialisierung variiert.
Fiir eine geschlossene Leistungserstellung miissen diese Aktivititen auch wieder zusammenge-
fiihrt werden (Bathen & Jelden, 2014: 60; Hult, 2011; Schreyogg, 2012: 41).
Organisationssteuer- Kontrollaufwand
barkeit Wenn Aufgaben und Entscheidungsbefugnisse iiber die Organisation verteilt sind, muss auch
eine adiquate Uberpriifung dieser stattfinden. (Tull et al., 1991: 28)

Steuerbarkeit der Organisationsstrukturen

Alle Teilaufgaben einer Organisation miissen in iiberschaubare Bereiche und Strukturen iiber-

fiihrt werden, die u.a. Verantwortlichkeiten regeln. (Bathen & Jelden, 2014: 60)
Strukturkomplikation

Durch die Schaffung von Strukturen in horizontaler und vertikaler Richtung kann die Marke-
tingorganisation komplex und ggf. uniibersichtlich werden, so dass bspw. Abstimmungs- oder
Koordinationsmechanismen erschwert werden. (Lawrence & Lorsch, 1967; Piercy, 1985: 20;

Schreyogg, 2012: 54)
Handlungsflexibilitéit Handlungsfreiheit der Mitarbeiter

Uber beispielsweise dezentrale Strukturen wird Mitarbeitern insbesondere im Vertrieb ermég-
licht, einen eigenen Stil zu verfolgen und Zielvorstellungen aufgrund geringerer Abhangigkeit zu
zentral aufgestellten Abteilungen eigenstandiger zu planen. (Bruhn, 2012: 281; Challagalla et al.,
2014: 14; Homburg, Jensen, et al., 2012: 56; Hult, 2011: 513; Mastenbroek, 1990: 135)

Maoglichkeit der Reaktion auf den Markt

Gemeint ist die Fahigkeit zur Anpassung an Marktverdnderungen, um schnell und flexibel Ent-
scheidungen treffen zu konnen. So konnen z.B. dezentrale Strukturen dazu fiihren, dass auf Teil-
maérkte mit lokalem Wissen reagiert werden kann. (Bathen & Jelden, 2014: 35; Bruhn, 2012: 281;
Wiersema, 2012: 52)

Die drei Outcome-Dimensionen Kundennihe, Kenntnis der Kundenbediirfnisse und
kundenspezifische Losungen bilden das iibergreifende Thema ,,Kundenresponsivi-
tit“. Dabei geht es darum, dass die formalen Strukturen der Organisation darauf aus-
gerichtet sind, ein besseres Kundenverstindnis zu erzielen. Unternehmensprozesse
responsiver auf Kundenbediirfnisse auszurichten, ist eine mogliche Ausgestaltungs-
form der Dispersion von Marketingaktivitdten (Homburg et al., 2000: 466f, Krush et
al., 2015: 32).

Die Kundennihe ist die erste Outcome-Dimension des Themas Kundenresponsivitit.
Homburg et al. (2000: 466f) nennen zwar die Ndhe zum Kunden als einen von zwei

entscheidenden Griinden hin zu mehr Dispersion von Marketingaktivititen, weitere
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Erkldrungen dazu bleiben jedoch aus. In den Interviews wurden jedoch ganz konkrete
Beispiele genannt:
,,Und in der KMU sind sie einfach viel ndher am Kunden dran und diese Tradition,
die eigentlich fiir diese Art von Geschdft sehr giinstig ist, die versuchen wir mal auch
strukturell noch weiter zu fiihren. Auch wenn wir heut ein Konzern sind mit ja wahr-
scheinlich in dem Sektor dem besten globalen footprint, den man so haben kann. Aber

wir versuchen halt, die Vorteile, die man aus der Zeit hatte, dann noch riiber zu ret-
ten. “ (Rolf)

., Wir haben jetzt die volle Kundenverantwortung bei den Branchenclustern. Auch fiir
die ndchste Marktstufe [...]. Und es hat sich auch bewdhrt, es funktioniert sehr gut,
weil die, ich sag mal die Business Developer, die [...] sind jetzt, ich sag mal im direkten
Kontakt, im Biiro und auch persénlich, sag ich jetzt mal, mit den Endkunden-Leuten
und seitdem funktioniert das viel viel besser, viel effektiver, viel effizienter. “ (Thomas)

Aufgrund der Dispersion von Marketingaktivititen gibt es mehr Kundennéhe, da z.B.
mehrere Mitarbeiter aus verschiedenen Abteilungen in engem Kundenkontakt stehen
und fiir verschiedene Kundentitigkeiten einbezogen werden. Ein hoherer Grad der

Dispersion von Marketingaktivitéten fiihrt daher zu einer groferen Kundennéhe.

Die Kenntnis der Kundenbediirfnisse wird ebenfalls vom Grad der Dispersion der
Marketingaktivititen beeinflusst. Durch Letztere werden mehr direkte Interaktions-
punkte mit Kunden geschaffen, z.B. bei High-Tech-Unternehmen von technischem
Personal aus F&E, die somit einen besseren Einblick in die Abldufe und Anforderun-
gen der Kunden erlangen (Workman et al., 1998: 31). Die Kenntnis der Kundenbe-
diirfnisse wurde von allen Outcome-Dimensionen am hdufigsten genannt (sieben In-
terviews). Dass ein hoherer Grad der Dispersion von Marketingaktivititen zu einer
besseren Kenntnis der Kundenbediirfnisse fiihrt, wird durch die Aussagen von Niklas
und Rolf gestiitzt:

., [Das] wdire dann vielleicht ein Nachteil von der zentralen Struktur, dass [...] man

irgendwann zu allgemein wird und dann von allem nur noch so ein bisschen auf-
schnappt und das Expertenwissen verloren geht, das konnte die Gefahr sein. “ (Niklas)

,,Sie merken es aber auch durch den sehr engen Kontakt, den wir zu diesen Kunden
haben, so im personlichen Gesprdich. Wir sind zum Beispiel da auch relativ konserva-
tiv. Wir haben da natiirlich die Moglichkeiten von Videoconferencing und so weiter.
Aber wir machen das eigentlich sehr selten. Wir ziehen immer das Face-to-face-Mee-
ting vor. Wir gehen zu den Leuten, wir kennen unsere Partner. * (Rolf)

Auch kundenspezifische Losungen konnen ein Resultat der Dispersion von Marke-

tingaktivitdten sein. Nicht nur in Dienstleistungsunternehmen werden Kunden immer



143

mehr in die Entwicklung von Produkten involviert, wodurch sie Co-Producer und Va-
lue-Co-Creator werden (Bowen, Schneider, & Kim, 2000; Wang, Lo, Chi, & Yang,
2004). Die Integration des Kunden als externen Faktor in die Leistungserstellung
(Kleinaltenkamp, 1997: 351) — mit dem Ergebnis von kundenspezifischen Losungen —
erfolgt hdufig in Zusammenarbeit mit verschiedenen Abteilungen, u.a. mit F&E, Pro-

duktmanagement und Vertrieb.
,,Und genau das ist ja auch das Ziel, dass das technische Marketing méglichst nah am
Kunden dran ist, um individuelle Losungen zu erzeugen, durch die man auch einen

hoheren Deckungsbeitrag erwirtschaften kann. Weil mit genormten Materialien ldsst
sich nicht mehr viel Geld verdienen. “ (Niklas)

., Wir gehen mit unseren Logistikern zum Kunden und zeigen denen, wie wir besser,
ich sag mal, am Kunden Logistik machen, unsere Lieferperformance machen. Wir zei-
gen, wie wir produzieren. Wir bringen sogar dem Kunden Dinge bei, die wir besser
machen, also in Sachen Produktion, dass wir versuchen sdmtliche Hebel zu ziehen,
wenn es darauf ankommt. Dann haben wir wirklich eine extrem iibergreifende Markt-
bearbeitung. “ (Thomas)

Die Einbeziehung des Kunden in Logistik- und Produktionsabléufe, aber auch die for-
malisierte ZusammenschlieBung zum technischen Marketing sind Formen der Disper-
sion von Marketingaktivititen, die zu kundenspezifischen Losungen fiihren. Es lésst
sich als Richtungsbeschreibung ableiten, dass ein hoherer Grad der Dispersion von

Marketingaktivititen kundenspezifischen Losungen zugutekommt.

Das iibergeordnete Thema ,,Informationsmanagement“ umfasst die beiden Outcome-
Dimensionen Informationsakquise und -distribution. Die Organisationsstruktur be-
stimmt den Informationstransfer innerhalb der Organisation und stellt damit auch eine
Grundlage fiir die Entscheidungsfindung dar (Homburg, Jensen, et al., 2012: 50). Dem
Managen der Informationen muss eine gewisse Infrastruktur zugrundeliegen, damit
auch andere Abteilungen das Wissen erfolgreich nutzen konnen (Bathen, Jelden 2014:
16). Nicht nur fiir das Produkt-, Kunden-, Category-, Regional- oder Projektmanage-
ment sind Informationen relevante Arbeitsgrundlagen (Freiling & Koéhler, 2014: 267),
auch fiir andere Marketingaktivititen aus den Marketingaktivitdtsblindeln Preisaktivi-
taten oder auch Strategische Marketingaktivititen miissen Informationen aus diversen
Abteilungen zusammengebracht und an die richtigen Stellen verteilt werden. In Bezug
auf Vertriebsaktivititen fassen Storbacka et al. (2009: 892f) die beiden Teilschritte des

Informationsmanagements so zusammen:
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., The process of business-to-business selling must be two-way, firstly collecting cus-
tomer information and requirements and feeding them back to their own organization

’

and secondly collating organizational knowledge and resources.’
Bruhn (2012: 282) schreibt zum Informationsmanagement, dass die Aufbau- und Ab-
lauforganisation der Marketingorganisation ein effizientes, abteilungsiibergreifendes

Informationsmanagement bendtige, um Nachteile der Spezialisierung auszugleichen.

Als erste Outcome-Dimension dieses Themas wird die abteilungsiibergreifende In-
formationsakquise aufgegriffen. Durch die Spezialisierung werden Hiirden fiir die
Akquise von Informationen geschaffen, da diese in verschiedenen Unternehmensbe-
reichen verteilt sind und somit auch eine Vermehrung von Informationsquellen auf-
grund von Spezialisierung vorherrscht (Choo, 2002: 25; Tushman & Scanlan, 1981:
291f). Die abteilungsiibergreifende Informationsgewinnung wird notwendig, da die
Marketingaktivitdten in diversen Unternehmensbereichen stattfinden und auch die In-
formationen somit verteilt sind. Storbacka et al. (2009: 892f) zeigen dies am Beispiel
des Vertriebs auf:

., For salespeople to succeed in a servitised sales process they require knowledge held

not just by marketing (unique selling features, value in use, competitive advantage,

segmentation, branding) but also by operations (product issues, production schedul-

ing, quality control, R&D, delivery timelines and reliability), and finance (profit and
loss information).”

Die Notwendigkeit der abteilungsiibergreifenden Akquise von Informationen auf-
grund von strukturell verteilten Marketingaktivititen konnte auch in den Interviews

ausgemacht werden:

,, Frither war der AufSendienst oder die ganze Linie mit dem Auflendienst unabhdngig
von dieser [Produkt XY] Unit und die standen dann quasi unabhdngig voneinander
da und haben mit verschiedenen Personen an die Geschdftsfiihrung berichtet und da
hat man sicherlich auch erkannt, dass es mehr Sinn macht, wenn wir irgendwie dieje-
nigen, die Gesprdche zu den Produkten fiihren sollen und diejenigen, die Gesprdche
zu Produkten entwickeln sollen, formell, aber auch rdumlich zusammenbringen und
dadurch entstand eben diese vernetzungsbegiinstigende formelle Struktur, dass eben
das Marketing und der zustindige Auflendienst jetzt in einer Business Unit verortet
sind. *“ (Johannes)

., Weil wie gesagt, wir haben einen zentralen Ansprechpartner der einfach Bescheid
weifs und es geht nicht immer so: ‘Ach ja das, oh nee ich wusste ich jetzt nicht, wer
hat das denn schon gesagt? ‘. Also es gibt dann dieses Hin und Her nicht. “ (Anna)
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Die Interviewzitate zeigen, dass aufgrund der dispergierten Informationslage eine Re-
gelung zur zentralen Zusammenbringung von Informationen in den Unternehmen ge-
schaffen wurde. Bei hoherer Dispersion von Marketingaktivitéten ist die Notwendig-

keit zu abteilungsiibergreifender Informationsakquise grofer.

Folgendes Beispiel macht das deutlich: Vertriebsmitarbeiter akquirieren in Kundenge-
sprachen Daten, die der Kunde dem Reklamationsteam bereits vor einiger Zeit mitge-
teilt hat, und die Produktentwicklung fordert von der Marktforschung genau zu diesem
Thema zeitgleich eine Studie an. Da die Informationen jedoch nicht an die anderen

Bereiche weitergegeben wurden, war deren Existenz nicht bekannt.

Eine abteilungsiibergreifende Informationsdistribution ist bei der Dispersion von
Marketingaktivititen wichtig, damit alle Akteure, die die entsprechenden Informatio-
nen benotigen, im Bilde sind. Die Effektivitit der Informationsverteilung kann z.B.
durch Unsicherheiten in der Zusténdigkeit oder Aufgabenzuordnung durch organisa-

torische Strukturen behindert werden (Homburg, Jensen, et al., 2012: 52).
,,Das hat sehr hohe Auswirkungen, dadurch dass mehrere Geschdftsbereiche parallel
mit ihrem Verkauf und verschiedenen Aktivititen am Markt titig sind. Wenn man da
nicht genau weifs, wer in dem Geschdftsbereich den Kunden parallel betreut und wa-
rum er jetzt dahin fihrt. [...], da gehen dann natiirlich Informationen verloren. Es

kann sein, dass man mit verschiedenen Produkten aus einem Unternehmen im gleichen

Projekt arbeitet, das kommt auch schon mal vor und dann arbeitet man quasi gegen-
einander. ** (Niklas)

Analog zur Auswirkung der Dispersion von Marketingaktivititen auf die abteilungs-
iibergreifende Informationsakquise kann festgestellt werden: Je grofer die Dispersion
von Marketingaktivititen, desto groBer die Notwendigkeit einer abteilungsiibergrei-

fenden Informationsdistribution.

Die fiinf Outcome-Dimensionen abteilungsiibergreifende Kundenansprache, fehlende
interne Abstimmung, Kommunikationsnotwendigkeit, Schnelligkeit der Arbeitsab-
laufe und Anzahl von Schnittstellen vereinen sich in dem iibergeordneten Thema der
wInternen Abstimmungsprozesse”. Dabei geht es um operative Prozesse, die aus der
Dispersion von Marketingaktivitdten resultieren, die intern stattfinden und sich auf

Kommunikation, Interaktion und Koordination von Abstimmungsaspekten beziehen.
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Zunichst wird die Outcome-Dimension abteilungsiibergreifende Kundenanspra-
che dargestellt. Aufgrund der Dispersion von Marketingaktivitdten wird es schwieri-
ger, das Konzept ,,one face to the customer* beizubehalten. Bathen und Jelden (2014:
8) sprechen in diesem Kontext davon, dass sich durch Spezialisierung so viele Silos in
Organisationen bilden und der Kunde so viele Kontaktpunkte hat, dass ein ,, erfolgrei-
ches Gesamtmarketing ““ erschwert wird. Haufig wird versucht, diesem Problem durch

KAM zu begegnen, um so Konsistenz in der Kundenkommunikation zu erzielen.

., Wenn wir dann eben von so einem Kunden reden wie [internationales Groffunter-
nehmen], dann, es ist quasi das gesamte Portfolio fiir die interessant und da geht dann
glaube ich schon das Potenzial verloren, wenn man mit einem begrenzten Produkt-
portfolio da auftaucht und die Potenziale nicht erkennt, was man da dann vielleicht
noch prdsentieren konnte. “ (Niklas)

Es lasst sich daher folgende Richtungsbeschreibung ableiten: Je grofer der Grad der
Dispersion von Marketingaktivititen, desto hoher die Notwendigkeit einer abteilungs-

iibergreifenden Kundenansprache.

Bedingt durch die Dispersion von Marketingaktivitdten entsteht als weitere Outcome-
Dimension fehlende interne Abstimmung. Dies wird in der Literatur als Synchroni-
sierungsproblem thematisiert (Bathen & Jelden, 2014: 31; Kotler et al., 2006: 68).

Diese Problematik wurde auch von den Interviewteilnehmern berichtet:

., Und zum Key Account Management muss ich auch hier sagen, das ist quasi ganz
unabhdngig vom Bereich [Produkt XY]. Was ein Problem ist, weil irgendwie ‘Aufien-
dienstmitarbeiter’ kann ja das Key Account Management sein, kann auch der ganz
normale [...] Aufiendienst sein. Und organisatorisch sind die eben in ganz unter-
schiedlichen Einheiten verhaftet, so dass es sein kann, dass ein ganz wichtiger Key
Opinion Leader [...] von unserem normalen Spezialisten-Aufendienst betreut wird,
also vom normalen [...] Aufiendienst und gleichzeitig von unserem Key Account Ma-
nagement und das wiirde eben bedeuten, dass von zwei Seiten unabgestimmt Informa-
tionen auf unseren Endkunden, auf unseren Kunden, einprasseln, die iiberhaupt nicht
koordiniert sind. Das provoziert eben diese unterschiedliche strukturelle Aufhdn-
gung. *“ (Johannes)

,, Beim Beispiel Kunden, da laufen dann vier Leute [herum]. So und wenn da ne gro-
Jsere Aktivitit war, bei Key Account oder so, dann saf3en da schnell mal zehn [Mitar-
beiter unserer Firma] am Tisch, die dann beim Kunden [waren], das geht so nicht.
Teilweise auch unkoordiniert. Die Kunden, die haben sich beschwert, die haben ge-
sagt: , Gestern war doch noch einer von euch da. * Die haben sich untereinander auch
nicht unterhalten, weil sie auch keine Vernetzung hatten miteinander. “ (Thomas)

Die beiden Beispiele zeigen, dass die Dispersion von Marketingaktivitdten in fehlen-

der interner Abstimmung resultieren kann, da die Marketingaktivititen z.B. teilweise
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redundant strukturell verankert sind. Bei hoherer Dispersion von Marketingaktivitéiten

ergibt sich auch ein hoheres Potenzial an fehlender interner Abstimmung.

Wihrend der Fokus bei interner Abstimmung auf Interaktion und mehrseitiger Ab-
stimmung liegt, geht es bei der Outcome-Dimension Kommunikationsnotwendig-
keit vor allem um jene Kommunikation, die nicht auf die einzelne Abteilung begrenzt
ist, sondern liber Grenzen hinweg stattfindet.
., Weil man gemerkt hat, dass diese, dass die Kommunikation zwischen Vertrieb und
Entwicklung nicht so funktioniert, hat man gesagt, man macht halt diese Zwischen-
funktion. Man hat ja wirklich in die Geschidfisfeldentwicklung die sehr gut und sehr
weit denkenden Produktmanager benannt. Das kann ja auch nicht jeder. Manche den-

ken ja auch nur so in ihren Produktkdistchen. Und das wurde in Mitarbeiterversamm-
lungen kommuniziert. Also es wird iiberall kommuniziert. “ (Sophie)

,,Die Kommunikation zwischen Marketing- und Aufendienstleiter oder Aufendienst
allgemein funktioniert im Prinzip iiber zwei Ebenen. Diejenigen, die miteinander spre-
chen, sind die Direktoren und die Aufendienstleiter, weil die ja wie gesagt Tiir an Tiir
sitzen und die Produktmanager und die Aufsendienstleiter. Die Regionalleiter, diese
mittlerste Ebene des AufSendienstes, die wird quasi nicht in erster Linie mit von unse-
rem Marketing mitbetreut, sondern alles, was von Marketingseiten aus erstellt und
sich ausgedacht wird, kommt erst mal auf die Auf3endienstleiter, die das dann an ihre
Regionalleiter weitervermitteln. “ (Johannes)

Da sich Marketingaktivititen in verschiedenen Abteilungen abspielen, muss zwischen
den Bereichen Kommunikation stattfinden. Das komplexe Zusammenspiel verschie-
dener Vertriebsbereiche und des Produktmanagers wie im Beispiel von Johannes oder
auch die Schaffung einer Zwischenfunktion wie bei Sophie zeigen, dass es in diesen
Unternehmen eine Notwendigkeit gibt, abteilungsiibergreifend zu kommunizieren. Sie

ist umso hoher, je groBer die Dispersion von Marketingaktivitéten ist.

Interne Abstimmungsprozesse priagen auch die Schnelligkeit der Arbeitsabliufe.
Insbesondere wenn die Bearbeitungsschritte der Marketingaktivitdten nicht nur iiber
verschiedene Akteure, sondern auch verschiedene Abteilungen verteilt sind, wirkt sich
dies auf die Dauer der Arbeitsabldufe und nachgelagert schlieBlich auf Entscheidungs-
findungsprozesse aus (Teece 1996: 200f). Nicht nur bezogen auf die horizontale Dis-
persion von Marketingaktivitéten ist dies relevant. Auch das Zusammenspiel von zent-
raler und dezentraler Ebene bei der Bearbeitung von Marketingaktivititen wirkt sich

auf den Zeitaufwand aus.

,, Frither hat man eben noch mehr individuell gehandelt, mehr regionaler, war viel
schneller eigentlich auch bei den Entscheidungen. Jetzt wenn Sie im Konzern sitzen
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und das zentral organisiert wird zundchst mal, dann haben Sie schon leicht lingere
Entscheidungswege. Sie sind auch personlich nicht mehr so flexibel. Also alles wird
irgendwo ein bisschen langsamer, trdger und zdher. “ (Rolf)

Es scheint daher, dass mit steigender Dispersion von Marketingaktivitdten, langsamere

Arbeitsabliufe einhergehen.

SchlieBlich gehort zu den Outcome-Dimensionen der Internen Abstimmungsprozesse
auch die Anzahl von Schnittstellen. Sie ergibt sich aus dem Grad der Spezialisierung
(Schiitz & Bloch, 2006: 32) und kann dem Organigramm entnommen werden. Gerade
bei einer hohen Dispersion von Marketingaktivitdten ergibt sich fiir die Marketingab-
teilung eine hohe Anzahl an Schnittstellen, bei denen sie jedoch formal nicht (immer)
die Verantwortung fiir die unterliegenden Prozesse inne hat (Klaus et al. 2014: 198).
., Was verbesserungswiirdig ist, ist wie gesagt, dass man die Geschdfisbereiche, die im
Prinzip in die gleiche Branche liefern, dass man die zusammenfassen miisste, einfach

um weniger Schnittstellen zu haben und einen besseren Austausch zu gewdhrleisten. *
(Niklas)

., Wir sind effizienter unterwegs, weil wir wie gesagt, im Prinzip ich sag mal Schnitt-
stellen reduziert haben, ich sag mal die Vertriebssteuerung etwas einfacher geworden
ist.” (Thomas)

Bei einem hoheren Grad der Spezialisierung und einem damit einhergehenden hheren
Grad der Dispersion von Marketingaktivitdten, kann eine groflere Anzahl an Schnitt-

stellen abgeleitet werden.

Das vierte iibergeordnete Thema ist die ,, Organisationssteuerbarkeit”. Als Folge der
Teilung von Aufgaben durch die Dispersion von Marketingaktivititen, miissen diese
zu einem effektiven Gesamtbild wieder zusammengefiihrt werden (Schreyogg, 2012:
25). Insbesondere, wenn die Dispersion von Marketingaktivititen die Komplexitét der
Organisationsstrukturen erhoht, wirkt sich dies auf die Steuerbarkeit der Organisation
aus. Das Thema teilt sich in drei Outcome-Dimensionen: Kontrollaufwand, Steuerbar-

keit der Organisationsstrukturen, Strukturkomplikation.

Kontrollaufwand wurde bereits von Tull et al. (1991: 3, 7) als Outcome der Disper-
sion von Marketingaktivititen thematisiert. . Ein erhdhter Kontrollaufwand ergibt sich
durch die Verteilung von Marketingaktivitdten auf verschiedene Abteilungen. Das gilt
insbesondere, wenn diese an verschiedenen Standorten angesiedelt sind. Auch in den

Interviews kommt dies zur Sprache:
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,,Dann haben wir iiberall weltweit in unserem Ansatz so die gleichen Strukturen, die
gleichen Prozesse. Wenn sie es dezentral machen, dann miissen sie den Leuten einfach

mehr Freiheit geben. Und sie haben da einen hoheren Kontrollaufwand, stell ich mir
vor. “ (Rolf)

Es lasst sich daher folgende Richtungsbeschreibung festhalten: Je hoher die Dispersion

von Marketingaktivitéten, desto hoher der Kontrollaufwand.

Die zweite Outcome-Dimension des Themas ist die Steuerbarkeit der Organisati-
onsstrukturen. Ruekert und Walker (1987: 13) sehen etwa in der Strukturierung von
SBUs einen Weg, um Koordinationsmechanismen oder abteilungsiibergreifende Inter-
aktionen zu organisieren und so die Steuerbarkeit zu gewdhrleisten. Dies stellt aller-
dings eine relativ weit oben angesiedelte Form der Steuerbarkeit der Organisations-
strukturen da. Die Dispersion von Marketingaktivitdten findet potenziell auf allen Or-
ganisationsebenen statt und erfordert damit eine allgemeine Steuerbarkeit. Daher kann
eine Groflzahl an Mitarbeitern mit unabhingigen Rollen betroffen sein (Galbraith,
1974: 28).
,,Ja natiirlich muss man ganz klar sagen, man muss natiirlich Unternehmen in, ich sag
es mal mit einfachen Worten, in steuerbare, fiihrbare Teile aufteilen. Man kann, ich
glaub wir machen dieses Jahr so um die 6,9 Milliarden oder so. Man kann so ein
Unternehmen nicht als ein Brei, sag ich jetzt mal, steuern, das geht einfach nicht.
Kriegen Sie nicht hin, viel zu komplex. Erst recht in der iiberdurchschnittlichen Kom-

plexitdt, in der wir unterwegs sind, miissen sie entscheiden zu teilen, wo sie klare Ver-
antwortung, klare Zustindigkeit haben. “* (Thomas)

,,Also zentrale Marktbearbeitung hat die Vorteile, dass, sagen wir mal, eine Gruppe
den totalen Uberblick hat.* (Rainer)

In diesem Falle ldsst sich folgende Richtungsbeschreibung formulieren: Je hoher der
Grad der Dispersion von Marketingaktivititen, desto hoher die Notwendigkeit der

Steuerbarkeit der Organisationsstrukturen.

Durch Komplexitét in der Marketingorganisation entsteht demnach auch Uniibersicht-
lichkeit, die zu Strukturkomplikation fiihren kann. Dies spiegelt sich z.B. in Form
von Biirokratisierung, da vermehrt Abstimmungssitzungen oder Protokolle erstellt
werden miissen (Schreyogg, 2012: 54), oder auch in Form von durch Dezentralisierung
entstandene Doppelungen und Redundanzen von Stellen (Challagalla et al., 2014: 14).
Insgesamt kann der Zusammenhang zur Dispersion von Marketingaktivitdten so dar-

gestellt werden kann: Je groBBer die Dispersion von Marketingaktivitédten, desto grofer
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die Strukturkomplikation. Dies zeigt auch folgendes Zitat aus dem Interview mit
Matthias:
,,Also wenn man sich anschaut, an wen ich reporte und wer dann, wie weit das hoch
geht. Also ich kann bestimmt zwanzig Mal weiter klicken bis ich dann endlich mal
ganz ganz oben bin. Und das geht natiirlich nicht ohne einen grofien organisatori-
schen Aufwand vor sich. Und da verlieren wir, denk ich, auch oftmals einfach den

Kunden aus dem Blick. Wir iiberlegen zu selten, braucht das der Kunde jetzt wirklich,
sondern ist das denn auch mit Soundso abgestimmt. * (Matthias)

Das letzte der fiinf Themen ist die ,, Handlungsflexibilitit“. Diese umfasst zwei Fle-
xibilitits-Outcome-Dimensionen: auf der individuellen Ebene die Handlungsfreiheit
der Mitarbeiter, die im Kontext der Dispersion von Marketingaktivititen insbesondere
fiir den Vertrieb eine zentrale Rolle spielen, und auf der organisationalen Ebene die
Reaktionsmoglichkeiten auf den Markt. Die Handlungsflexibilitdt wird auch als Out-

come einer marktorientierten Marketingorganisation genannt (Bruhn, 2012: 281).

Die erste Outcome-Dimension, die Handlungsfreiheit der Mitarbeiter, bezieht sich
zum einen auf solche Marketingaktivititen, die aufgrund der Dispersion von Marke-
tingaktivititen dezentraler ausgefiihrt werden. und die Mitarbeiter konnen somit z.B.
autonomer iiber die Ressourceneinteilung verfiigen und haben weniger Abhéngigkei-
ten (Mastenbroek, 1990: 135). Dies wird insbesondere bei Vertriebsaktivitdten ver-
folgt, da die Handlungsfreiheit hier nicht nur flexiblere Arbeitsweisen ermoglicht (z.B.
in der Preisgestaltung in Form von Rabatten oder Ahnlichem), sondern im Vertrieb
auch als Motivationsmechanismus eingesetzt wird (Homburg, Jensen, et al., 2012: 53,
56). Zum anderen sind aber auch Marketingaktivititen davon betroffen, die in Stabs-
stellen angesiedelt sind, wie z.B. bei einem Chief Digital Officer (CDO), der digitale
Themen quer zu den existierenden Unternehmensbereichen bearbeitet und aufgrund
der zentralen Hierarchieposition liber gewisse Handlungsfreiheiten verfiigt (Bathen &
Jelden, 2014: 33).

,,Sie brauchen einen gewissen Formalismus, aber im Prinzip brauchen die Leute auch

ein gewisses ,freedom to act’, also die miissen auch Freiheiten haben. Also wenn sie

einen total durchstrukturierten Verkdufer haben, dann glaube ich dann ist der viel

schlechter als wenn sie einen Verkdufer haben, der gewisse Formalien erfiillen muss,
aber dann auch gewisse Freiheiten hat.** (Rainer)

,,Die Griinde sind, dass der Key Accountler oder der zustindige Sales-Mann mit sei-
ner personlichen Einschdtzung einfach ndher dran ist, als irgendwelche Formalisten,
die man global definiert hat. Und dass man ihm eben diesen individuellen Spielraum
einrdumt. *“ (Rolf)
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Zwar konnen Handlungsfreiheiten der Mitarbeiter auch bei einer gebiindelten Authin-
gung innerhalb der Marketingaktivititen entstehen, wie beim Beispiel des CDO, die
Interviewdaten beziehen sich jedoch vor allem auf die mit der Dezentralisierung ein-
hergehenden Handlungsfreiheiten der Mitarbeiter. Daraus kann abgeleitet werden: Je
hoher der Grad der Dispersion von Marketingaktivititen, desto héher kann die Hand-

lungsfreiheit der Mitarbeiter sein.

Als letzte Outcome-Dimension kann die Reaktionsméglichkeit auf Marktgegeben-
heiten genannt werden. Fiir Bruhn (2012: 281) ist die schnelle und flexible Anpas-
sungsfihigkeit an Marktverdnderungen eine zentrale Outcome-Dimension der Marke-
tingorganisation. Wiersema (2012: 52) und Challagalla et al. (2014: 14) sehen etwa
durch die Dezentralisierung von Marketingentscheidungen auf Unterabteilungen mehr
Flexibilitat und Responsivitéit auf Marktbediirfnisse. Nicht nur Marketingentscheidun-
gen sind betroffen. Im Rahmen der Dezentralisierung findet zumeist gleichzeitig auch
eine Dispersion von Marketingaktivititen statt, da einzelne Aufgabenbereiche zwar
dezentralisiert werden, andere Aufgabenteile aber zentral oder in anderen Abteilungen
durchgefiihrt werden. Aaker (2008: 145) warnt jedoch auch davor, dass bei zu starker
dezentraler Dispersion von Marketingaktivitdten nicht mehr angemessen auf Marktge-
gebenheiten reagiert werden kann, da Kunden verstirkt BU-libergreifend Losungen
und Dienstleistungen einfordern und der dadurch entstehende Zwischenschritt der Zu-
sammenfiihrung der Marketingaktivitéiten keine flexible und schnelle Reaktion ermog-
licht. In den Interviews zeigte sich die Reaktionsmoglichkeit auf Marktgegebenheiten
auch vor allem im Kontext der Dezentralisierung:

., Auf der anderen Seite kénnen Sie vielleicht besser auf Marktgegebenheiten reagie-

ren, weil, wenn Sie das nur in der Zentrale machen und Sie haben etwas dezentral,

dann konnen Sie von der Zentrale vielleicht schon mal die Ubersicht verlieren: ‘Was

wird in dem Markt eigentlich genau benotigt? * Das kann natiirlich einer vor Ort bes-
ser erkennen. “ (Rainer)

., Es gibt Regionen, wo es vielleicht sinnvoller ist, es dezentral zu bearbeiten. Also wir
hatten so eine Phase in Siidostasien, also Stichworte China, Indien, Japan, wo man
einfach mehr dezentral vorgegangen ist, weil die in ihren Bediirfnissen nicht so unbe-
dingt in die globale Strategie reinpassen. “ (Rolf)

Aus den Interviews ldsst sich ableiten, dass es bei gro3erer Dispersion von Marketing-
aktivitdten zwar insgesamt zu einer hoheren Reaktionsmoglichkeit auf Marktgegeben-

heiten kommen kann, bei zu starker Dispersion kann jedoch gegebenenfalls aufgrund
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der Zusammenfiihrung der Marketingaktivititen nicht immer eine schnelle Reaktion

erfolgen.

Auch hier wurde auf Basis des Datenmaterials versucht, moglichst iiberschneidungs-
freie Kategorien zu bilden. Der Aspekt des Informationsmanagements konnte gegebe-
nenfalls auch als Teil interner Abstimmungsprozesse angesehen werden, was jedoch
dem Inhalt der Interviews nicht ausreichend gerecht wiirde. Bei der Unterscheidung
zwischen formalem und informalem Grad der Dispersion von Marketingaktivitéten
macht das Informationsmanagement einen wesentlichen Unterschied aus. Die Abgren-
zung zwischen Internen Abstimmungsprozessen und der Organisationssteuerbarkeit
kann im Wesentlichen auf die strategischere Ausprigung der Kategorie Organisations-
steuerbarkeit zuriickgefiihrt werden, wihrend die Kategorie Interne Abstimmungspro-
zesse eher auf die alltigliche, operative Zusammenarbeit bezogen ist. Die Outcome-
Dimensionen sind nicht isoliert zu betrachten. Es gibt Interdependenzen, so gehen bei-
spielsweise die abteilungsiibergreifende Informationsdistribution von Kundenbediirf-
nissen mit der Erstellung von kundenspezifischen Losungen durch die Entwickler ein-

her (Gordon & Perrey, 2015: 10).

Genau wie bei den Einflussfaktoren gibt es sowohl interne als auch externe Outcome-
Dimensionen. Wahrend Kundenresponsivitit und Handlungsflexibilitit aus internen
Strukturen resultieren, aber auf direkte Interaktion mit der Umwelt gerichtet sind, bil-
den Informationsmanagement, interne Abstimmungsprozesse sowie die Organisati-

onssteuerbarkeit interne Qutcome-Dimensionen.

Anders als bei den Einflussfaktoren bestand kaum Vorwissen aus der existierenden
Literatur, die sich eher mit nachgelagerten Performance-Variablen auseinander setzt
Die Outcome-Dimensionen wurden induktiv aus den Daten abgeleitet. Es zeigen sich
daher lediglich Uberschneidungen mit den von Piercy (1985) genannten ,,Charakteris-
tika der Informationsverarbeitung* und ,,Informationsmanagement™ sowie den von
Tull etal. (1991) hervorgebrachten ,,Koordinationskosten*, die in Bezug zur Outcome-
Dimension ,,Kontrollaufwand* gesehen werden konnen. Trotz der Fokussierung auf
die direkten Auswirkungen des Grads der Dispersion von Marketingaktivititen konn-
ten in den Interviews auch die Zusammenhinge zu nachgelagerten Erfolgsgroen aus-
gemacht werden. So hat beispielsweise Niklas den Zusammenhang zwischen kunden-

spezifischen Losungen und einem hoheren Deckungsbeitrag hervorgehoben. Und
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Thomas hat erldutert, dass durch die Reduzierung von Schnittstellen in der Organisa-
tionsstruktur eine hohere Effizienz erzielt werden kann. Die Auswirkungen auf Er-
folgsgrofBen aufgrund des Grads der Dispersion von Marketingaktivititen konnen folg-

lich identifiziert werden, aber nicht als alleiniger Treiber.

Die vor Durchfiihrung der Studie aus der Literatur abgeleitete Unterscheidung zwi-
schen Effektivitéts- und Effizienzdimensionen der Outcome-Dimensionen hat sich in
den Interviews bestitigt. Wahrend beispielsweise Kundenresponsivitit oder auch
Handlungsflexibilitdt Effektivitdtsdimensionen darstellen, zeigen sich innerhalb der
Organisationssteuerbarkeit und auch den internen Abstimmungsprozessen effizienz-

basierte Dimensionen wie z.B. der Kontrollaufwand oder auch die Schnittstellenan-
zahl.

4.2.3.4 Informaler und formaler Grad der Dispersion von Marketingaktivititen

Fiir die Untersuchung von Forschungsfrage 8, bei der es um den Unterschied zwischen
dem formalen und dem informalen Grad der Dispersion von Marketingaktivititen
geht, soll zunichst auf die allgemeine Relevanz der Betrachtung von Informalitét und
im Anschluss auf von den Interviewteilnehmern dargestellte Beispiele fiir formale und
informale Dispersion von Marketingaktivititen eingegangen werden.

., Und ich halte trotzdem manchmal diese Regeln nicht ein, weil ich einfach weif3, dass
ich von dem [Aufendienstmitarbeiter] aus dem Norden zum Beispiel bessere Informa-
tionen bekomme oder dass er sich sauberer auf Kundentermine vorbereitet als jemand
anderes. Und dann kann ich mir iiberlegen, ob ich mich an den Prozess halte oder ob

ich ein gutes Ergebnis haben mochte. Und selbst als Fiihrungskraft lasse ich da
manchmal die Prozesse Prozesse sein.“ (Sophie)

Sophie setzt also zum Beispiel informale Dispersion von Marketingaktivititen ganz
gezielt ein, um an bessere Informationen zu kommen. Johannes erzdhlt von informalen
Austauschprozessen und deren Bedeutung in seinem Unternehmen:
., Und was noch viel wichtiger ist, also viel wichtiger als die formale Struktur, die
dahintersteht, ist dass die nur zwei bis drei Tiiren auseinander sitzen. Ich glaube, das

ist viel wertvoller als die Tatsache, dass die quasi in einem Organigramm an den glei-
chen Menschen berichten, also die sitzen quasi Tiir an Tiir. “ (Johannes)

In verschiedenen Situationen mit Kundenbezug berichten Thomas, Johannes, Rolf und

Rainer Folgendes:

Beispiel informale Dispersion von Marketingaktivititen Neukundengewinnung
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,, Es war jetzt ein Kunde aus Spanien da [...]. Das ist ein wichtiger Zielkunde. Die
setzen heute [Wettbewerber] ein und wir wollen die von unserer Losung iiberzeugen.
Und wir sind da schon sehr lange unterwegs, und einer der Bausteine war jetzt, wir
haben deren Geschidftsleitung eingeladen [...]. Dann macht dann eben zum Beispiel
den Werkrundgang nicht ein Mitarbeiter, sondern es macht dann der Werkleiter. [...]
Dann ruft halt der [Chef der Branchenleitung] dann den Werksleiter an und sagt:
,Hier, Henning, kannst du nicht hier den Rundgang fiir uns machen, es ist sehr wich-
tig. * Und dann sagt der: ,Ja versteh ich, mach ich.* Wie das halt so iiblicherweise
funktioniert. “ (Thomas)

Beispiel informale Dispersion von Marketingaktivititen Kundenbetreuung

,,80 kann es tatsdchlich dazu kommen, dass besonders bestimmte oder besonders her-
vorragende Key Opinion Leader gegebenenfalls auch in dieser Linie oder von dieser
Linie betreut werden, also direkt vom Marketing. Das sind entweder Dinge, die sich
so ergeben haben, weil zum Bespiel ein ehemaliger Aufiendienstleister [...] dann viel-
leicht seine Lieblingskunden oder die Kunden, mit denen er besonders gut kann, weiter
betreut. Jetzt habe ich neulich auch gesehen, dass ein ganz wichtiger Key Opinion
Leader, dadurch dass sie quasi mal in einer gleichen Strafie gewohnt haben, einen
Marketing Director einfach duzt. Das ist dann natiirlich ein wahnsinnig grofer Vor-
teil, wenn man auf Du mit einem Key Opinion Leader ist, dass man davon dann aber
einfach nicht abkommt und das dann keine noch so tolle Betreuung durch einen Au-
Jendienstleiter, einen [Produktlinie] Director oder die KAMs das ersetzen kann, was
hier eine Duz-Bekanntschaft mit einem [Produktlinie] Director gewdhrleisten
kénnte. “ (Johannes)

Beispiel formale Dispersion von Marketingaktivititen Kundenmeeting
., Wir haben in der Gréfenordnung zehn Key Accounts definiert, die von insgesamt
ein, zwei, drei, vier, fiinf, von fiinf Key Account Managern betreut werden. Und wir
von der Qualititswelt haben — dem gegentiber gestellt — einen Key Account Manage-
ment aus Qualitdtsaspekten, wo sehr viel technische Fragen auch abgedeckt werden,
und wir arbeiten quasi mit Kollegen aus Sales und Marketing 1:1 zusammen. Also, es
ist meistens so, dass wir zu solchen Grofkunden zu Business Review Meetings oder
auch zu technischen Meetings immer wenigstens zu zweit gehen. Also der Key Ac-

countler selber aus Sales und Marketing und der zustindige Qualitiits-Key Account-
ler, so dass da eigentlich so eine Art Symbiose da ist.** (Rolf)

Im Interview mit Rainer tauchten fiir unterschiedliche Teilschritte der Neuproduktent-
wicklung sowohl ein Beispiel fiir informale als auch fiir formale Dispersion von Mar-
ketingaktivititen auf. In der Forschungsliteratur werden informalen Strukturen gerade
in Bezug auf Innovationen Bedeutung beigemessen (Teece, 1996: 193). Eines von Rai-
ners Beispielen fiir informale Dispersion von Marketingaktivititen bei Produktent-
wicklungen:

,,Sagen wir mal so, sobald Sie etwas in einen konkreten Projektstatus bringen, wird
es sehr formal, biirokratisch. Das ist einfach so. Da gibt’s Phasen, da muss das Ganze
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gesteuert werden. Das heifst aber, so lange Sie jetzt mal der Meinung sind ,Mensch
ich hab da mal eine Idee * und das kénnte was sein und hole mir da erst mal die Infor-
mationen, dann ist das ja alles erst mal informell. Sie reden dann ja auch mal mit
Kollegen und sagen: ,Hor mal, du hast doch mal eine Erfahrung da in deinem Bereich,
da habt ihr doch schon mal sowas gemacht, kannst du mir da mal was schicken? * Das
passiert alles auf der informellen Ebene, das ist das Personliche. [...] Sie kénnen so
lange informell bleiben, solange Sie kein Geld brauchen. Sobald Sie aber fiir eine
Aktivitit Geld benotigen, weil Sie sagen: ,Ich muss hier mal forschen oder ich brauche
eine neue Anlage’, dann wird es automatisch formal, weil das muss ja gesteuert wer-
den. “ (Rainer)

Ein Beispiel fiir formale Dispersion von Marketingaktivititen bei Produktentwicklun-

gen:

,,Das heifst, wie soll denn jemand [Sales Manager], der sagen wir mal auch relativ
viel unterwegs ist, im Prinzip dann auch noch mal ein Produkt neu entwickeln? Dann
geben die Informationen an die Forschungsabteilung und die Forschungsabteilung
versucht dann, [...] Informationen [zu] kriegen, nicht nur vom Anwendungstechniker,
sondern die rufen natiirlich auch mal mich [Marketingmanager| an und fragen dann:
, Wie teuer darf denn so ein Produkt sein? * Auch hier [...] geht das wieder bereichs-
tibergreifend. Also das ist ja nicht so, dass wir eine ganz separate Linie verfolgen,
sondern der holt sich dann Informationen und fragt dann: ‘Wie teuer darf das sein,
welche Absatzmengen werden erwartet?* Also, das lduft dann ja schon meistens in
Projektform ab. [...] Und in diesem Projekt werden Leute definiert, ein Projektleiter,
und der ist dann dafiir verantwortlich. Also, es ist nicht immer der Marketingmanager,
weil Sie kénnen ja nicht alles machen, dass dann so ein Projekt auch mal an die For-
schung delegiert wird und dann habe ich da einen Projektleiter und der muss sich
dann eben die Informationen alle besorgen. “ (Rainer)

Anhand dieser Beispiele wird bereits deutlich, dass die Interviewteilnehmer sich der

Unterscheidung, aber auch dem Zusammenspiel von formaler und informaler Durch-

fiihrung von Marketingaktivititen bewusst sind. Sophie formulierte vier Griinde fiir

informale Dispersion von Marketingaktivitdten: Personliches/Macht, Kommunikati-

onsprobleme, Zeitnot, Qualitdt (von Informationen):

., Warum das abweicht? Weil, manchmal sind das personliche Geschichten, dass zum
Beispiel Prozesse nicht eingehalten werden, weil jemand was fiir seinen Bereich ha-
ben méchte. [...] Dann die klassischen Kommunikationssachen. Das merk ich jetzt mit
immer mehr Fiihrungsverantwortung: ,Das hat mir keiner gesagt’, ,Das wusst ich
aber nicht, dass ich das machen sollte’, ,Ich konnte einfach noch nichts schreiben,
weil der hat mir noch nichts gegeben . Ja und dann ist die Zeitnot da, das ist ja manch-
mal auch so ein Aspekt. Und dann werden eben einfach Schritte tibergangen. Oder ich
weif3 auch, dass ich von manchen Abteilungen nicht, obwohl sie im Prozessschritt ge-
nannt sind, nicht die Qualitdt bekomme, die ich brauche. Und dann spar ich mir die
Arbeit und geh gleich andere Wege und gehe gleich andere Menschen an. ““ (Sophie)
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Als Beispiele fiir den internen Einsatz und das interne Fordern von Informalitit wur-
den z.B. von Thomas folgende Maflnahmen genannt: Vertriebsforen (jéhrlich jeweils
fiir eine bestimmte Bezugsgruppe des Unternehmens stattfindend, drei verschiedene

Bezugsgruppen), Branchen-Wiki, E-Mail-Newsletter.

In den Interviews wurde Informalitdt im Zusammenspiel mit folgenden Outcome-Di-
mensionen genannt: Customer Responsiveness (3x: Thomas, Matthias, Johannes), In-
formationsmanagement (4x: Anna, Rainer, Thomas, Sophie), Interne Abstimmungs-
prozesse (4x: Anna, Thomas, Sophie, Johannes), Handlungsflexibilitit (5x: Niklas,
Thomas, Oliver, Rolf, Johannes). Einzig die Organisationssteuerbarkeit wurde im Zu-
sammenhang mit der Informalitdt nicht thematisiert, was sich jedoch begriinden lasst,
da es sich dabei ausschlieBlich um formale Strukturen handelt. Es konnten zudem
keine Unterschiede hinsichtlich Dienstleistungs- und Nicht-Dienstleistungsunterneh-
men und auch keine Unterschiede hinsichtlich der GréBe der Interviewunternehmen
ausgemacht werden. Insbesondere bei Letzterem sehen Menguc und Auh (2010: 821)
jedoch Unterschiede: Bei groferen Firmen herrsche tendenziell mehr Formalisierung
und Standardisierung, was sich wiederum darin auswirke, dass es in gro3en Unterneh-

men weniger Informalitét gibt als in kleineren Unternehmen.

Der Unterschied des Grads der Dispersion zwischen formal und informal durchge-
filhrten Marketingaktivitdten ist aus den Interviews jedoch nur schwierig abzuleiten.
Lediglich Johannes traf dazu eine klare Aussage:
,,Deswegen denke ich, dass es sicherlich Abweichungen gibt, die dann aber nicht auf
oder die dann vor allen Dingen auf einer sehr personlichen Ebene auf einer lingeren
Zusammenarbeit stattfinden und deswegen auferhalb dieser Struktur stehen. Ich
denke einfach, in 99 % der Fille, auch wenn das irgendwie ein bisschen enttdiuschend

ist, halten wir uns im Rahmen der Marktbearbeitung schon an diese Struktur.* (Jo-
hannes)

Es existiert lediglich eine Studie dazu, wie formale und informale Marketingaktivité-
ten der Neuproduktentwicklung miteinander in Beziehung stehen. Workman hat
(1993) eine neunmonatige teilnehmende Beobachtung in einem High-Tech-Unterneh-
men durchgefiihrt und dabei zur Neuproduktentwicklung festgestellt:

., Though there are such formal processes, it is important to realize that much of the

work and influence is done informally and outside the formal systems*. (Workman,
1993: 410)
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Im oben dargestellten Beispiel von Rainer wurden sowohl informale als auch formale
Vorginge in Abhdngigkeit von der Entwicklungsstufe thematisiert. Anhand der Inter-
views und der vorliegenden Literatur ist es daher im Rahmen der Interviewstudie nicht
moglich, konkretere Aussagen zur Unterscheidung zwischen dem Unterschied des
Grads der formalen und der informalen Dispersion von Marketingaktivititen zu tref-

fen.

Auch wenn diese Unterscheidung in den Interviews schwer zu erfassen war, konnten
zu dem Grad der formalen Dispersion von Marketingaktivititen Erkenntnisse ge-
wonnen werden. So kann etwa anhand der Organigramme der jeweiligen Unterneh-
men, die in Anhang 6 abgebildet sind, die formale Verteilung der Marketingaktivitéten
zusétzlich auch grafisch dargestellt werden. In den Interviews wurde deutlich, dass die
Dispersion der einzelnen Marketingaktivitéten deutlich variiert. Wéahrend einige Mar-
ketingaktivititen vermehrt auf verschiedene Abteilungen verteilt sind, wie z.B. Pricing
oder auch Produktentwicklung, gibt es andere Marketingaktivitdten, die zum Teil voll-

standig in einer Abteilung verankert sind, z.B. Beschwerdemanagement.

4.2.4 Darstellung des Forschungsmodells und Zwischenfazit

Mithilfe der Interviews konnten Einflussfaktoren und Outcome-Dimensionen des for-
malen Grads der Dispersion von Marketingaktivititen identifiziert werden. Das For-

schungsmodell auf Basis der Idee des SA kann daher wie folgt abgebildet werden:
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Abbildung 13: Darstellung des Forschungsmodells zu Einflussfaktoren und Outcome-Dimen-

sionen des formalen Grads der Dispersion von Marketingaktivitaten

Aus den Interviews konnten sieben Einflussfaktoren und fiinf Outcome-Dimensionen
abgeleitet werden (s. Abbildung 13), wobei sich sowohl die Einflussfaktoren als auch
die Outcome-Dimensionen jeweils aus 15 Kategorien zusammensetzen, was auf die
Beantwortung der Forschungsfragen 6 und 7 abzielt. Es sind interne und externe Ein-
flussfaktoren und Outcome-Dimensionen in dem Framework enthalten, die sich in Ef-
fizienz- und Effektivititsdimensionen unterteilen lassen konnen. Dementsprechend

kann das Framework auch abstrahierend wie in Abbildung 14 dargestellt werden.

1 Interne Einflussfaktoren 1 Effektivitdtsdimensionen \

Grad der Dispersion von
Marketingaktivitaten

1 Externe Einflussfaktoren ‘ Effizienzdimensionen \

Abbildung 14: Aggregierte Darstellung des Forschungsmodells mit internen und externen

Einflussfaktoren sowie Effektivitats- und Effizienzdimensionen
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Dariiber hinaus sind Prozesse und Strukturen der Aufbau- und Ablauforganisation (s.
dazu Kapitel 2.3.1) im Framework erkennbar, die sich insbesondere auch in Form der
Organisationsstrukturdimensionen des Konstrukts ,,Dispersion von Marketingaktivi-

taten“ widerspiegeln.

Durch die Analyse der Richtungsbeschreibungen ist deutlich geworden, dass es insbe-
sondere bei den Einflussfaktoren keine eindeutigen linearen Zusammenhénge fiir die
einzelnen Einflussfaktoren oder auch fiir die iibergeordneten Themen gibt. Eine Uber-
priifung des Forschungsmodells auf Basis der Idee des SA, um einen ,,Fit* fiir die ver-
schiedenen Auspragungsformen zu erlangen (Kieser 2006: 215), scheint daher keine
sinnvolle nichste Sequenz des Multi-Methods-Forschungsdesigns zu sein. Vielmehr
gilt es — wie im folgenden Kapitel 4.3 dargestellt —, die einzelnen Kréfte tiefer zu ver-

stehen.

Die Identifikation von zwdlf Marketingaktivititsbiindeln, die sich wiederum in vier
primire und acht unterstiitzende Biindel gliedern lassen, stellt neben dem abgeleiteten
Forschungsmodell eine weitere Grundlage fiir die folgenden Studien dar und beant-
wortet Forschungsfrage 1. Forschungsfrage 2, die auf den Ort der strukturellen Veran-
kerung der Marketingaktivitdten gerichtet ist, konnte insofern thematisiert werden, als
eine grofle Anzahl verschiedener, in die Durchfiihrung von Marketingaktivititen in-
volvierter Abteilungen (33), aber auch die Organigramme durch die Interviews erfasst
werden konnten. Auch die deutliche Wahrnehmung der Interviewteilnehmer zur Un-
terscheidung zwischen formaler und informaler Dispersion von Marketingaktivitéten

wird in der zweiten Studie aufgegriffen (Forschungsfrage 8).

4.3 Fallstudie zur Analyse des Forschungsmodells und Spezifikation der
Rolle der Informalitit im Kontext der Dispersion von
Marketingaktivitaten

Die zweite Sequenz im Mixed-Methods-Forschungsdesign kniipft an die Ergebnisse

der ersten Sequenz an. Den Grad der Dispersion von Marketingaktivititen anhand ei-

nes Fallstudienunternehmens zu untersuchen, bietet die Moglichkeit, einen tieferen

Einblick zu erlangen und somit das Verstidndnis des Forschungsschwerpunkts zu er-

weitern. So schreibt etwa auch Griffin (2012: 664) zum Gebrauch von Fallstudien in

der B2B-Marketingforschung:
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A case study is a relatively intensive study and analysis of a single instance of a
phenomenon, process or firm, gathering data very broadly. Case research is most ap-
propriate when researchers are interested in complex questions that require an un-

‘

derstanding of the context to understand the phenomenon. *
Das Unternehmen, bei dem genau diese Kontextuntersuchung stattgefunden hat, wird
im Folgenden als SOTTA?® bezeichnet. Im Rahmen der Fallstudie wurden die Anwen-
dung des in der Vorstudie (s. Kapitel 4.2) abgeleiteten Forschungsmodells zu Einfluss-
faktoren und Outcome-Dimensionen des Grads der Dispersion von Marketingaktivita-
ten mithilfe einer qualitativ-basierten Datentriangulation von beispielsweise teilneh-
menden Beobachtungen, Dokumentenanalyse oder auch Workshops mit Mitarbeitern
des Unternehmens durchgefiihrt. Dabei wurden Ergebnisse der ersten Sequenz aufge-
griffen, wie z.B. das Forschungsframework oder auch die Marketingaktivitatsbiindel.
Eine der ersten bedeutenden Fallstudienuntersuchungen der B2B-Forschung stammt
von Workman (1993) und ist im Themenbereich der Marketingorganisation angesie-
delt. Der Erkenntnisgewinn, der durch die Durchfiihrung der Fallstudie zum konkreten
Thema der Rolle des Marketings in High-Tech-Unternehmen und zum Zusammen-
hang mit Neuproduktentwicklungen entstanden ist, pragt bis heute das Forschungs-
feld: Dank tiefgehender Analyse von Verbindungen zwischen Marketing und Engine-
ering sowie der Machtposition der Engineers, konnte Workman herausarbeiten, dass
die Engineers tatséchlich einen Grofteil der Marketingaktivititen iibernommen haben,
was die Engineers selber nicht so formulieren wiirden:

., 1t is possible to argue that these engineering group managers are actually ‘doing
marketing’ since most of them claim to meet with customers at least several times a
month and they have profit and loss responsibilities. [...] Given the negative conno-
tations the label marketing carries within engineering, it is doubtful these managers
would agree that they are ‘doing marketing’. (Workman 1993: 412)

Workman (1993) fiihrte zunédchst Interviews, entschied sich dann aber fiir eine an-
schlieBende Fallstudienuntersuchung, um das Thema besser zu verstehen. Genau diese
Notwendigkeit zeigte sich auch in den Interviews der ersten Sequenz. Zwar war die
Analyse der involvierten Abteilungen in die Durchfiihrung der Marketingaktivititen

ein erster Ansatzpunkt, die Bezeichnungen und auch die Organigramme variieren je-

30 Zur Anonymisierung der Datengrundlage wurde mit dem Fallstudienunternehmen eine Vertraulich-
keitserklarung unterzeichnet. Samtliche Namen des Unternehmens auf individueller und organisationa-
ler Ebene miissen daher in anonymisierter Form dargestellt werden.
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doch, so dass eine detaillierte Analyse der strukturellen Verankerung der Marketing-
aktivititen innerhalb und auBerhalb der Marketingorganisation eine umfassende Auf-

gabe ist, die in Rahmen von einzelnen Interviews nicht vollstindig gelost werden kann.

Wiersema (2012: 6f) betont die Relevanz von Fallstudien-Forschung im B2B-Bereich,
um situationsspezifisch die Besonderheiten des B2B-Marketings (s. dazu auch Kapitel
2.5) zu analysieren. Der Verschiedenartigkeit der Marketingorganisation kann in situ-
ationsspezifischen Ansitzen wie dem Fallstudiendesign Rechnung getragen werden,
da nicht die Generalisierbarkeit im Vordergrund steht und z.B. im ersten Schritt ein-
zelne Firmen und im ndchsten Schritt einzelne Branchen verstanden werden sollen.
Die Moglichkeit, das Forschungsmodell in einer Einzelfallstudie in der sozialen Wirk-
lichkeit detailliert abzubilden, und dabei Prozesse, Entwicklungen und Ursache-Wir-
kungs-Zusammenhénge zu beriicksichtigen (Borchardt & Gothlich 2007: 36), soll im

Folgenden dargestellt werden.

4.3.1 Zielsetzungen der Fallstudie

Im ersten Teil der Fallstudie wird das Fallstudienunternehmen SOTTA einer detail-
lierten Analyse der Marketingorganisation unterzogen. Dabei werden die typischen
., Wie“- und ,, Warum “-Fragen einer Fallstudienuntersuchung gestellt (Yin, 2018: 9),
um die Dispersion von Marketingaktivitdten, das Forschungsmodell mit Einflussfak-
toren und Outcome-Dimensionen und die abgeleiteten Richtungsbeschreibungen aus
der Vorstudie anhand eines konkreten Unternehmens detailliert zu verstehen. In Bezug
auf Forschungsliicke I ergibt sich zunéchst die Frage, welche Aktivitiaten bei SOTTA
als Marketingaktivititen verstanden werden (Forschungsfrage 1). Die Zielsetzung
besteht insbesondere darin, die Komplexitidt der Marketingorganisation in Gédnze zu
erfassen, was nicht nur iiber die Marketingaktivititen und die damit einhergehende
aktivititsbezogene Perspektive erfolgen soll, sondern auch durch die konkrete struk-
turelle Analyse, wo die Marketingaktivititen verankert sind (Forschungsfrage 2). Die
Charakteristika der Marketingorganisation von SOTTA sollen so erfasst werden. Mit-
hilfe der qualitativen Fallstudie soll ein ganzheitliches, realistisches Bild der sozialen
Welt entstehen (Lamnek, 2010: 273; Yin, 2018: 15). Der Mehrwert des Fallstudiende-
signs besteht dabei nicht nur darin, den vollen Umfang der Marketingorganisation zu

erfassen und damit der Frage nachzugehen, wie die Marketingorganisation aussieht,
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was z.B. durch eine andere Erhebungsform schwierig wire. Es geht auch darum zu
verstehen, warum die Marketingaktivitdten die vorliegende strukturelle Verankerung
haben. Dies leitet {iber zur Forschungsliicke II1 und Forschungsfrage 6, bei der die
Einflussfaktoren auf den Grad der Dispersion von Marketingaktivititen im Vorder-
grund stehen. Gemeinsam mit der Analyse der Outcome-Dimensionen vom Grad der
Dispersion von Marketingaktivitdten bei SOTTA (Forschungsfrage 7) bietet sich da-
mit die Mdglichkeit, das in Kapitel 4.2 aufgestellte Forschungsmodell auf SOTTA an-
zuwenden. Da das Forschungsmodell so im Gesamtkontext eines Unternehmens be-
trachtet werden kann, ist die Fallstudie dafiir geeignet. Es kann nicht nur neues Wissen
iiber das Phdnomen der Dispersion von Marketingaktivitdten erschlossen werden, son-
dern auch die Entwicklung des Erkldrungsmodells zu Einflussfaktoren und Outcome-
Dimensionen des Grads der Dispersion von Marketingaktivitdten vorangetrieben wer-
den (Borchardt & Gothlich 2007: 46). Die Zielsetzung fiir diesen Teil der Untersu-
chung besteht schlieBlich darin, die formulierten Richtungsbeschreibungen aus den
qualitativen Interviews der Vorstudie (Kapitel 4.2) mit den Erkenntnissen der Fallstu-
die riickzukoppeln und als Ergebnis des ersten Teils der Fallstudie Propositionen zu
Einflussfaktoren und Outcome-Dimensionen zu formulieren, die auf den Uberlegun-
gen des SA fullen. Die Ableitung von Propositionen stellt einen weiteren Erkenntnis-

gewinn durch Fallstudien dar (Borchardt & Goéthlich 2007: 46).

4.3.2 Vorgehensweise zu Untersuchungsdesign, Datengewinnung und
Datenanalyse

Als Untersuchungsdesign wird eine Einzelfallstudie gewéhlt, mit der die in 4.3.1 for-
mulierten Forschungsfragen multimethodisch (Methodentriangulation) beantwortet
werden sollen. Das Untersuchungsobjekt der Einzelfallstudie stellt einen ,,typischen*
Fall eines B2B-Unternehmens dar, was die Auswahl des Untersuchungsobjekts be-
griindet (Lamnek, 2010: 273; Yin, 2018: 50). Organisationen konnen das einzelne Ele-
ment einer Einzelfallstudie sein, deren Ziel es ist, das Verstindnis iiber das Zusam-
menwirken verschiedener Faktoren zu vergroBern und typische Vorgénge aufzufinden

und herauszuarbeiten (Lamnek, 2010: 273ff).

Bevor auf die verschiedenen Methoden und die Datengewinnung eingegangen wird,
wird der Fall ndher definiert. Dazu gehdren auch die Thematisierung der Fallgrenzen

und das Interesse von SOTTA an der Teilnahme an der Untersuchung (Yin, 2018: 31).
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Der Fall an sich kann als Unternehmen der Maschinenbaubranche beschrieben werden
(SIC Code 356), das in Deutschland ca. 3000 und weltweit ca. 7000 Mitarbeiter hat.
Es wurde in den 1960er Jahren gegriindet. SOTTA ist eine GmbH mit ca. 20 Auslands-
gesellschaften, Hauptsitz des Unternehmens ist Hamburg. SOTTA hat einen umfang-
reichen direkten Vertrieb und ldsst sich als innovationsgetriebenes Unternehmen cha-
rakterisieren. Die Fallstudie bezieht sich auf den Zeitraum von Februar 2014 bis Mérz
2015. Geschehnisse nach dieser Zeit sind nicht mehr Teil der Betrachtung. Die geo-
grafische Fallgrenze ist insoweit zu setzen, dass der Fokus auf Hamburg bzw. Deutsch-
land liegt. Weltweit gibt es Vertriebsniederlassungen, die in die Analyse einbezogen
wurden. Das Fallstudienunternehmen beteiligt sich vor allem deshalb an der Untersu-
chung, weil bei den Verantwortlichen ein generelles Interesse am Thema besteht. So
erhielten sie nach Abschluss einen vereinbarten Ergebnisbericht mit Handlungsemp-
fehlungen. Die Studiendurchfithrung war mit dem Geschiftsfiihrer, dem Vertriebslei-
ter Deutschland und dem Marketingleiter abgestimmt. Zentrale Ansprechpartner wa-
ren drei Personen aus der Unternehmenskommunikation, die die von Gummesson

(2002) geforderte Reflektivitét eines Praktikers innehatten.

Bezogen auf die Methode der Einzelfallstudie ldsst sich festhalten, dass sich hierfiir
kritische, extreme, einzigartige, bislang nicht zugéngliche oder typische Félle eignen,
die fiir eine gewisse Zeitdauer betrachtet werden (Borchardt & Gaéthlich 2007: 36). Bei
SOTTA handelt es sich um einen typischen Fall, denn das Unternehmen kann als
,klassisches™ deutsches Unternehmen im B2B-Bereich bezeichnet werden. Typische
Fille eignen sich besonders, wenn Umsténde und Konditionen einer alltiaglichen Situ-
ation aufgenommen werden sollen, da darauf die entscheidenden Erkenntnisse beru-
hen (Yin, 2018: 50). Dies trifft fiir die Analyse der Marketingaktivitéten und -organi-
sation zu. Neben der Analyse von informalen Prozessen, nennt Yin (2018: 63) auch
die Erweiterung und Uberpriifung von Erkenntnissen aus vorherigen Studien als eine
veritable Entscheidungsgrundlage fiir die Einzelfallstudie. Durch die detailliertere, tie-
fere Perspektive als in der ersten Sequenz fiigt sich die Einzelfallstudie mit einer alter-
nativen Datengrundlage in ein Mixed-Methods-Forschungsdesign ein (Yin, 2018: 63).
Yin (2018: 63) sieht durch die Integration der Einzelfallstudie in das Mixed-Methods-
Design folgenden Mehrwert:
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,,As such, mixed-methods research can permit researchers to address more compli-
cated research questions and collect a richer and stronger array of evidence than can

¢

be accomplished by any single method alone.
Eine Ubersicht iiber die in die Analyse eingehenden primiren und sekundiren Daten?!
kann Tabelle 13 entnommen werden. Nach Yin (2018: 114) gibt es sechs potenzielle
,2Hauptquellen* fiir Daten zur Fallstudien-Evidenz: Dokumentation, Archivierungen,
Interviews, direkte Beobachtungen, teilnehmende Beobachtungen, physische
Artefakte. Die Workshops und Treffen an der Universitéit fanden jeweils mit einem
Team aus zwei (stets identischen) Forschern statt, die Inhalte wurden im Anschluss
gemeinsam reflektiert. Gummesson (2005: 323) weist darauf hin, dass ein einzelner
Forscher diese Leistung nicht erbringen kann, da Personlichkeit und Subjektivitét zu
Verzerrungen fiihren konnten. Audio-Aufnahmen waren von Seiten des Unternehmens
nicht erwiinscht. Um alle Informationen zusammenzutragen und festzuhalten, wurden
Aufzeichnungen, u.a. mit der Protokollierung von Zitaten, innerhalb von 24 Stunden
vorgenommen. Der Abgleich mit Sekundirdaten war daher zusdtzlich wichtig, um der
durch die Protokollierung potenziell entstehenden Verzerrung entgegen zu wirken.
Weiterhin wurden Zwischenergebnisse mit Unternehmensmitgliedern ausgetauscht
und diskutiert, so dass eventuelle Missinterpretationen der Daten ,,korrigiert™ und die
fehlerfreie Wiedergabe der Daten sichergestellt werden konnten. Dieses Vorgehen

fithrt zu kommunikativer Validierung (Borchardt & Goéthlich 2007: 45).

31 Alle schriftlich vorliegenden Daten zur Fallstudie sind aus Vertraulichkeitsgriinden dieser Arbeit
nicht beigefiigt.
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Tabelle 13: Datenquellen der Fallstudie und Abkulrzungen fiir Ergebnisaufbereitung

Datenquelle und Abkiirzung Ausgestaltungsform und Abkiirzung der Datenquellenbiindel

Interviews bzw. Gespriache Vorab vereinbarte Interviews mit drei Mitarbeitern der
Unternehmenskommunikation (in der Firmenzentrale) und dem Geschiftsfiihrer (bei

Messebesuch) (IN-1)

(IN)

Ad-hoc-Interviews mit Mitarbeitern am Rande eines Messebesuchs und eines

Pressegesprichs, z.B. bei Mittagessen und Kaffeepausen (IN-2)

Zwei Treffen an der Universitit: Gespriche mit jeweils zwei der drei
Hauptkontaktpersonen (1x Vorbereitung und Kennenlernen, 1x Austausch zu

Zwischenstand und Kldrung offener Fragen) (IN-3)

Telefonate und E-Mail-Verkehr bei offenen Fragen, z.B. Riickfragen zur
Beschreibung der Aufgabengebiete von Unternehmenskommunikation und
internationalem Marketing, wann und warum zuletzt Anderungen am Organigramm
durchgefiihrt wurden, welche formalisierten Prozesse der Ablauforganisation

bestehen (IN-4)
Fiithrung durch Produktionsstitte am Hauptsitz mit Produktionsmitarbeiter (IN-5)

Direkte Beobachtungen Workshops im Hauptsitz zum Thema Marketingorganisation, Dispersion von
(DB) Marketingaktivititen (DB-1), und Fihrung durch Produktionsstitte mit
Produktionsmitarbeiter (DB-2)
Messebesuch: ausfiihrliche Einfithrung in diverse Marketingaktivititen, z.B.
hinsichtlich Vertriebsstrategien, Controlling, typische Kaufentscheidungsphasen
von Kunden, Informationssysteme Vertrieb/Messe/Kommunikation, Anekdoten,

Interne Abléufe zur Messeplanung (DB-3)

Teilnahme Pressegespriach (Tagesevent), Vorstellung neues Produkt mit vielen
Teilnehmern von SOTTA: Beobachtungen z.B. hinsichtlich Kunden- und
Pressekontakten, Prozesse und Abldufe zwischen Vertriebs-, Entwicklungs- und
Kommunikationsmitarbeitern, Zusammenarbeit zwischen Mitarbeitern
verschiedener Abteilungen. AnschlieBend gemeinsames Mittagessen mit

Mitarbeitern. (DB-4)

Interne Quellen Diverse Organigramme (teilweise mit formalem und informalen Einfluss
10) eingezeichnet durch Chef der Unternehmenskommunikation) (IQ-1),
Stellenbeschreibungen (IQ-2), Dokumentvorlagen fiir Mitarbeiterjahresgespréiche
(IQ-3), Zuordnung der Marketingaktivititsbiindel (welche fiir SOTTA relevant sind)
(IQ-4), Brandbook (IQ-5), Unternehmensleitbild (IQ-6) , neue Angebotsstrategie fiir

Kunden im Solution Business (IQ-7)

Extern zugéngliche Quellen Auszug Amadeus-Datenbank (EQ-1), Homepage (EQ-2), Stellenausschreibungen
(EQ-3), Pressemitteilungen (EQ-4), Social-Media-Aktivititen auf Facebook-Seite

(EQ-5)

(EQ)

Dies kniipft an die vier Prinzipien der Datengewinnung von Yin (2018: 126ff) an, die

auf die Reliabilitdt der Forschungsergebnisse abzielen. Nach dem ersten Prinzip sind
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multiple Quellen von Evidenz wichtig. Dabei spielt auch ein entscheidendes Merkmal
der Methodentriangulation hinein: Durch das Vergleichen und Einbeziehen verschie-
dener Ansitze hilft das multimethodische Vorgehen, Methodenfehler zu vermeiden
(Lamnek, 2010: 273). Das zweite Prinzip bezieht sich darauf, zwei separate Daten-
sammlungen anzulegen (Daten/Evidenzbasis und Forschungsreporte/Protokolle), um
subjektive und objektive Datengrundlagen zu trennen. Das dritte Prinzip bezieht sich
auf das Pflegen einer ,,Beweis“-Kette, damit die Nachvollziehbarkeit der Argumenta-
tion von Datenquellen-iibergreifenden Analysen sichergestellt ist. Als viertes Prinzip
ruft Yin zur Vorsicht bei der Verwendung von Social-Media-Daten auf, welche im

vorliegenden Fall jedoch nur eine &duf3erst geringe Menge der Gesamtdaten ausmachen.

Als libergeordnete Analysestrategie wurde fiir den ersten Teil der Fallstudie die An-
lehnung an theoretische Propositionen nach Yin (2018: 168) angewendet. Dies ist im
Einklang mit der Beantwortung der formulierten Forschungsfragen (s. 4.3.1) und be-
dingt die von Yin (2018: 168) geforderte Stringenz bei der Analyse der Daten. Diese
konzeptionelle Orientierung prégt die Datenanalyse und hilft bei ihrer Strukturierung

und Organisation (Yin 2018: 168).

Die konkrete Datenanalyse untergliederte sich in vier Phasen: In der ersten Phase
wurde die Sammlung und Sortierung der Daten anhand von zwei Datensammlungen
vorgenommen (dies {iberschneidet sich mit dem oben bereits beschriebenen Daten-
sammlungsprozess). Innerhalb der Datengewinnung wurden somit die Vorstrukturie-
rung fiir die Datenanalyse und erste Grundlagen fiir die Reliabilitét geschaffen Yin
(2018: 43ff, weitere Ausfiihrungen zu Giitekriterien folgen im Verlauf dieses Kapi-
tels). Die zweite Phase der Datenanalyse war durch die explorativ-deskriptive Be-
schreibung des Ist-Zustands der Marketingorganisation geprigt. Hierbei wurden ver-
schiedene Ereignisse der Entwicklung der Marketingorganisation beriicksichtigt, aber
insbesondere die Leitlinien herausgearbeitet, die der allgemeinen Struktur der Marke-
tingorganisation zugrundeliegen. Die deduktive Anwendung des Frameworks zu Ein-
flussfaktoren und Outcome-Dimensionen des Grads der Dispersion von Marketingak-
tivititen in Anlehnung an die von Yin (2018: 175f) beschriebene Analysemethode des
,»pattern matching® stellte die dritte Phase der Datenanalyse dar. Diese Methode wird
auch Kongruenzmethode genannt, denn es geht darum, die vorab analysierten, bei-

spielsweise aus Literatur und/oder anderen Forschungsergebnissen herausgearbeiteten
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Muster mit denen in den empirischen Daten vorhandenen Mustern abzugleichen. So-
fern diese Ubereinstimmungen aufweisen, wird auch die interne Validitiit gestirkt. So
wurden zunichst die Daten auf Einflussfaktoren und im Anschluss auf Outcome-Di-
mensionen hin analysiert. In der vierten Phase der Datenanalyse stand der Zusammen-
hang zwischen Einflussfaktoren, Grad der Dispersion von Marketingaktivititen und
Outcome-Dimensionen im Zentrum der Analyse. Das Datenmaterial wurde entspre-
chend der Logik des SA auf diesen Zusammenhang hin untersucht. Die gesamte Da-
tenanalyse war iterativ geprégt, das heilt, dass immer wieder auf Datenquellen zu-
riickgegriffen wurde und verschiedene Erkldrungsansitze abgewogen wurden. Da die
Daten iiber einen gewissen Zeitraum hinweg gesammelt wurden, ergab sich erst am
Schluss ein Gesamtbild und die Zwischenanalysen mussten mehrfach herangezogen

und mit neuen Daten angereichert werden.

Bereits bei vorherigen Ausfiihrungen wurden Bezugspunkte zu Giitekriterien des For-
schungsprozesses angeschnitten. Sowohl im Rahmen des Forschungsdesigns und der
Datengewinnung als auch der Datenanalyse sollten bestimmte Vorgidnge oder Krite-
rien eingehalten werden, damit die Forschungsergebnisse reliabel und valide sind. Va-
liditét kann in drei verschiedenen Unterkategorien adressiert werden: Konstruktvalidi-
tdt, interne Validitat und externe Validitdt. Auch von B2B-Forschern wird die Anwen-
dung der Giitekriterien nach Yin bei einer Fallstudienuntersuchung postuliert (Griffin,
2012: 674). Der Konstruktvaliditdt kann insofern Rechnung getragen werden, als dass
multiple Evidenzquellen im Laufe der Datensammlung Beachtung finden und durch
die Verwendung mehrerer Erhebungsmethoden (Triangulation) eine Vielzahl von Per-
spektiven auf das untersuchte Phdnomen entsteht (Borchardt & Gothlich 2007: 44).
Unbeabsichtigt entstehenden Verzerrungen durch die Verwendung einzelner Daten-
quellen kann somit ebenfalls begegnet werden (Borchardt & Gothlich 2007: 44). Wei-
terhin sollte ein Austausch mit Key Informants stattfinden, bevor ein Ergebnisbericht
abgeschlossen ist (Yin, 2018: 43). Wie bereits beschrieben, wurden beide Ansétze ver-
folgt. Dariiber hinaus trigt die Einbeziehung mehrerer Forscher in den Untersuchungs-
prozess zu Konstruktvaliditit bei. Beim kritischsten Aspekt — der Tatsache, dass keine
Audiodateien eingesetzt werden konnten — wurde dem begegnet, indem zwei Forscher

involviert waren.
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Die Anwendung der Analysetechnik des pattern matching tragt zur internen Validitét
bei. AuBBerdem wurden alternative Erkldrungsansitze beriicksichtigt, was in der Er-
gebnisdarstellung in 4.3.3 deutlich wird. Die externe Validitit wird durch die theore-
tische bzw. konzeptionelle Grundlage des SA und des zugrundeliegenden Forschungs-
modells unterstiitzt (Yin, 2018: 43). Im qualitativen Einzelfallstudiendesign wird keine
externe Validitit im Sinne einer statistischen Generealisierbarkeit angestrebt, vielmehr
stehen theoretische und konzeptionelle Propositionen sowie analytische Generalisier-
barkeit im Vordergrund (Borchardt & Gothlich 2007: 46). Die Reliabilitit, bei der
Transparenz und Prizision der Datengewinnung, -dokumentation und -analyse eine
entscheidende Voraussetzung darstellen, wurde bereits zuvor im Rahmen der vier

Prinzipien der Datengewinnung thematisiert.

4.3.3 Darstellung der Ergebnisse

Auf Basis der verwendeten Datenquellen werden die Ergebnisse vorgestellt und je-
weils die Abkiirzung der entsprechenden Datenquelle aus Tabelle 13 angegeben, aus
der die Ergebnisse kommen, um einer transparenten und dennoch anonymisierten Er-
gebnispréisentation gerecht zu werden. Die Darstellung der Ergebnisse zeigt im ersten
Teil die Ergebnisse der zweiten Datenanalyse-Phase: Der Ist-Stand der Marketingor-
ganisation und die Auspriagungen der Marketingaktivitdten werden wiedergegeben (s.
Kapitel 4.3.3.1). Die Ergebnisse der dritten Phase, die sich auf Einflussfaktoren und
Outcome-Dimensionen beziehen, werden in den Kapiteln 4.3.3.2 und 4.3.3.3 darge-
stellt. Dazu werden die 15 Einflussfaktoren und 15 Outcome-Dimensionen, die aus
den Interviews der Vorstudie abgeleitet wurden, in den Falldaten analysiert und mit-
hilfe des pattern matchings (Yin 2018: 175f) verglichen. Dariiber hinaus werden Er-
kenntnisse zum Grad der Dispersion von Marketingaktivitdten in Kapitel 4.3.3.4 vor-
gelegt, bevor im Zwischenfazit (s. Kapitel 4.3.4) die Zusammenhénge und Propositi-

onen zum Forschungsmodell vorgestellt werden.
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4.3.3.1 Deskriptive Ergebnisse zu Marketingaktivititen und Marketingorganisation

74 der 181 aus den Interviews der ersten Sequenz abgeleiteten Marketingaktivitéten
werden primdr von der Unternehmenskommunikation durchgefiihrt, dies beinhaltet
neben ,.klassischen Marketingaktivititen der Unternehmenskommunikation wie etwa
Messeplanung, Branding und Corporate-Design-Entwicklung auch Aktivititen wie
Vertriebsschulungen, Koordination der Aktivititen der Produktmanager, Bestimmung
der Produktanforderungen oder auch Preispositionierung (IQ-1, 1Q-4, IN-1, DB-1,
DB-2, DB-4). 34 Marketingaktivititen werden gemeinsam von der Unternehmens-
kommunikation und weiteren Abteilungen durchgefiihrt. Dazu zdhlen insbesondere
Marketingaktivititen der Biindel Produktaktivititen, strategisches Marketing und
(Neu-)Kundenakquise. Auffillig ist, dass das interne und externe Informationsma-
nagement insgesamt sehr umfangreich von der Unternehmenskommunikation durch-
geflihrt wird, aber keine der Aktivitdten in Zusammenarbeit mit anderen Abteilungen

stattfindet (IQ-1, 1Q-4, IN-1, IN-2, IN-4).

Betrachtet man die Aufbauorganisation von SOTTA, so ist zu erkennen, dass das Ge-
biet ,,Marketing* in zwei von vier Geschéftsfithrungsbereichen priasent ist. Erstens gibt
es den Bereich ,,Geschiftsfiihrung Sales & Marketing®, in dem ein sehr groBBer Anteil
der Marketingaktivititen angesiedelt ist. Zweitens findet sich direkt unter dem Vorsit-
zenden der Geschéftsfithrung zusitzlich die Unternehmenskommunikation, was durch
das personliche Interesse des CEOs und den einhergehenden Stellenwert der Unter-

nehmenskommunikation im Unternehmen erklart wird (EQ-2, IQ-1, IN-1, IN-2).

Dem Organigramm ldsst sich dariiber hinaus entnehmen, dass der Bereich ,,Geschifts-
fithrung Sales & Marketing* diverse weitere Vertriebsuntergliederungen hat. Der Be-
reich ,,Marketing* ist neben diesen Vertriebsuntergliederungen zusammengefasst ab-
gebildet. Davon allein ldsst sich zwar noch nicht ableiten, dass das Unternehmen ,,ver-
triebslastig® ist und das Verstindnis des Marketings sich entsprechend stark darauf
ausrichtet (IQ-1, DB-3, DB-4, IN-1). Die Dominanz des Vertriebs ist historisch ge-
wachsen und hat auch mit den Spezifikationen des Produktes, seiner Komplexitit und
der sich daraus ergebenden Erklarungsbediirftigkeit zu tun. Der Vertrieb wird entspre-
chend der ihm zugesprochenen Relevanz fiir den Unternehmensumsatz abgebildet und

reproduziert (DB-3, DB-4, IN-1).
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Prinzipiell wird bei SOTTA ,,das Marketing* als Teil des Vertriebs verstanden (DB-1,
DB-3, IQ-1). Damit liegt eine der drei klassischen Organisationsweisen im Zusam-
menspiel von Marketing und Vertrieb vor (Bruhn 2012: 80). Dies wird ebenfalls im
Organigramm abgebildet. Auch die Bezeichnung als ,,Service Center Marketing* in-
nerhalb des Vertriebs verdeutlicht die Rollenverteilung. Der Bereich ,,Geschiftsfiih-
rung Sales & Marketing* wird in der Organigramm-Ubersicht zu ,,GF/M* (= Ge-
schiftsfithrung Marketing) abgekiirzt, auf der Homepage jedoch lautet die Bezeich-
nung ,,CSO* (= Chief Sales Officer) — eine gewisse Ambivalenz ist erkennbar (I1Q-1,
EQ-2). Auch aus folgender Aussage der fiir den Geschiftsbereich zustéindigen Person
lasst sich schlieBen, dass es langfristig eventuell eine leichte Verschiebung der Posi-
tion des Vertriebs im Organigramm und im Verstidndnis der Mitarbeiter geben konnte:

., Wir wollen weg von der Vertriebs- und hin zur Marketingorganisation. *“ (IN-1)

Generell ist erkennbar, dass der Vertrieb eher als getrennt von Kommunikationsakti-
vitdten angesehen wird (IQ-1). Dies riihrt daher, dass der Vertrieb insgesamt als (einer)
der Kernbereiche des Unternehmens gilt (IQ-1, DB-1 bis DB-4). Die Unternehmens-
kommunikation agiert wiederum aber relativ eigenstdndig, was auch dadurch bedingt
sein kann, dass sie formal sowohl dem Vorsitzenden der Geschéftsfiihrung als auch
dem Vertrieb zugeordnet ist (IQ-1). Auf der einen Seite ist das Verstdndnis der Unter-
nehmenskommunikation so, dass man sich als Einheit des Vertriebs versteht. Ande-
rerseits klingt eine gewisse Eigenstindigkeit an (IN-1, IN-3, DB-3). Die umfangreiche
Beteiligung der Unternehmenskommunikation an Aufgaben, die typischerweise nicht
im Bereich ,,Kommunikation* liegen, wie bspw. Preisgestaltung, Marktforschung oder
Vertriebsschulungen, unterstreicht die zentrale Rolle dieses Bereichs innerhalb des
Unternehmens (IQ-4). Es ist insgesamt deutlich erkennbar, dass Marketing bei
SOTTA als ,,Kommunikation“ verstanden und nur bedingt als ein ganzheitlicher An-
satz verfolgt wird, in dem der Vertrieb als ein Instrument neben den anderen Marke-
ting-Mix-Instrumenten Produkt, Preis, Kommunikation aufgefasst werden kann (1Q-
4,1Q-5, IN-1, DB-3, DB-4). Die internationalen Marketingaktivitdten sind bei SOTTA
sehr unterschiedlich angelegt, etwa was die Eigenstandigkeit und fachlichen Hinter-
griinde (Personalkompetenz vor Ort) der verschiedenen Lander und auch Niederlas-
sungen betrifft (IQ-1, IQ-2, IN-1, IN-4). Der Grad der Zentralisierung bzw. Dezentra-
lisierung unterscheidet sich fiir das internationale Marketing in einzelnen Féllen er-

heblich (IQ-1, IN-1).
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4.3.3.2 Einflussfaktoren des Grads der Dispersion von Marketingaktivitéten

Die 15 identifizierten Einflussfaktoren des Grads der Dispersion von Marketingakti-
vitdten wurden anhand des Beispiels von SOTTA analysiert. Die konkrete Auspragung
jedes einzelnen Einflussfaktors wurde betrachtet.>? Die Definitionen der jeweiligen

Einflussfaktoren sind Kapitel 4.2.3.2 zu entnehmen.

Bezogen auf das Unternehmen kann zum Einflussfaktor Interessen beispiclhaft das
personliche Interesse des Vorsitzenden der Geschiftsfithrung genannt werden, der
Marketingaktivititen und insbesondere kommunikationspolitische Aktivitdten als
wichtig erachtet, woraus der entsprechende Stellenwert im Unternehmen resultiert
(IN-1, DB-3). Dies fiihrt wiederum dazu, dass potenziell mehr Mitarbeiter bereitwillig
an Marketingaktivitdten partizipieren. Als ein weiteres Beispiel kann das unterschied-
liche Ausmal} von Marketinginteresse in den Niederlassungen genannt werden (IN-1).
Je hoher das personliche Interesse dort ausgeprégt ist, desto stirker setzt man sich da-
mit auseinander, schafft Verantwortlichkeiten, Budget etc. Wiahrend das Interesse des
CEOs zu einem hoheren Grad der Dispersion von Marketingaktivitéten fithren kann,
sorgen die Interessenslagen der Niederlassungsleiter lediglich flir Verschiebungen
zwischen Marketing- und Vertriebsabteilungen, was gemif der Definition des Grads

der Dispersion von Marketingaktivititen diesen nicht beeinflusst.

Besondere, spezifische oder fehlende Kompetenzen von Personen kénnen auch dazu
fithren, dass die Marketingorganisation beeinflusst wird. Im Falle von SOTTA lassen
sich beispielsweise die Verantwortlichen aus Niederlassungen und Auslandsgesell-
schaften nennen, die Marketingtétigkeiten als PTM wahrnehmen, wodurch beispiels-
weise grofle Unterschiede — entsprechend der personlichen Kompetenz — in den Er-
gebnissen erkennbar sind, z.B. Polen, Niederlassungen Bremen und Hannover, die
Marketingaktivititen in groBerem Ausmal nutzen (IQ-1, IN-1). Auch die Ausrichtung
der Stelle des Leiters der Unternehmenskommunikation (Jobbeschreibung) héngt mit
seiner Kompetenz in der Veranstaltungsplanung zusammen (IN-1, IN-4, 1Q-2). Zwar
wurde die Stelle nicht neu geschaffen, aber inhaltlich anders ausgestaltet. Der Fokus

liegt stirker auf dem Bereich Veranstaltungen. Die Entwicklung einer Vertriebs-App

32 Die grafische Ubertragung der relevanten Einflussfaktoren fiir SOTTA auf das Forschungsmodell
findet in Kapitel 4.3.3.4 statt.
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durch einen Homepage-Verantwortlichen, der das Projekt aufgrund seiner personli-
chen Affinitdt vorangetrieben hat, ist nicht nur ein abteilungsiibergreifendes Beispiel,
sondern zeigt auch das Erfolgspotenzial der Einbindung von Part-Time- bzw. Non-
Marketern (IN-3). Ein Beispiel fiir die ,,umgekehrte* Dispersion von Marketingaktivi-
taten ist die organisatorische Verankerung des Vertriebstrainings im Bereich Marke-
ting/Kommunikation. Typischerweise werden Trainings von HR-Bereichen iibernom-
men. Bei SOTTA hat man sich aufgrund der nétigen Kompetenz in der Vernetzung
von technischem Know-how, Kundennutzen und der Argumentation beim Kunden je-
doch dazu entschieden, das Training nicht im HR-Bereich zu verankern (IN-1). Bei
den Beispielen der Vertriebs-App und des Vertriebstraining sind neben Marketing und
Vertrieb weitere Abteilungen involviert. Wéhrend das erste Beispiel auf eine Erho-
hung des Grads der Dispersion von Marketingaktivitdten hindeutet, zeigt das zweite
Beispiel eine umgekehrte Dispersion von Marketingaktivititen und ist somit in Bezug

auf den Grad der Dispersion von Marketingaktivititen eher neutral zu sehen.

Personenbezogene Merkmale (Interessen & personenbezogene Kompetenzen)
wirken sich bei SOTTA insgesamt geringfiigig auf einen hoheren Grad der Dispersion
von Marketingaktivitéten aus. Die Beobachtungen beziehen sich vornehmlich auf Be-
reiche des Marketings und Vertriebs, es sind nur wenige andere Unternehmensberei-

che einbezogen.

Wihrend in Bezug auf die Marktorientierung kein Einfluss auf die Dispersion von
Marketingaktivititen erkennbar ist, kann man aus der Kundenorientierung Erkennt-
nisse ableiten. Das KAM und die beobachtbare Entwicklung hin zu mehr Kunden-
teams in der Verkduferstruktur sind aus der Kundenorientierung abzuleiten (IN-1, I1Q-

1, DB-3). Es gibt sowohl Fachleute als auch spezielle, regional angepasste Trainings.

Der entscheidende Einflussfaktor des Unternehmens ist jedoch die Unternehmens-
philosophie. Hierbei ist erstens die Verschriftlichung von Werten (Markenwerte) und
Leitbildern (,,one face to the customer*) zu nennen sowie zweitens — und hierauf liegt
ein starkes Gewicht — die Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternchmen, was
bei SOTTA eher auf der informalen Ebene erkennbar war (IN-1, 1Q-5, 1Q-6, DB-2,
DB-3, EQ-2, EQ-4, EQ-5). Die Bereitschaft der Mitarbeiter, sich in anderen Unterneh-

mensbereichen einzubringen, um dem Unternehmen als Ganzem einen Mehrwert zu
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verschaffen, war zum Beispiel durch die Integration der Produktentwickler im Presse-
gesprich, abteilungsiibergreifende Teams in der Messebetreuung, aber auch immer
wieder zwischen den Zeilen in der Kommunikation zu den Forschern deutlich spiirbar
(DB-1 bis DB-4). Diese Identifikation mit dem Unternehmen und die Bereitschaft der
Mitarbeiter, sich liber Jobbeschreibungen und ihre Abteilungszugehdrigkeit hinaus
einzubringen, ist die Voraussetzung fiir einen hohen Grad der Dispersion von Marke-
tingaktivitaten. In diesem Punkt ist bei SOTTA ein Anhaltspunkt durch die Unterneh-

mensphilosophie beobachtbar.

Jedoch verkorpert die Unternehmensphilosophie sehr stark Inhalte, die eine grofBe
Néhe zu der Kundenorientierung aufweisen (1Q-6). Aus der Kombination von Kun-
denorientierung und Unternehmensphilosophie bei SOTTA lésst sich ableiten, dass
eine hohere Kundenorientierung und insbesondere die stirkere Ausrichtung der Un-
ternehmensphilosophie auf Kundenbediirfnisse zu einem héheren Grad der Dispersion

von Marketingaktivitéten fiihren.

Zur néachsten Gruppe von Einflussfaktoren, die auf den Kontext SOTTA angewendet
wird, gehoren das Leistungsprogramm, die Bedeutung von Abnehmern nachgela-
gerter Wertschopfungsstufen sowie die Branche. Diese Einflussfaktoren beziehen
sich alle auf das Produkt-/Serviceumfeld des Unternehmens. Das Leistungspro-
gramm des Unternehmens ist auf der einen Seite sehr umfangreich, z.B. aufgrund der
groBBen Anzahl von Konfigurationsmdéglichkeiten und der Komplexitétsgrade der Pro-
dukte (IQ-7, EQ-2, EQ-4). Auf der anderen Seite ist es aber auch relativ deutlich defi-
niert (drei Hauptbereiche) (IQ-1, EQ-2). Die Marketingorganisation wird bspw.
dadurch beeinflusst, dass entsprechende Verantwortlichkeiten geschaffen werden (ein
Bereich hat separate Marketingverantwortliche), wenn die unterschiedlichen Leis-
tungsprogrammelemente eine einheitliche Bearbeitung nicht sinnvoll erscheinen las-
sen (IQ-1). Auch in diesem Fall geschieht bei SOTTA eine Verteilung der Marketing-
aktivitdten innerhalb des Marketings, so dass der Grad der Dispersion von Marketing-

aktivitdten dadurch nicht beeintrachtigt wird.

Im B2B-Marketing spielen nachgelagerte Wertschopfungsstufen héiufig eine gro3e
Rolle. Bei SOTTA ist dies jedoch nicht der Fall. Zwar werden auch die Kunden von

Kunden betrachtet — z.B. durch verbesserte Umweltbilanzen in der Produktion (IN-5,



174

DB-3) — die Bedeutung dieser nachgelagerten Stufen ist jedoch vergleichsweise ge-
ring, was sich auch darin zeigt, dass sie keine explizite Beriicksichtigung in der Mar-
ketingorganisation finden (IQ-1) und der Grad der Dispersion von Marketingaktivité-

ten diesbeziiglich gering ist.

Die Branchenzugehérigkeit hat bei SOTTA Einfluss auf den grundsétzlichen Aufbau
der Marketingorganisation. Es konnten jedoch keine auBlergewohnlichen Charakteris-
tika der Dispersion von Marketingaktivititen identifiziert werden, die auf die Branche
zuriickzufiihren sind. Die Maschinenbaubranche (EQ-1) ist beispielsweise nicht durch
umfangreiche Regulierungen geprigt, so dass dies insgesamt in einem niedrigen Grad

der Dispersion von Marketingaktivitdten resultiert.

Fasst man die Einflussfaktoren Leistungsprogramm, Abnehmer nachgelagerter Wert-
schopfungsstufen sowie die Branche zusammen, so kann festgehalten werden, dass die
Produkte zwar eine relativ hohe Komplexitét haben, dies jedoch durch eine Struktu-
rierung aufgefangen wird, die nur Marketing und Vertrieb betreffen. Da die Bedeutung
der nachgelagerten Abnehmer gering ist und die Branche keinen Einfluss hat, kann im
Hinblick auf das iibergeordnete Thema Branchen-/Angebotsprogramm eher von ei-
nem Einfluss hin zu einem geringen Grad der Dispersion von Marketingaktivitéten

gesprochen werden.

Ein wichtiger Aspekt fiir das Unternehmen ist der historisch gewachsene Vertriebsfo-
kus. Aus der geschichtlichen Entwicklung heraus obliegen dem Vertriebsgeschéfts-
fithrer die gesamten Marktbearbeitungsentscheidungen, die gemeinsam mit den Nie-
derlassungs- & Auslandsgesellschaftsleitungen besprochen werden (IN-1, IN-4, 1Q-
1). Entscheidungen hinsichtlich aller Marketingaktivitdten haben somit eine gewisse
, Vertriebsverzerrung®. Dies kann zum Teil auch dadurch erklart werden, dass der Ver-
triebsverantwortliche frither gleichzeitig auch Vorsitzender der Geschéftsfiihrung war
(IQ-1). Die relativ spdte Einflihrung des Produktmanagements (erst in den 2000ern)
ist eine Konsequenz davon (IN-1, IN-4). Es wird jedoch auch deutlich, dass die His-
torizitit sich auf Entwicklungen bezieht, die sich in der Ausgangsdefinition des Mar-
ketings wiederfinden, in der auch der Vertrieb zum Marketing zdhlt. Daher ist hier

kein Einfluss auf den Grad der Dispersion von Marketingaktivititen auszumachen.
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Die Marktkomplexitit von SOTTA spiegelt sich insbesondere in unterschiedlichen
Landermirkten wider, wobei es auch innerhalb von Landern unterschiedliche Markt-
anforderungen gibt, z.B. durch Regionen mit vielen Grokunden (IN-1, IQ-1). Dies
wirkt sich jedoch nur auf die Organisation des Vertriebs aus und ist somit als neutral

fiir den Grad der Dispersion von Marketingaktivititen einzustufen.

Wettbewerbskomplexitiit dagegen wird bei SOTTA vor allem in Form eines hohen
Wettbewerbsdrucks wahrgenommen, der durch die Vergleichbarkeit der Produkte von
anderen Anbietern entsteht (IN-5, DB-2). Diese resultieren auch in geringen Wechsel-
kosten. Um diesem Wettbewerbsdruck zu begegnen, wird der Schwerpunkt von
SOTTA an dieser Stelle auf den Verkauf von zusédtzlichen Dienstleistungen (wie z.B.
Wartungen, Schulungen, Software) gelegt (IQ-7). Hieraus resultiert auch eine Auswir-
kung auf den Grad der Dispersion von Marketingaktivititen, da weitere Unterneh-
mensbereiche in Absatzaktivititen integriert werden. SOTTA hat einen Dienstleis-
tungsplan entwickelt. Dieses Tool ist aus diesem Gedankengang entstanden und die
Zusammenarbeit bei der Konzipierung ist ein Beispiel fiir Marketingaktivititen, die
abteilungsiibergreifend erfolgt (IN-2, IN-3, EQ-2). Ein hdherer Grad der Dispersion

von Marketingaktivititen ist demnach die Folge der hoheren Wettbewerbskomplexitit.

Die Umweltkomplexitit ist insgesamt als gering einzuschétzen (IN-3) und flihrt daher

eher zu einem niedrigeren Grad der Dispersion von Marketingaktivitéiten.

Im Hinblick auf die Komplexitiit des Marktumfeldes kann keine tibergreifende Ein-
flussrichtung festgestellt werden: Die Marktkomplexitidt wirkt sich neutral aus, die
Wettbewerbskomplexitit fiihrt zu einem héheren Grad der Dispersion von Marketing-
aktivititen und die niedrige Umweltkomplexitit wirkt sich in einem niedrigeren Grad

der Dispersion von Marketingaktivititen aus.

Gemél der Amadeus-Datenbank kann das Unternehmen als sehr groBes Unternehmen
angesehen werden (EQ-1). Alle Bereiche, die Marketingaktivititen betreffen, sind im
Organigramm jedoch vollstindig dem Marketing und Vertrieb zugeordnet, es gibt
keine Dezentralisierungsmerkmale durch die GroBle (IQ-1). Der Grad der Dispersion
von Marketingaktivitdten hinsichtlich der Grofle von SOTTA ist somit gering.

Das Unternehmen hat eine internationale Prisenz (IQ-1, EQ-2). Dazu konnen aller-

dings nur sehr unterschiedliche Aussagen getroffen werden. Einzelne Lénder bzw.
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Landergruppen haben eigene Marketingabteilungen (z.B. Frankreich/Italien) und agie-
ren dementsprechend autonom (z.B. Brasilien). In anderen Landern wird dagegen die
spezifische Zusammenarbeit mit Héndlern fokussiert (z.B. Weilirussland) (IN-1). Die
Divergenz der globalen Marketing-/Vertriebsansétze kann somit zu keiner unmittelba-

ren Aussage hinsichtlich des Grads der Dispersion von Marketingaktivitdten fiihren.

Eine iibergreifende Einschitzung des Einflusses der Grofle und der internationalen
Priasenz kann somit nicht getroffen werden: Die Grofle von SOTTA fiihrt zu einem
niedrigeren Grad der Dispersion von Marketingaktivititen und die internationale Aus-

richtung ist zu divers, um eine Richtungsbeschreibung vorzunehmen.

Das deutsche und internationale KAM ist organisatorisch im Vertrieb verankert, so
wirkt sich die Kundenabhiingigkeit zwar in der Marketingorganisation aus, nicht je-
doch im Hinblick auf den Grad der Dispersion von Marketingaktivitdten (IQ-1). An-
dere Elemente der Kundenabhdngigkeit konnten in dem Beispielunternehmen nicht
ausgemacht werden. Man kann daher von einem neutralen Zusammenhang ausgehen.

Tabelle 14: Zusammenfassende Darstellung des Zusammenhangs der Einflussfaktoren und

des Grads der Dispersion von Marketingaktivitaten

Einflussfaktoren Einflussstirke auf Grad der Dispersion von Marketingaktivititen
Interessen Geringfiigig hoch

Personenbezogene Kompetenzen Geringfligig hoch

Marktorientierung Neutral

Kundenorientierung Geringfligig hoch

Unternehmensphilosophie Hoch

Leistungsprogramm Neutral

Abnehmer nachgelagerter Wertschopfungsstufen =~ Niedrig

Branche Neutral

Historizitat Neutral
Marktkomplexitét Neutral
Wettbewerbskomplexitit Hoch

Komplexitit der Umwelt Geringfiigig niedrig
Grofie Niedrig

Globale vs. regionale Prisenz Neutral

Kundenabhingigkeit Neutral
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In Tabelle 14 werden abschlieBend die Auspriagungen der Einflussfaktoren des For-
schungsmodells zum Grad der Dispersion von Marketingaktivitdten im Fallstudienun-
ternehmen aufgefiihrt. Da es nicht bei allen iibergeordneten Themen die gleichen Aus-
pragungen gibt, erfolgt die Darstellung fiir alle 15 Einflussfaktoren. Die tabellarische
Ubersicht verdeutlicht, wie unterschiedlich die Einflussfaktoren wirken: Es gibt so-
wohl neutrale Auspragungen als auch Einfliisse hin zu einem niedrigeren oder héheren
Grad der Dispersion von Marketingaktivitdten. Weitere Ausfiihrungen zum Grad der

Dispersion von Marketingaktivitéten erfolgen in den Kapitel 4.3.3.4.

4.3.3.3 Outcome-Dimensionen des Grads der Dispersion von Marketingaktivititen

Aus dem zuvor mithilfe der Einflussfaktoren betrachteten Grad der Dispersion von
Marketingaktivitdten lassen sich Auswirkungen ableiten. Alle in Kapitel 4.2.3.3 iden-
tifizierten 15 Effektivitéts- und Effizienzdimensionen werden folgend auf das Fallstu-

dienunternechmen bezogen analysiert.>

Der erste thematische Block bezieht sich auf den Bereich Kundenresponsivitit, der
wiederum in die Themengebiete Kundennéhe, Kenntnis Kundenbediirfnisse und kun-
denspezifische Losungen aufgeteilt ist. Bei SOTTA konnte die Kundennihe vor al-
lem durch die Aufstellung des Vertriebs zum Kunden hin betrachtet werden, wobei die
Zuordnung in Deutschland insgesamt als gut funktionierend eingestuft wird (IQ-1, IN-
1). Regionale Kooperationen, Mitarbeiteraustausch oder Arbeitsgemeinschaften sind
in diesem Zusammenhang nicht genannt worden, so dass hier eher von einer geringen
Auswirkung des Grads der Dispersion von Marketingaktivititen ausgegangen werden

kann.

Kenntnis iiber Kundenbediirfnisse wird bei SOTTA vor allem durch den Vertrieb
generiert. Das Unternehmen arbeitet mit CRM-Daten, die beispielsweise Customer-
Value-Betrachtungen ermdglichen (IN-2, IN-3). Der Vertriebsfokus und das Versténd-
nis, dass insbesondere der Vertrieb Kundenkontakt hat, werden deutlich und durch den
Aufbau der Marketingorganisation bei SOTTA gefordert (DB-3, DB-4, 1Q-1). Weitere

Kontaktpunkte zum Kunden abseits des Vertriebs, etwa ein stirkerer Austausch der

33 Die grafische Ubertragung der relevanten Outcome-Dimensionen fiir SOTTA auf das Forschungs-
modell findet in Kapitel 4.3.3.4 statt.
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Produktentwickler mit dem Kunden oder der Einsatz von Mitarbeitern beim Kunden

vor Ort, konnten nicht ausgemacht werden.

Die dritte Outcome-Dimension, die dem Themenkomplex ,,Kundenresponsivitit™ zu-
geordnet wird, sind kundenspezifische Losungen. Bei SOTTA koénnen hierfiir meh-
rere Beispiele bei Unternehmen verschiedener Branchen gefunden werden (IN-1, IN-
5, EQ-5). Der Ablauf der Entstehung der Losungen wurde dabei wie folgt dargestellt:
Die Anforderungen wurden iiber das KAM an das Produktmanagement und von dort
an die Entwicklungsabteilung weitergegeben, die dann die Losungen ausarbeitete (IN-
1, IN-4, IN-5). Insgesamt ist anhand einiger gelungener kundenspezifischen Losungen
zu erkennen, dass bei SOTTA ein Prozess existiert, der eben diese Losungen ermog-

licht.

Dieser Aspekt leitet direkt iiber zu dem nichsten Themenkomplex, den Konsequenzen
der Dispersion von Marketingaktivitdten hinsichtlich des Informationsmanage-
ments. Betrachtet man die abteilungsiibergreifende Informationsakquise bei
SOTTA, so konnen verschiedene Teilbereiche betrachtet werden: Informationssys-
teme sowie allgemeine Marketing-bezogene Informationen (in Deutschland) und in-
ternationale Informationsfliisse. Informationssysteme werden bei SOTTA genutzt und
bilden hiufig eine sehr wichtige Grundlage fiir die Zusammenfiihrung und Analyse
von Informationen, insbesondere auch aufgrund der grolen Datenmengen (IN-1, IN-
4). Neben jenen Informationen, die fiir die Einspeisung in Informationssysteme ge-
dacht sind, gibt es weitere, die auf informaler Basis weitergereicht werden: ,,Go-to-
customer“-Pléne, Marketingstrategieinformationen oder auch andere sensible Infor-
mationen (IN-1). Der alltdgliche Austausch zwischen Mitarbeitern gehdrt ebenso dazu.
Im vorherigen Kapitel wurde bereits der Dienstleistungsplan genannt, den das Unter-
nehmen abteilungsiibergreifend entwickelt hat (IN-2, IN-3, EQ-2). Hierflir mussten
aus verschiedenen Bereichen Informationen akquiriert werden. Bei den internationalen
Informationsfliissen gibt es wegen der sehr unterschiedlichen Aufstellung und Zentra-
lisierung/Dezentralisierung in den einzelnen Landern noch Optimierungspotenzial
hinsichtlich ihrer Zusammenfiihrung. Es gibt Bemiihungen, diese internationalen In-

formationsfliisse zu vereinheitlichen. Die Schwierigkeiten bei Akquise, Koordination
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und Vereinheitlichung von Informationen in unterschiedlichen Sprachen und verschie-
denen lédnderspezifischen Vertriebs- und Marketingorganisationsausgestaltungen wer-

den dabei jedoch ganz deutlich (IN-1, IN-3, IQ-1).

Im Rahmen dieses internationalen Projekts sollte auch die iibergreifende Informati-
onsdistribution neu aufgestellt werden. Wichtigstes Ziel ist, dass die Informationen
an die richtigen Adressaten gelangen (IN-1, IN-3). Dafiir ist es unter anderem entschei-
dend zu wissen, wer welche Verantwortlichkeiten hat. Im Falle von SOTTA stellt dies
allerdings kein weitreichendes Problem dar. Zudem werden das CRM-System und
weitere Medien, wie z.B. das Intranet, genutzt, um standardisierte Informationen zu
verteilen (IN-1, IN-3). Die potenziell aus einem hohen Grad der Dispersion von Mar-
ketingaktivititen entstehende Verantwortungskomplexitit, die unklare Zuordnung von
Aufgaben und die geografisch weite Verteilung von Mitarbeitern fithren zu einer gro-
Beren Notwendigkeit von abteilungsiibergreifender Informationsakquise und -distri-
bution. Diese Notwendigkeit konnte im Falle der Informationsakquise nur bedingt und
im Falle der Informationsdistribution im Rahmen der Fallstudienanalyse nicht identi-

fiziert werden.

Der nédchste Themenkomplex befasst sich mit internen Abstimmungsprozessen und
umfasst als Outcome-Dimensionen der Dispersion von Marketingaktivitdten die abtei-
lungsiibergreifende Kundenansprache, fehlende interne Abstimmung, Kommunikati-
onsnotwendigkeit, Schnelligkeit der Arbeitsabldufe sowie Anzahl der Schnittstellen.
Aufgrund der Konzentration auf den Vertrieb in der Kundenansprache und die damit
verbundene Zustindigkeitsverteilung gibt es im Unternehmen nur wenige Uberschnei-
dungen und damit eine einheitliche, abteilungsiibergreifende Kundenansprache
(IQ-1, IQ-4). Die Organisationsstruktur fiihrt nur in Fillen, in denen das KAM fiir den
Kunden ebenso verantwortlich ist, gegebenenfalls zu doppelten Kundenansprachen.
Sofern dariiber hinaus Mitarbeiter von einem der anderen zwei Bereiche und Verkau-
fer vor Ort involviert sind, kann es zu Unklarheiten hinsichtlich der Verantwortlich-
keiten kommen (IN-4, 1Q-1). GroBBere Probleme dieser Art waren jedoch nicht be-

kannt.

Nicht nur im Hinblick auf die Kundenansprache ist es wichtig, sich intern abzustim-

men. Beispiele fiir fehlende interne Abstimmungen bei SOTTA sind z.B. eine feh-
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lerhafte Verdffentlichung von Produkteinfiihrungsinformationen, weil vorherige An-
derungen nicht abgesprochen wurden, oder auch die Erstellung einen ,,Faktenbuchs®,
dessen Produktion zu spit erfolgte, wodurch letztlich doppelte Arbeiten entstanden
(IN-1, DB-1). Diese Beispiele zeigen zwar, dass fehlende interne Abstimmung kein
unbekanntes Phdnomen der Marketingorganisation bei SOTTA ist. Auch wenn
dadurch keine schwerwiegenden Probleme entstanden sind, ergibt sich beim Unter-
nehmen ein gewisses Potenzial fiir fehlende interne Abstimmung durch die Dispersion

von Marketingaktivitéten.

Kommunikationsnotwendigkeit wird hier im Kontext von Spezialisierung und De-
zentralisierung betrachtet. Die Eigensténdigkeit mancher Auslandsgesellschaften bei
SOTTA wire ein Beispiel dafiir (IN-1, IQ-1). Die Kommunikation zwischen den ver-
schiedenen Landern findet nur teilweise statt, sodass hier eventuell Informationsver-
luste entstehen. Der Austausch an Informationen und Ideen wird dadurch gehemmt
(IN-1, IN-3). Dariiber hinaus wurde berichtet, dass zwischen bestimmten Bereichen
zu wenig kommuniziert wird, da sich — auch aufgrund der Spezialisierung — Mitarbei-
ter manchmal nicht bewusst sind, welche nachgelagerten Prozesse an den einzelnen

weitergegebenen Informationen hdngen (IN-1, IN-3).

Insbesondere bei Aktivititen, bei denen verschiedene Abteilungen und Bereiche in die
Marketingaktivititen eingebunden sind, gibt es das Problem der lingeren Arbeitsab-
ldufe, so dass dieser Bereich von der Dispersion der Marketingaktivitdten beeinflusst
wird (IN-3, IN-5). So wurde z.B. in Bezug auf die Schnelligkeit der Arbeitsabliufe
bei der Erstellung und Aktualisierung des Dienstleistungsplans oder der gemeinsamen
Zusammenstellung des Faktenbuchs von langwierigen Prozessen berichtet, die nicht
nur bei der aktiven abteilungsiibergreifenden Zusammenarbeit, sondern auch durch
vor- und nachgelagerte Prozesse entstanden sind, bei denen zusitzlich weitere Abtei-

lungen/Bereiche involviert waren (IN-2, IN-3).

Die Anzahl von Schnittstellen wurde dagegen weder als problematisch erachtet noch
ist sie besonders hoch (IN-1, IQ-3). Zusammenfassend ist fiir das Thema interne Ab-
stimmungsprozesse somit eine geringfligig negative Auspragung durch den Grad der
Dispersion von Marketingaktivititen festzustellen. Allerdings wirken nicht alle Out-
come-Dimensionen darauf ein: Die abteilungsiibergreifende Kundenansprache und die

Anzahl der Schnittstellen sind als neutral einzustufen.
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Die Organisationssteuerbarkeit ist der vierte Themenblock. Im Unternehmen ergibt
sich der Kontrollaufwand vornehmlich durch die Dezentralisierung auf Linderebe-
nen und die Regionalisierung des Vertriebs innerhalb von Deutschland (IN-3). Beides
ist jedoch innerhalb des Vertriebs ausgeprigt und hingt nicht mit der Dispersion von
Marketingaktivitdten zusammen (IQ-1). Im Vergleich dazu fillt der Kontrollaufwand
auf Landerebene sehr hoch aus, was vor allem auch der Unterschiedlichkeit des struk-

turellen Aufbaus zuzuschreiben ist.

Die Steuerbarkeit der Organisationsstrukturen wird durch die Zuweisung von Ver-
antwortlichkeiten und Aufgabengebieten (z.B. Organigramme) geregelt (IN-1, 1Q-1,
DB-1). Durch die Dispersion von Marketingaktivititen kann eine Komplexitiatsdimen-

sion hinzukommen, die bei SOTTA jedoch nicht beobachtbar war.

Eine Strukturkomplikation kann in dem Unternehmen vor allem im Hinblick auf die
unterschiedlichen Landerauspragungen beobachtet werden (IQ-1). Eine weitere Kom-
plikation liegt in der doppelten Authingung der Unternehmenskommunikation — ein-
mal direkt unter dem Vorsitzenden der Geschéftsfithrung und einmal im Vertrieb (1Q-

1). Verantwortlichkeiten kdnnen hier von auen nicht einfach nachvollzogen werden.

Fiir die Organisationssteuerbarkeit ergibt sich daher insgesamt eine geringfligig ne-
gative Auspriagung (da invers formuliert) durch die Dispersion von Marketingaktivi-

taten.

Zuletzt wird Handlungsflexibilitit mit den beiden Outcome-Dimensionen Hand-
lungsfreiheit der Mitarbeiter und Reaktionsmdglichkeiten auf Marktgegebenheiten be-
trachtet. Typischerweise sind Handlungsfreiheiten der Mitarbeiter im Vertrieb stér-
ker ausgepriagt. Auch bei SOTTA werden den Verkdufern diese eingerdumt, um indi-
viduell auf die Kunden eingehen zu konnen (IN-1, DB-3, DB-4). Dies héngt jedoch
weniger mit einer bewussten Dispersion zusammen: Durch das personliche Interesse
des Vorsitzenden der Geschéftsfiihrung und die damit einhergehende zentrale Veran-

kerung im Organigramm liegt eine hohe Entscheidungsfreiheit vor.

Reaktionsmoglichkeiten auf Marktgegebenheiten waren nicht erkennbar, was auch
mit den langen Produktentwicklungszyklen erklirt werden kann (IN-2, IN-5). Den-
noch ist dieser Befund {iberraschend, wenn man z.B. die identifizierte Wettbewerbs-
komplexitét betrachtet. Marketmonitoring wird jedoch nicht sehr umfangreich betrie-

ben, sodass nur bedingt Informationen vorhanden sind — und wenn, dann nur iiber die
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Vertriebsmitarbeiter (IN-4). Alles in allem lésst sich eine geringfiligig hohe Auspré-

gung der Handlungsflexibilitét durch die Dispersion erkennen.

Tabelle 15: Zusammenfassende Darstellung der Auspragungen der Outcome-Dimensionen

durch die Dispersion von Marketingaktivitaten

Outcome-Dimensionen Ausprigung bei SOTTA durch die Dispersion von Mar-
ketingaktivititen

Kundennidhe Neutral

Kenntnis Kundenbediirfnisse Neutral

Kundenspezifische Losungen Hoch

Abteilungsiibergreifende Informationsakquise Geringfligig niedrig

Abteilungsiibergreifende Informationsdistribution Neutral

Abteilungsiibergreifende Kundenansprache Neutral

Fehlende interne Abstimmung Geringfiigig niedrig

Kommunikationsnotwendigkeit Geringfligig hoch (invers formuliert)

Schnelligkeit der Arbeitsabldufe Niedrig

Anzahl von Schnittstellen Neutral

Kontrollaufwand Geringfiigig hoch

Steuerbarkeit der Organisationsstrukturen Neutral

Strukturkomplikation Geringfiigig hoch

Handlungsfreiheit der Mitarbeiter Geringfligig hoch

Reaktionsmoglichkeiten auf Markt Neutral

Die tabellarische Zusammenfassung (s. Tabelle 15) zeigt, dass die Ausprigungen je
nach Outcome-Dimension variieren und teilweise auch innerhalb der iibergeordneten
Themen nur bedingt zusammenzufassen sind, da durch die Aggregation Informationen
verloren gehen wiirden, z.B. Kundenndhe (neutral), Kenntnis Kundenbediirfnisse
(neutral) und kundenspezifische Losungen (hoch) zum {ibergeordneten Thema ,,Kun-
denresponsivitéit™“. Weiterhin wird — analog zu den Einflussfaktoren — deutlich, dass
nicht alle Outcome-Dimensionen bei SOTTA relevant sind. Dies deckt sich mit den
Ergebnissen der Interviews — in keinem der Gespriche konnten alle Einflussfaktoren

und alle Outcome-Dimensionen identifiziert werden.
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4.3.3.4 Grad der Dispersion von Marketingaktivititen

Im Rahmen der Analyse wurde deutlich, dass die verschiedenen Einflussfaktoren beim
Fallunternehmen insgesamt grof3e Auswirkungen auf die Marketingorganisation ha-
ben; die Auswirkungen auf den Grad der Dispersion von Marketingaktivititen sind
jedoch nur vereinzelt erkennbar. Dies ist dadurch zu begriinden, dass das Unternehmen
eine sehr grofle Vertriebsorganisation aufweist, in der die Marketingaktivititen zum
groBBen Teil gebiindelt werden — und somit nicht in die Ausgangsdefinition der Disper-
sion fallen. Andererseits wird ein Ungleichgewicht in der organisatorischen Veranke-
rung zugunsten der Vertriebsaktivitdten innerhalb des Marketings deutlich. Der Grad
der Dispersion von Marketingaktivitdten ist bei SOTTA insbesondere durch die Ein-
flussfaktoren Unternehmensphilosophie und Wettbewerbskomplexitidt hoher. Dage-
gen wirken sich die geringe Bedeutung der Abnehmer auf nachgelagerten Wertschop-
fungsstufen und die Gré8e von SOTTA eher in einen niedrigeren Grad der Dispersion
von Marketingaktivititen aus. Eine Ubersicht der relevanten Einflussfaktoren und

Outcome-Dimensionen kann Abbildung 15 entnommen werden.
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Abbildung 15: Anwendung des Forschungsmodells zu Einflussfaktoren und Outcome-Dimen-

sionen des Grads der Dispersion von Marketingaktivitdten auf das Fallstudienunternehmen
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Die Auswirkungen der einzelnen Einflussfaktoren auf den Grad der Dispersion von
Marketingaktivitdten sind jedoch divers (s. Tabelle 14), so dass ein konkreter Grad der
Dispersion von Marketingaktivititen an dieser Stelle noch nicht feststellbar ist. Die
Interpretation der bisherigen Erkenntnisse erlaubt es jedoch bei SOTTA eher einen

geringen bis mittleren Dispersionsgrad auszumachen.

Besonderheiten in der Ausfiihrung der Marketingaktivitéten bei SOTTA, die im Kon-
text der Dispersion von Marketingaktivititen zumindest mittelbar eine Rolle spielen,
werden folgend dargestellt: Die Zusammenarbeit zwischen Abteilungen, Bereichen
und Geschiftsfeldern wird in dem Unternehmen als selbstverstindlich wahrgenom-
men. Dass Produktentwickler bei Pressegespriachen einen Teil der Produktprésentation
gemeinsam mit dem Vertrieb iibernehmen, ist ein Beispiel fiir die Vernetzung inner-
halb des Unternehmens — auch wenn es fiir diese Zusammenarbeit keine formalisierten
Prozesse oder Verantwortlichkeiten gibt. Die Unternehmenskommunikation agiert an
dieser Stelle als Integrator und Verkniipfer verschiedener Unternehmensbereiche,
wenngleich dies nicht bewusst erfolgt. Die Rolle des Verkniipfers spiegelt auch den
Einfluss des ,,Marketings* bei SOTTA wider. Diese Rolle wird nicht zuletzt aufgrund
der Wahrnehmung des Erfolgs der Unternehmenskommunikation im Unternehmen le-
gitimiert. Der Kunde steht bei SOTTA relativ stark im Fokus. Man bemiiht sich inten-
siv, einen hohen Kundennutzen zu generieren und dies zu kommunizieren, was z.B. in
Form von Tagungen, Schulungen oder auch bei Pressegesprichen deutlich wird. Die
Unternehmenskommunikation ist in viele Marketingaktivitdten involviert — teilweise
auf Basis formaler Zustandigkeit, teilweise informal. Dies fiihrt dazu, dass die Marke-
tingaktivititen zwar verteilt sein mogen, aber durch die Beteiligung der Unterneh-
menskommunikation erfolgt — zumindest in Teilen — eine Biindelung der Informati-

onsflisse bzw. Informationen laufen an einer zentralen Stelle zusammen.
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4.3.4 Darstellung der Propositionen des Forschungsmodells und Zwischenfazit

., Wihrend mit quantitativen Analysen v.a. das Ziel verfolgt wird, aus bestehenden
Theorien abgeleitete Hypothesen zu testen und damit bestehendes Wissen zu spezifi-
zieren, eignet sich der [...] Forschungsansatz der Fallstudie besonders dann, wenn es
darum geht, komplexe, bisher wenig erforschte Phinomene in einem breiten Zugang
und vor dem Hintergrund ihrer Kontextbezogenheit zu betrachten. Die Erkenntnisge-
winnung durch Fallstudien zielt dabei auf das Erschlieffen neuen Wissens, die Ent-
wicklung von Erkldrungsmodellen und Ableitung von Hypothesen ab.“ (Borchardt &
Gothlich 2007: 46)

In diesem Sinne war ein Ziel der Fallstudienuntersuchung die Formulierung von
Propositionen, die sich auf das bereits aus den Interviews entwickelte Forschungsmo-
dell beziehen. Somit wird eine weitere Prézisierung des Forschungsmodells mithilfe
der Fallstudienanalyse vorgenommen. Die Formulierung der Propositionen erfolgt da-
her in Riickkopplung mit den Richtungsbeschreibungen der Einflussfaktoren aus
4.2.3.2 und der Outcome-Dimensionen aus 4.2.3.3. Die Propositionen kdnnen nicht
auf Ebene der tlibergreifenden sieben bzw. fiinf Themen formuliert werden, da es in-

nerhalb der Themen teilweise unterschiedliche Effekte gibt.

Das Ausmal der ,,Bestdtigung® der Richtungsbeschreibungen der Interviewdaten zu
den Fallstudiendaten variiert je nach Einflussfaktor. Manche Einflussfaktoren und
Outcome-Dimensionen sind in den Daten sehr présent, andere gar nicht (z.B. Markto-
rientierung). Es konnten jedoch beziiglich der nicht vorgefundenen Einflussfaktoren
und Outcome-Dimensionen auch keine Widerspriiche zu den Ergebnissen der Inter-
views ausgemacht werden. Daher basieren die Einflussfaktoren und Outcome-Dimen-
sionen, die bei SOTTA keine Relevanz aufweisen, auf den Interviewdaten sowie der

existierenden Literatur.>*

Einflussfaktoren konnen sich auf den Grad der Dispersion von Marketingaktivitéten
auswirken oder nicht (z.B., wenn sich alles innerhalb des Marketings und des Vertriebs
abspielt). Wenn Einfluss vorliegt, dann kann dies zu einem hoheren oder niedrigeren

Grad der Dispersion von Marketingaktivititen fiihren. Bei einigen Einflussfaktoren

3% Dies gilt fiir die Einflussfaktoren Marktorientierung, Leistungsprogramm, Branche, Historizitit,
Marktkomplexitit, globale vs. regionale Prasenz und Kundenabhéngigkeit, sowie fiir die Outcome-Di-
mensionen Kundennihe, Kenntnis Kundenbediirfnisse, abteilungsiibergreifene Informationsdistribu-
tion, abteilungsiibergreifende Kundenansprache, Anzahl von Schnittstellen, Steuerbarkeit der Organi-
sationsstrukturen und Reaktionsmoglichkeiten auf den Markt. Insgesamt basieren demnach sieben
Propositionen der Einflussfaktoren und sieben Propositionen der Outcome-Dimensionen vornehmlich
auf Interviewdaten und der existierenden Literatur und wurden in der Fallstudie nicht widerlegt.
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spielt die konkrete Ausgestaltung eine gro3e Rolle, so dass nicht nur lineare Aussagen
zu den Zusammenhédngen getroffen werden konnen. So spielt beispielsweise hinein,
um welche Branche es sich handelt (Einflussfaktor Branche) oder ob es beispielsweise
Machtbiindelungs- oder Machtverteilungsinteressen gibt (Einflussfaktor Interessen).

Bei den betroffenen Einflussfaktoren wird dies jeweils in den FuBlnoten spezifiziert.

Die folgenden, in Tabelle 16 aufgefiihrten Propositionen sind die Ergebnisse aus den

bisherigen beiden Sequenzen des Mixed-Methods-Designs.

Tabelle 16: Propositionen zum Zusammenhang der Einflussfaktoren und des Grads der Dis-

persion von Marketingaktivitaten

Einflussfaktor Propositionsformulierung

Interessen35 Je nach Inhalt der Interessen, kann damit ein kleinerer oder grofserer Grad der Disper-
sion von Marketingaktivititen einhergehen.

Personenbezogene Je nach Situation, kann ein kleinerer oder gréfserer Grad der Dispersion von Marke-

Kompetenzen36 tingaktivitdten mit personenbezogenen Kompetenzen einhergehen.

Marktorientierung Je stirker die Ausprdagung der Marktorientierung in der Organisation, desto grofSer ist
der Grad der Dispersion von Marketingaktivitdten.

Kundenorientierung Je stirker die Ausprigung der Kundenorientierung in der Organisation, desto grofier

Unternehmensphilosophie

Leistungsprogramm

Bedeutung der Abnehmer nach-
gelagerter Wertschopfungsketten

Branche37

38

ist der Grad der Dispersion von Marketingaktivitditen.

Je stirker die Unternehmensphilosophie auf die Befriedigung von Kundenbediirfnissen

ausgerichtet ist, desto hoher ist der Grad der Dispersion von Marketingaktivitdten.

Je breiter, komplexer und tiefer das Leistungsprogramm einer Organisation, desto gro-

fer der Grad der Dispersion von Marketingaktivitditen.

Je grofer die Bedeutung der Abnehmer auf nachgelagerten Wertschopfungsstufen, desto

grofer der Grad Dispersion von Marketingaktivitdten.

Je nach Branche kann der Grad der Dispersion von Marketingaktivitdten variieren.

Die Inhalte der historischen Entwicklung entscheiden dariiber, ob eine Biindelung oder

Historizitat
eine Verteilung der Marketingaktivitdten in den Unternehmen stattgefunden hat.

35 Wenn beispielsweise ein Machtinteresse besteht, aufgrund dessen mehrere Marketingaktivititen ge-
biindelt werden, z.B. um den Verantwortungsbereich eines Mitarbeiters zu vergrofern, wird der Grad
der Dispersion von Marketingaktivitdten geringer.

36 Wenn beispielsweise ein Mitarbeiter aus der IT besonders gut darin ist, das Messedesign zu erstellen
und formal die Veranwortlichkeit dafiir erhélt, erhoht sich dadurch der Grad der Dispersion von Mar-
ketingaktivitéten.

37 In High-Tech-Branchen zeigt sich beispielsweise ein hoherer Grad der Dispersion von Marketingak-
tivitdten, da die Ingenieure intensiver in die Durchfiihrung der Marketingaktivititen eingebunden sind.
38 Eine VergroBerung des Grads der Dispersion von Marketingaktivititen kann z.B. entstehen, wenn ein
Merger stattgefunden hat und Marketingaktivitéten in beiden urspriinglichen Unternehmen beibehalten
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Einflussfaktor

Marktkomplexitét

Wettbewerbskomplexitit

Komplexitit der Umwelt

Propositionsformulierung

Je grofier die Marktkomplexitdt, desto grofier der Grad der Dispersion von Marketing-

aktivitdten.

Je grofier die Wettbewerbskomplexitdt, desto grofier der Grad der Dispersion von Mar-

ketingaktivitditen.

Je grofier die Komplexitdit der Umwelt, desto grofser der Grad der Dispersion von Mar-

ketingaktivitditen.

GroBe der Business Unit Bei kleinen Unternehmen kann sowohl ein grof3er als auch ein kleiner Grad der Disper-

sion von Marketingaktivititen vorliegen. Je grofier ein Unternehmen ist, desto tenden-

ziell geringer ist der Grad der Dispersion von Marketingaktivitdten.

Globale vs. regionale Préisenz39 Auf je mehr Mdrkten die Organisation tdtig ist, desto grofier der Grad der Dispersion

von Marketingaktivitdten.

Kun denabhéngigkeit40 Die Biindelung der Verantwortlichkeiten zu Key-Account-Stellen fiihrt zu einem gerin-

geren Grad der Dispersion von Marketingaktivitdten.
Fiir die Outcome-Dimensionen ergeben sich nach dem Abgleich der Ergebnisse der
Interviews mit den Ergebnissen des ersten Teils der Fallstudie folgende in Tabelle 17

aufgefiihrte Propositionen.

Tabelle 17: Propositionen zum Zusammenhang des Grads der Dispersion von Marketingakti-

vitdten und der Outcome-Dimensionen

Outcome-Dimension Propositionsformulierung

Kundennidhe Je hoher der Grad der Dispersion von Marketingaktivitdten, desto grofser die Kundenndhe.

Kenntnis Kundenbediirf- | Je hoher der Grad der Dispersion von Marketingaktivititen, desto besser ist die Kenntnis der

nisse Kundenbediirfnisse.
Kundenspezifische Lo- Je hoher der Grad der Dispersion von Marketingaktivititen, desto besser werden kundenspezifi-
sungen sche Losungen erstellt.

Abteilungsiibergreifende | Je hoher der Grad der Dispersion von Marketingaktivititen, desto hoher die Notwendigkeit die

Informationsakquise Notwendigkeit zu abteilungsiibergreifender Informationsakquise.

Abteilungsiibergreifende | Je grofser die Dispersion von Marketingaktivitdten, desto grofier die Notwendigkeit einer abtei-

Informationsdistribution | lungsiibergreifenden Informationsdistribution.

wurden. Ein Beispiel fiir einen niedrigen Grad der Dispersion von Marketingaktivititen durch histori-
sche Entwicklungen ist, dass ein fritherer Geschéftsfiihrer entschieden hat, dass Marketing keine Rele-
vanz habe und daher ausschlieBlich im Vertrieb durchgefiihrt wird.

39 Bei kleinen Unternehmen ist entweder niemand formal verantwortlich oder eine Person {ibernimmt
samtliche Tatigkeiten.

40 Durch hohe Kundenabhiingigkeit wird versucht, mdglichst viele Ressourcen fiir den Kunden zu mo-
bilisieren, was zu besonderen abteilungsiibegreifenden Herausforderungen bei der Bearbeitung von
Auftrigen sehr wichtiger Kunden fiihren kann, wenn es keine formalisierte Stelle des KAM gibt. Dies
bringt einen hoheren Grad der Dispersion von Marketingaktivititen mit sich.
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Outcome-Dimension Propositionsformulierung

Abteilungsiibergreifende | Je grofier der Grad der Dispersion von Marketingaktivitdten, desto mehr Abteilungen miissen in
Kundenansprache eine abteilungsiibergreifende Kundenansprache involviert werden, so dass die abteilungsiiber-

greifende Kundenansprache zu einer groferen Herausforderung wird.

Fehlende interne Ab- Je hoher der Grad der Dispersion von Marketingaktivitdten, desto eher ergibt sich ein hoheres
stimmung Potenzial an fehlender interner Abstimmung.

Kommunikationsnot- Je grofer die Dispersion von Marketingaktivititen, desto grofier ist die Notwendigkeit abtei-
wendigkeit lungsiibergreifend zu kommunizieren.

Schnelligkeit der Ar- Je grofer die Dispersion von Marketingaktivititen, desto geringer ist die Schnelligkeit der Ar-
beitsablaufe beitsabldiufe.

Anzahl von Schnittstel- Je gréfier die Dispersion von Marketingaktivitiiten, desto grofser die Anzahl an Schnittstellen.
len

Kontrollaufwand Je grofier die Dispersion von Marketingaktivititen, desto grofier auch der Kontrollaufwand.
Steuerbarkeit der Orga- Je hoher der Grad der Dispersion von Marketingaktivitdten, desto hoher ist die Notwendigkeit
nisationsstrukturen der Steuerbarkeit der Organisationsstrukturen.

Strukturkomplikationen Je grofier die Dispersion von Marketingaktivitdten, desto grofser die Strukturkomplikation.

Handlungsfreiheit der Je hoher der Grad der Dispersion von Marketingaktivitiiten, desto hoher kann die Handlungs-

Mitarbeiter freiheit der Mitarbeiter sein.

Reaktionsmoglichkeiten | Je grofer die Dispersion von Marketingaktivitditen, desto grofier die Reaktionsmoglichkeit auf

auf Marktgegebenheiten = Marktgegebenheiten.

Auch in der Fallstudie zeigte sich, dass eine Unterteilung der tibergeordneten Themen
der Outcome-Dimensionen in Effektivitéts- und Effizienzdimensionen moglich ist und
die Einflussfaktoren sich in externe und interne Einflussfaktoren einteilen lassen, was
bereits in der ersten Sequenz grafisch dargestellt wurde (s. Abbildung 14). Nach der
Durchfiihrung der Interviews und dem ersten Teil der Fallstudie ldsst sich fiir die Ef-
fektivitdtsdimensionen zusammenfassend sagen, dass ein hoherer Grad der Dispersion
von Marketingaktivititen tendenziell zu besseren Resultaten fiihrt. Fiir die Effizienz-
dimensionen ist eher ein niedrigerer Grad der Dispersion von Marketingaktivitéten

forderlich.

Im Hinblick auf die internen und externen Einflussfaktoren kann keine {ibergeordnete
Auskunft erfolgen. Es zeigte sich allerdings, dass die Einflussfaktoren innerhalb von
SOTTA ganz unterschiedlich wirken und manche zu einem gréBeren, andere dagegen
zu einem kleineren Grad der Dispersion von Marketingaktivititen fithren (s. Tabelle

14). Das Mixed-Methods-Forschungsdesigns ermdglichte eine Einzelfallstudienunter-
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suchung, die tiefe, detaillierte Einblicke in verschiedene Aspekte des Grads der Dis-
persion von Marketingaktivitdten bietet. In Teil 1 der Fallstudie wurden unterschied-
liche qualitative Methoden herangezogen — mit dem Hauptziel, das in der Vorstudie

abgeleitete Forschungsmodell auf einen konkreten Fall anzuwenden.

Sowohl in Bezug auf die Einflussfaktoren als auch auf die Outcome-Dimensionen
konnte festgestellt werden, dass nicht alle Faktoren und Dimensionen in der Einzel-
fallstudie relevant sind, sondern im entsprechenden Fall unterschiedliche Auspra-
gungsformen ihre Daseinsberechtigung haben und eine Tiefenanalyse im Einzelfall
Aufschluss geben kann. Die inhaltlich-interpretative Zusammenfassungen der First-
Order-Categories zu Second-Order-Themes mithilfe der Gioia-Methode ist moglich
(Gioia et al., 2012) — z.B. Kundennéhe, Kenntnis Kundenbediirfnisse und Kundenspe-
zifische Losungen als First-Order-Categories zu Kundenresponsivitit als Second-Ord-
ner-Theme. Jedoch hat sich in der Anwendung auf den konkreten Fall gezeigt, dass
ein Informationsverlust entstehen kann, wenn nur die Second-Order-Themes betrach-
tet werden, da die Ausprdagungsformen der einzelnen First-Order-Categories unter-
schiedlich ausfallen kdnnen. Auch bei der weiteren Zusammenfassung der Einfluss-
faktoren in interne und externe Einflussfaktoren und der Outcome-Dimensionen in Ef-
fektivitits- und Effizienzdimensionen ist zu beachten, dass dies lediglich eine Aggre-
gation ist, die einzelnen First-Order-Categories jedoch inhaltlich mehr Auskunft ge-

ben.

Dariiber hinaus muss eine klare Trennung vorgenommen werden zwischen Einfluss-
faktoren, die im Zusammenhang mit der Marketingorganisation im weiteren Sinne ste-
hen, und jenen, die mit der konkreten Dispersion von Marketingaktivititen verbunden
sind. Denn bei SOTTA hat sich gezeigt, dass zwar eine grofle Auswirkung auf die
Marketingorganisation besteht, der Grad der Dispersion von Marketingaktivititen aber
nur bedingt betroffen ist, da sich die relevanten Aspekte bei SOTTA vornehmlich im

Innenverhéltnis zwischen Marketing und Vertrieb abspielen.

Als weiteres Ergebnis der qualitativen Fallstudienanalyse konnten Propositionen auch
auf Basis der ersten Sequenz (der qualitativen Interviews) formuliert werden, so dass
fiir alle 15 Einflussfaktoren jeweils der Zusammenhang zum Grad der Dispersion von

Marketingaktivititen (s. Tabelle 16) und auch der Zusammenhang zwischen dem Grad
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der Dispersion von Marketingaktivitidten und den 15 Outcome-Dimensionen (s. Ta-
belle 17) spezifiziert werden. Es konnte eine grundsétzliche Bestéitigung des For-

schungsmodells der ersten Sequenz durch die zweite Sequenz erfolgen.

4.4 Analyse des formalen Grads der Dispersion von Marketingaktivitdten im
Zusammenhang mit dem Informationsverhalten anhand einer
quantitativen Fragebogenstudie

Dieses Kapitel beinhaltet die dritte und letzte Sequenz des Mixed-Methods-Designs

der vorliegenden Arbeit. Mit einem rein quantitativen Fokus wird erstens deskriptiv

die Messung des formalen Grads der Dispersion von Marketingaktivitdten vorgenom-
men und dabei zweitens zusitzlich explorativ das Zusammenspiel mit der abteilungs-
iibergreifenden Informationskoordination brancheniibergreifend, innerhalb des B2B-

Wertschopfungsmarktes untersucht. Ziel der Untersuchung ist es, mithilfe theoreti-

scher Fundierung sowie den Ergebnissen der vorangegangenen Sequenzen Propositi-

onen fiir beide inhaltlichen Schwerpunkte zu formulieren, die sodann anhand der Da-
ten der Fragebogenuntersuchung reflektiert werden, um schlie8lich Hypothesen daraus

abzuleiten. Als Grundlage dienen hierzu die formulierten Forschungsliicken II und V

(s. Kapitel 2.6), die in Kapitel 4.4.1 weiter konkretisiert werden.

Die Relevanz des Themengebiets ,,Informationen* im weiteren Sinne wurde bereits in
den ersten beiden Sequenzen immer wieder deutlich: in Form der Informationsma-
nagementaktivititen als ein Marketingaktivitétsbiindel, in Form der abteilungsiiber-
greifenden Informationsdistribution und Informationsakquise als Outcome-Dimension
des Forschungsmodells und in Form der Intelligence Dissemination-Items der Markt-
orientierung, der potenziellen Informalitdtskomponente. Der stetige Bertihrungspunkt
mit Informationen, der auch durch die Organisationsstrukturdimensionen der Spezia-
lisierung und Koordination relevant ist (Bruhn, 2012: 282; Homburg, Jensen, et al.,
2012: 50; Tushman & Scanlan, 1981: 291f), sowie der Austausch mit Praktikern haben
gezeigt, dass die Informationskoordination hohe Bedeutung fiir Forschung und Praxis
hat, weshalb die folgende quantitative Untersuchung ein Hauptaugenmerk auf diese
Verbindung legen wird. Die folgende inhaltliche Einfiihrung mit theoretischer Ver-
kniipfung verdeutlicht die Bedeutung zusitzlich. Dariiber hinaus werden nun die For-

mulierung der Zielsetzungen der dritten Untersuchungssequenz vorgenommen.
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4.4.1 Zielsetzung, Inhalt und Formulierung der Propositionen

Neben der inhaltlichen Aufteilung der beiden genannten Schwerpunkte (1. quantitative
brancheniibergreifende Messung des formalen Grads der Dispersion von Marketing-
aktivititen und 2. der Zusammenhang zum Informationsmanagement), konnen die bei-
den Untersuchungsaspekte auch dahingehend unterschieden werden, dass sich der
erste Teil aus den Ergebnissen der vorherigen Sequenzen ableitet, der zweite Teil da-
gegen in diesem Kapitel konzeptionell spezifiziert wird. Dafiir werden zunéchst die
Zielsetzungen anhand der zugrundeliegenden Forschungsfragen konkretisiert. Im An-
schluss folgen die Formulierung der Propositionen zur Messung des formalen Grads
der Dispersion von Marketingaktivititen (Forschungsliicke II) und eine tiefergehende
Auseinandersetzung mit der Thematik der Informationskoordination. Darauf basie-
rend werden schlieBlich die dazugehorigen Propositionen fiir den zweiten Themen-

schwerpunkt bestimmt (Forschungsliicke V).

Die dritte Sequenz bezieht sich auf die Forschungsliicken II und V (zur Veranschauli-
chung und genauen Formulierung der Forschungsliicken und Forschungsfragen s. Ab-
bildung 9 und Kapitel 2.6 sowie Kapitel 3.4). Forschungsliicke II bezieht sich auf die
Messung des Grads der Dispersion von Marketingaktivitidten. Die Zielsetzung fiir
diese Forschungsliicke besteht darin, das Messinstrument, das bereits in der Fallstudie
angewendet wurde, in einem breiteren Kontext zu erforschen (Forschungsfrage 3).
Damit einher geht Forschungsfrage 4, da hierbei der unterschiedliche Grad der Dis-
persion von Marketingaktivititen in verschiedenen Unternehmen besser verstanden
werden soll. Daher wird keine Fallstudienuntersuchung durchgefiihrt, sondern eine
quantitative empirische Fragebogenstudie mit einer Stichprobe von Unternehmen, die
im B2B-Markt angesiedelt sind (Doring & Bortz, 2016: 183f). Auch Forschungsfrage
§ ist darauf gerichtet, Unterschiede beziiglich des formalen Grads der Dispersion von
Marketingaktivititen zu analysieren, jedoch liegt hier der Fokus auf den Unterschieden
der zwolf Marketingaktivitétsbiindel. Die Zielsetzung von Forschungsliicke V bezieht
sich auf den Blickwinkel des Zusammenspiels der Koordination von Informationen
mit dem Grad der Dispersion von Marketingaktivitéten. Insbesondere die beiden Aus-
pragungsformen der abteilungsiibergreifenden Informationsakquise und Informations-
distribution haben sich in den vorangegangenen Sequenzen immer wieder als bedeu-

tend gezeigt. Den genauen Zusammenhang dazu soll Forschungsfrage 9 aufzeigen.
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Die Forschungsfrage 10 geht noch tiefer auf potenzielle Moderationseffekte ein, in-
dem zum einen positive und negative Faktoren thematisiert werden, die den Zusam-
menhang bestimmen, zum Beispiel wird auch die Rolle des OCB im Kontext der ab-
teilungsiibergreifenden Informationsakquise und Informationsdistribution aufgegrif-
fen. Die Propositionen zu Forschungsliicke II fuflen insbesondere auf den bisherigen
Erkenntnissen und beziehen sich auf die Forschungsfragen 4 und 5.! In der zweiten
Sequenz wurde bereits deutlich, dass die zwolf Marketingaktivitdtsbiindel aufgrund der
Hohe des Dispersionsgrads (niedrige, mittlere und hohe Dispersion) drei unterschied-
lichen Dispersionstypen zugeordnet werden konnten. Daher scheint die Moglichkeit
zu bestehen, die zwolf Marketingaktivitétsbiindel entsprechend der unterschiedlichen
Auspriagungen hinsichtlich ihres Dispersionsgrades empirisch verschiedenen Disper-

sionsgruppen zuzuordnen, woraus sich die folgende Proposition 1a ableiten lésst:

P1a: Die zwélf Marketingaktivititsbiindel weisen ein unterschiedliches Ausmaf des
formalen Grads der Dispersion auf und kénnen darauf basierend zu verschiedenen

Dispersionstypen gruppiert werden (Clusteranalyse).

Hier besteht die Moglichkeit, mithilfe einer Clusteranalyse als multivariate Analyse-
methode jene Marketingaktivitdtsbiindel zusammenzufassen, die eine homogene Aus-
pragung in Bezug auf den formalen Grad der Dispersion von Marketingaktivititen auf-
weisen, um Gemeinsamkeiten und Unterschiede der Marketingaktivitétsbiindel analy-

sieren zu konnen.

Neben der Clusterung der zwolf Marketingaktivitétsbiindeln hat sich anhand der bis-
herigen Ergebnisse eine weitere Clustermdglichkeit aufgezeigt, fiir die eine zweite
Proposition formuliert wird. In der ersten Sequenz wurden Interviews in verschiedenen
Unternehmen durchgefiihrt, wobei bereits deutlich wurde, dass die formale Durchfiih-
rungsverantwortung der Marketingaktivitdten unterschiedlich ausgestaltet sein kann.
Es konnten aber zwischen den entsprechenden Unternehmen auch bestimmte Gemein-
samkeiten festgestellt werden (s. Kapitel 4.2.3.1 und Anhang 7), so dass sich fiir die

Proposition 1b der dritten Sequenz diese Formulierung ergibt:

4! Die Propsitionen Pia und P1» haben keine Richtungsbeschreibung inne und unterliegen keinem Ursa-
che-Wirkungs-Zusammenhang.
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Piwp: Unternehmen, die innerhalb des B2B-Wertschopfungsmarktes agieren, weisen
anhand der Unterschiedlichkeit der Dispersion der zwélf Marketingaktivititen eine

Gruppierungsmaoglichkeit auf (Clusteranalyse).

Diese zweite Clusteranalyse kann dabei helfen, anhand bestimmter Merkmalsauspré-
gungen homogene Cluster der Untersuchungsobjekte zu bilden, wobei sich die einzel-
nen Cluster maximal unterscheiden (Doring & Bortz, 2016: 624). Inwieweit die ver-
schiedenen Unternehmen sich bestimmten Clustern und wie vielen Clustern zuordnen
lassen, wird Teil der Datenanalyse sein. Wéhrend die erste Clusteranalyse sich auf die
Marketingaktivitétsbiindel bezieht, stehen in der zweiten Clusteranalyse die Unterneh-

men als Clusterungseinheiten im Fokus.

Neben den beiden Propositionen mit dem Ziel zwei Clusteranalysen durchzufiihren,
spannt eine weitere Fragestellung die Untersuchung auf, die somit die dritte Analyse
der dritten Sequenz ist: Durch die Beleuchtung des OIP (s. Kapitel 3.3) wurde bereits
deutlich, dass der Zusammenhang zwischen der Dispersion von Marketingaktivitéten
und dem Informationsmanagement in Unternehmen von grofer Bedeutung ist. Warum
dies der Fall ist, soll nun genauer analysiert werden: Die Verkniipfung des SA mit dem
OIP im Kontext der Marketingorganisation wurde bereits vor einiger Zeit vorgenom-
men, so schreiben Weitz und Anderson (1981, zit. nach Piercy, 1985: 23) in Bezug auf
die Organisation der Marketingabteilung:

., The contingency approach to organizational design is based on an information pro-

cessing viewpoint. The principle objective of the organizational structure is either to

reduce the level of information needed by a unit to make decisions or provide channels
of communications for information to flow freely between units.”

Auch Nonaka und Nicosia (1979: 289) betonen die Relevanz der SA-Logik und der
Organisation der Marketingaktivitdten anhand von Informationsfliissen. In einem wei-
teren Schritt diskutieren sie die Vor- und Nachteile der damit einhergehenden Zentra-
lisierung/Dezentralisierung und formulieren schlieBlich, dass Marketingaktivitédten in-
ter- und intraorganisational so alloziert werden miissen, dass (Markt-)Informations-

fliisse optimal verlaufen kdnnen (Nonaka & Nicosia, 1979: 292).

Informationsmanagement (im Sinne des information processing view, s. Kapitel 3.3.1)
bezieht sich nach Homburg, Jensen, et al., (2012: 50) darauf, dass organisationale

Strukturen dahingehend ausgerichtet sein miissen, Informationsfliisse und -interpreta-
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tionen fiir die Entscheidungsfindung zu unterstiitzen. Dies gelingt durch organisatio-
nalen Informationstransfer, insbesondere auch innerhalb der Organisation, und dem
Zugang dazu (Homburg, Jensen, et al., 2012: 50). Bathen und Jelden (2014: 16) weisen
zudem darauf hin, dass etwa durch Vorginge wie das Tracken der Customer Journey
umfassendere Daten zur Verfiigung stehen und der ,,Druck auf die Marketingabteilung
[wdchst], diese Daten zielfiihrend zu analysieren und andere Abteilungen zu unter-
stiitzen*. Dies kann jedoch nur gelingen, wenn Informationen zunéchst von verschie-
denen Bereichen zusammengebracht werden und auch wieder allen Bereichen zur Ver-
fligung gestellt werden, die diese Informationen bendtigen. Informationen werden da-
bei als Vorstufe zu Wissen(sgenerierung) angesehen, die zur Entscheidungsfindung
notwendig ist (Nonaka 1994). Hier geht es jedoch um die vorgelagerten Schritte, die
Homburg, Jensen, et al. (2012: 50) als ,,organisationalen Informationstransfer” und
,organisationalen Informationszugang” mit Bezug zum Information Processing View
bezeichnen. Auf Basis der induktiven Analyse der Interviews im Kontext der Disper-
sion konnten diese in der ersten Sequenz als ,,abteilungsiibergreifende Informations-
akquise™ sowie ,,abteilungsiibergreifende Informationsdistribution® spezifiziert wer-
den. Der Fokus der weiteren Untersuchung liegt daher auf diesen beiden Auspriagungs-

formen.

Bonoma (1985: 202) hat angemerkt, dass die Koordination von Marketingaktivitdten
iiber verschiedene Unternehmensbereiche hinweg so komplex ist und noch nicht aus-
reichend verstanden wird, um sie zu quantifizieren. Das Informationsmanagement soll
daher zunéchst einen ersten Eindruck vermitteln und als Teilphdnomen der Koordina-
tion (s. Kapitel 3.1.4.2) erstmals in diesem Kontext untersucht werden. Es ist daher in
dieser Studie nur moglich, einen Teilaspekt der Koordination zu untersuchen, alles
Weitere stellt zukiinftigen Forschungsbedarf dar. Das Informationsmanagement wurde

aus verschiedenen Griinden fiir diese Studie ausgesucht.

Insbesondere im Austausch mit Praktikern zeigt sich, dass die Dispersion von Marke-
tingaktivititen immer wieder darin resultiert, dass Informationen nicht ausreichend ab-
teilungsiibergreifend geteilt oder kommuniziert werden, z.B. weil man sich gar nicht
bewusst ist, dass jemand anderes in einer anderen Abteilung fiir diesen Sachverhalt
zustindig ist, oder weil Kunden zu viele Ansprechpartner innerhalb eines Unterneh-

mens haben und diese nicht ausreichend vernetzt sind. Dies kann unter anderem zu
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grofler Unzufriedenheit oder Frustration fiihren (s. hierzu auch die Ergebnisse der qua-
litativen Interviews in Kapitel 4.2). Neben den Praxisbeispielen zeigt sich auch in der
Literatur, dass nicht immer ,,rationale* Informationswege gewihlt werden. So schrei-
ben etwa Picot et al. (2001: 80f) ,,Nicht selten werden relevante Informationen nicht
genutzt, obwohl sie verfiigbar sind. Manchmal beginnt die Suche nach relevanten In-
formationen erst nach einer Entscheidung. [...] Dem Informationsmanagement kommt
deshalb eine wichtige Bedeutung in Unternehmen zu.“ Im Falle der Dispersion von
Marketingaktivitdten konnten im Rahmen dieser Arbeit jedoch andere als die beispiel-
haften ,,Probleme® im Informationsmanagement von Picot et al. (2001) ausgemacht
werden: die abteilungsiibergreifende Zusammenfiihrung interner Informationen sowie

die abteilungsiibergreifende Informationsdistribution.*?

Wie bereits in Tabelle 12 formuliert, handelt es sich bei der abteilungsiibergreifen-
den Informationsakquise um Informationen, die im Unternehmen vorhanden sind,
und gebiindelt als Grundlage von Informationsanalysen verwendet und daher iiber ent-
sprechende Informationskandle aus verschiedenen Unternehmensbereichen zusam-
mengefiihrt werden miissen (Choo, 2002: 25; Goetz, Hoelter, & Krafft, 2013: 355;
Piercy, 1985: 67; Weitz & Anderson, 1981). Auch die Definition der abteilungsiiber-
greifenden Informationsdistribution basiert auf den Ergebnissen der ersten Sequenz
und lautet wie folgt: Informationen erreichen die Person, die sie bendtigt, indem die
Informationen (zielgerichtet) und abteilungsiibergreifend weitergegeben werden
(Challagalla et al., 2014: 17; Choo, 2002: 25; Homburg et al., 2000; Ruekert & Walker,
1987: 4; Storbacka et al., 2009: 892f). Choo (2002: 25) thematisiert die Ziele der In-
formationsdistribution mit dem iibergreifenden Ziel der Steigerung des Informations-
austauschs im Unternehmen. Spezifischer geht es dabei aber insbesondere auch darum,
allen Mitarbeitern in der Organisation die Moglichkeit zu geben, bei bestmdglicher
Informationsdistribution ihrer Arbeit nachzugehen. Challagalla et al. (2014: 17) wei-
sen zudem darauf hin, dass es im Rahmen der Informationsdistribution auch darum
geht, einen ,,Informations-Overload* zu vermeiden und eine gewisse ,,guidance” der

Informationsfliisse zu etablieren. Ein mangelndes oder schlecht ausgerichtetes An-

42 Zur Rolle von IT-Systemen siehe Kapitel 4.4.2.
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reizsystem kann beispielsweise auch dazu fiithren, dass Vertriebsmitarbeiter ihre Infor-
mationen absichtlich nicht im Unternehmen verteilen (Homburg, Workman, & Jensen,

2000; Storbacka et al., 2009: 892f).

Im weiteren Verlauf der Arbeit werden somit in Anlehnung an das OIP zwei Dimen-
sionen des Information Processings betrachtet, die fiir den konkreten Kontext der Dis-
persion von Marketingaktivititen auf Basis der Voruntersuchungen angepasst wurden.
So hat die abteilungsiibergreifende Zusammenfiihrung eine hohe Bedeutung dafiir,
dass die interne Akquirierung von Informationen — die Voraussetzung fiir einen effek-
tiven Gebrauch der Informationen ist — funktioniert (Kohli & Jaworski, 1990; Maltz,
Menon, & Wilcox, 2006: 148; Narver & Slater, 1990): ,,Combining information from
different subunits leads not only to new information but also to new understanding*
(Huber, 1991: 101)*. Als konkretes Beispiel kann das Controlling genannt werden.
Das Controlling ist nicht nur fiir die Bereitstellung von Informationen wichtig (Infor-
mationslieferant), sondern benétigt fiir die Erstellung von Reports Informationen (In-
formationsempfanger) aus verschiedenen Unternehmensbereichen wie etwa Produkt-

management, Produktion, Regionalmanagement etc. (Freiling & Kohler, 2014: 267).

Haufig sind sich Abteilungen gar nicht bewusst, dass in einem anderen Unternehmens-
bereich bestimmte Informationen hilfreich wiren, oder Abteilungen wissen nicht, dass
Informationen in anderen Unternehmensbereichen {iberhaupt existieren, z.B. aufgrund
verschiedener Mindsets oder verschiedener inhaltlicher Perspektiven (Rouzies et al.,
2005), wodurch in diesen Fillen keine Zusammenfiihrung entsteht (Huber, 1991: 101).
Durch eine hohe Dispersion von Marketingaktivititen konnen diese Vorgédnge noch
verstdrkt werden, beispielsweise weil diverse Einzelpersonen in verschiedenen Positi-
onen an Teilaufgaben der Aktivititen arbeiten, aber auch, weil Zustindigkeitszutei-
lungen durch die Dispersion von Marketingaktivitdten noch komplexer werden kon-
nen. Nur bei einer zielgerechten Verteilung von (zusammengefiihrten) Informationen

konnen diese von den ,,richtigen® Stellen im Unternehmen genutzt werden. Das Teilen

43 Organisationales Lernen wird im Kontext der abteilungsiibergreifenden Informationsverarbeitung
von vielen Autoren thematisiert (z.B. Choo, 2005; Huber, 1991; Nonaka, 1994). So schreibt beispiels-
weise Huber (1991: 100) , dass neue Informationen aus verschiedenen Unternehmensbereichen zusam-
mengesetzt werden miissen, um Potenziale fiir organisationales Lernen erzielen zu kdnnen. Organisati-
onales Lernen an sich ist jedoch ein nachgelagerter Prozess der abteilungsiibergreifenden Informations-
zusammenfiihrung und nicht Bestandteil dieser Arbeit.
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der Informationen iiber verschiedene Kanéle steht dabei im Vordergrund (Choo, 2005:
25). Als ein wichtiges Beispiel kann die Entwicklung von neuen Produkten genannt
werden: So betonen beispielsweise Olson et al. (1995: 48), dass Unternehmensberei-
che wie Design, F&E oder Produktion schnell und ausreichend mit Informationen ver-
sorgt werden miissen, um den Entwicklungsprozess nicht zu gefidhrden. Dieser Infor-
mationstransfer wird durch die Organisationsstruktur beeinflusst (Homburg, Jensen, et
al., 2012: 50). Um innerhalb der Unternehmensgrenzen bei hoher Dispersion von Mar-
ketingaktivititen Informationen zu verteilen, sind (zumeist) gute Kenntnisse der Un-
ternehmensstrukturen notwendig. Die Komplexitét der Informationsdistribution steigt,
je mehr Akteure in unterschiedlichen Abteilungen Informationen benétigen. Es lassen

sich daher die nachstehenden Schlussfolgerungen ziehen, die in P2, und P2, miinden:

P2a: Bei hohem Grad der Dispersion von Marketingaktivitdten findet weniger abtei-

lungsiibergreifende Informationsakquise statt.

Pap: Bei hohem Grad der Dispersion von Marketingaktivitdten findet weniger abtei-

lungsiibergreifende Informationsdistribution statt.

Es kann daraus auch abgeleitet werden, dass Mechanismen zur abteilungsiibergreifen-
den Informationszusammenfiihrung und -distribution insbesondere in B2B-Unterneh-

men mit einem hohen Grad der Dispersion von Marketingaktivitdten relevant sind.

Setzt man die abteilungsiibergreifende Informationszusammenfiihrung und Informati-
onsdistribution in den Kontext des Grads der Dispersion von Marketingaktivitidten und
der konzeptionellen Fundierung des OIP (s. Kapitel 3.3.1) und bettet dies in die erste
und zweite Sequenz ein, ergibt sich Abbildung 16.
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Abbildung 16: Darstellung des Zusammenhangs zwischen den Sequenzen 1-3 im Kontext

des Organizational Information Processing

Es bleibt jedoch anzumerken, dass in der dritten Sequenz nur der konkrete Zusammen-
hang zwischen dem formalen Grad der Dispersion von Marketingaktivititen und dem
Informationsmanagement untersucht wird (Hervorhebung in roter Farbe in Abbildung
16). Fiir die dritte Sequenz ergeben sich daher insgesamt vier Propositionen, die un-
tersucht werden sollen. Dies wird in Abbildung 17 inklusive der zugehorigen For-

schungsfragen grafisch wiedergegeben.

Messung Grad der
Dispersion von

Marketingaktivititen
(Forschungsfrage 3)
P N \. v p 5
Clusteranalysen Zusammenhang zum
Informationsmanagement
Vg N ™\ e ™ £ \
Clusterung Qusterung Zusammenhang | | Zusammenhang
anhand des anhand des abteilungs- abteilungs-
ispersionsgrads ispersionsgrads ubergreifende Ubergreifende
der Marketing- ler Unternehmen Informations- Informations-
aktivititsbindel (Forschungsfrage akquise distribution
(Forschungsfrage 4) (Forschungsfrage (Forschungsfrage
5) 9) 10)
\_Proposition 18\ Proposition 1b \_Proposition 2a ) \_Proposition 2b

Abbildung 17: Propositionen und Forschungsfragen der dritten Sequenz

4.4.2 Vorgehensweise zu Untersuchungsdesign, Datengewinnung und
Datenanalyse

Nach Sequenz 1 (Vorstudie mit qualitativen Interviews) und Sequenz 2 (Fallstudie mit

explorativen Elementen) reiht sich in das Mixed-Methods-Design der Arbeit nun mit
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Sequenz 3 eine rein quantitative Untersuchung ein. Forschungsdesigns wie Experi-
mente oder teilnehmende Beobachtungen eignen sich fiir die Bearbeitung der For-
schungsfragen nicht. So ist beispielsweise flir die Messung des Grads der Dispersion
von Marketingaktivititen die Zuweisung von Anteilen notwendig, die jede Abteilung
an der Zustidndigkeit fiir Marketingaktivititen hat — dies kann am sinnvollsten anhand
einer Fragebogenstudie vorgenommen werden. Es gibt bereits andere Studien im Be-
reich der Marketingorganisation, die sich anhand von Fragebogenerhebungen dem
Forschungsgebiet nihern. Dies umfasst vor allem Arbeiten, an denen Christian Hom-
burg beteiligt war (z.B. Homburg, Jensen, et al., 2012, 2015, 1999; Krohmer et al.,
2002).

Im Folgenden steht nicht das Testen von Hypothesen anhand von erhobenen Daten im
Vordergrund. Statt dessen hat die Herangehensweise aufgrund der noch wenig er-
forschten Materie einen quantitativ-explorativen Charakter, den Bortz und Ddoring
(2006: 354) als das ,,mehr oder weniger systematische Sammeln von Informationen
tiber einen Untersuchungsgegenstand‘ beschreiben, der ,,die Formulierung von Hypo-
thesen und Theorien vorbereitet“. Der Untersuchungstyp der Exploration ist dann
sinnvoll, wenn zwar ein theoretisches Vorverstindnis existiert, dies jedoch noch nicht
ausreichend ausgeprigt ist, um operationale bzw. statistische Hypothesen abzuleiten
(Bortz & Doring, 2006: 356). Die explorativ-quantitative Datenanalyse umfasst ver-
schiedene Analysetypen, die im Folgenden angewendet werden: sowohl deskriptive
Analysen wie auch multivariate Explorationstechniken, in dieser Arbeit in Form von
Clusteranalysen, und exploratives Signifikanztesten**. Doch auch wenn eigene Daten
im Rahmen einer explorativ-quantitativen Studie erhoben werden, gelten analog zu
explanativen Untersuchungen die gleichen Erhebungsregeln (Bortz & Ddring, 2006:
371). Die genaue Operationalisierung der Konstrukte und tiefere inhaltliche Bestim-
mung im Sinne von Konzeptspezifikationen (Konstruktvaliditit) wird parallel zur Be-

schreibung des Fragebogenaufbaus aufbereitet (Doring & Bortz, 2016: 99).

Der Fragebogen ist in die folgenden sechs Blocke unterteilt:*®

4 Anders als bei statistischer Hypothesenpriifung hat exploratives Signifikanztesten einen vorldufigen
Charakter und zielt nicht darauf ab, A-priori-Hypothesen vorherzusagen (Bortz & Déring, 2006: 379),
sondern z.B. aufgrund von fritheren Ergebnissen oder Theorien vermutete Zusammenhinge von einem
interessierenden Konstrukt zu erheben (Bortz & Doring, 2006: 371).

4 Der vollstindige Fragbogen ist in Anhang 8 abgebildet.
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1. Einfiihrung, Zusicherung Anonymitit, Fragebogeninstruktion

2. Filterfragen/Szenariozuordnung: B2C/B2B, Giiter/Dienstleistung, Ab-
teilungsstruktur

3. Messinstrument zum formalen Grad der Dispersion von Marketingakti-
vititen

4. Moderatoren, Informationsmanagement
5. Statistische Angaben

6. Moglichkeit fiir Feedback, Dank an die Teilnehmer, Moglichkeit des Zu-
sendens der Studienergebnisse

Die Struktur des Fragebogens orientiert sich an einem standardisierten Fragebogen
(Doring & Bortz, 2016: 406). Die inhaltlichen Frageblocke sind im dritten und vierten
Block angesiedelt und werden nach der Erlduterung der Filterfragen sowie der Szena-
riozuordnung weitergehend thematisiert. Da die Untersuchungsobjekte dieser Studie
SBUs von B2B-Unternehmen sind, musste vorab sichergestellt werden, dass nur sol-
che Personen an der Befragung teilnehmen, die die Untersuchungsobjekte repriasentie-
ren konnen. Der Fokus wurde auf SBUs gelegt, da friihere Untersuchungen zeigen,
dass Marketingaktivitdten auf dieser Ebene strukturiert durchgefiihrt werden und das
Corporate-Level keine sinnvolle Untersuchungsebene bildet (Piercy, 1985; Workman
et al., 1998). Die erste Filterfrage lautete: ,,Auf welchen Markten macht Ihr Unterneh-
men hauptsidchlich Umsatz?*. Sofern ,,B2C-Mirkte (Kunden sind Konsumenten)* an-
geklickt wurde, konnten die Teilnehmer den Fragebogen nicht weiter ausfiillen. An-
ders als bei den Untersuchungen von Tull et al. (1991) und Workman et al. (1998) sind
in dieser Studie explizit sowohl produzierende B2B-Unternehmen als auch Dienstleis-
tungs-B2B-Unternehmen Zielgruppe. Wéhrend Tull et al. (1991) Dienstleistungsun-
ternehmen deshalb ausgeschlossen haben, da sie eine zu hohe Varianz in der Abtei-
lungsstruktur erwarteten, begriinden Workman et al. (1998) den Ausschluss nicht. Um
der Varianz der Abteilungsstruktur gerecht zu werden, sind zwei Szenarien im Frage-
bogen eingebaut: produzierende B2B-Unternehmen und Dienstleistungs-B2B-Unter-
nehmen. Dariiber hinaus gibt es eine Filterfrage, um sicherzustellen, dass nur solche
SBUs im Sample vertreten sind, die in etwa die sieben (Dienstleistungs-B2B-Unter-

nehmen) bzw. acht (produzierende B2B-Unternehmen) Abteilungen besitzen, die im
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Fragebogen enthalten sind (Finance/Accounting, 1T, Marketing, outgesourct (ex-
tern)*®, Personal (HR), Produktentwicklung (F&E), Vertrieb und — je nach Szenario —
Produktion. Um eine Vergleichsbasis fiir die weitere Analyse zu schaffen, sind also
non-konforme und kleine Unternehmen von der Untersuchung ausgeschlossen — so
thematisieren bspw. Kotler et al. (2006), dass es in kleinen Unternehmen zumeist gar
keine Marketingabteilung gibt. Auch weitere Abteilungen wie Qualitditsmanagement
oder Logistik hdtten aus inhaltlicher Perspektive noch in die Liste der Abteilungen
aufgenommen werden konnen, da diese z.B. gerade beim KAM sehr relevant sein kon-
nen (Homburg et al, 2002: 38). Jedoch musste aus forschungsékonomischer Perspek-
tive eine Begrenzung erfolgen und die Zahl der aufgenommenen Abteilungen ist be-

reits umfangreicher als in bisherigen Studien (s. Tabelle 18).

Die inhaltlichen Fragenblocke beginnen mit der Messung des formalen Grads der Dis-
persion von Marketingaktivititen. Dazu wurden mithilfe einer Punkteskala (in Summe
100 Punkte) jeweils die Anteile der Zustindigkeit zu zwdlf verschiedenen Marketing-
aktivititen je Aktivitdtsbiindel abgefragt. Dieser Vorgang basiert auf einem Messin-
strument, das Homburg, Workman, et al. (1999) fiir die Messung des Einflusses des
Marketings auf elf verschiedene strategische Themen angewendet haben. Bei der Ent-
wicklung des Messinstruments beziehen sich die Autoren auf drei Arbeiten, die sich
insbesondere mit organisationaler/n Machtverteilung/-strukturen auseinander gesetzt
haben (Enz, 1986; Hinings, Hickson, Pennings, & Schneck, 1974; Pfeffer, 1981). Im
Kontext der Forschung zum Einfluss des Marketings hat sich dieses Messinstrument
bereits {iber 20 Jahre in mehreren empirischen Studien bewéhrt (Homburg, Jensen, et
al., 2012; Homburg et al., 2015; Krohmer et al., 2002; Verhoef & Leeflang, 2009;
Verhoefetal.,2011), so dass es als eine fundierte Grundlage fiir die vorliegende Studie
angesehen werden kann.

Homburg, Jensen, et al. (2012: 52) schreiben in Bezug auf Preisaktivititen, dass die
horizontale Dispersion der Verantwortung maximal ist, wenn Vertrieb, Marketing und
Finanzen zu gleichen Teilen involviert sind, und minimal, wenn die Aktivitdtsverant-

wortung nur in einer Abteilung liegt. Prinzipiell ldsst sich das auf diese Untersuchung

46 Bei der Formulierung ,,outgesourct (extern)“ wurde keine weitere Spezifizierung, z.B. Werbeagentur,
Callcenter, vorgenommen, da sehr unterschiedliche externe Anbieter in dieser Gruppe/“Abteilung® sein
konnen und keine konkrete Assoziation zu einzelnen Marketingaktivitdten entstehen sollte.
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iibertragen, jedoch sind bei den zwolf Marketingaktivititen deutlich mehr Abteilungen
involviert (darauf wird im Folgenden noch genauer eingegangen). Die Bestimmung
des Grads der Dispersion von Marketingaktivitdten soll daher anhand eines Werts von
null bis 100 erfolgen und somit abbilden, inwieweit ausschlieBlich Marketing und Ver-
trieb eine Marketingaktivitit durchfiihren (keine Dispersion) oder ob Marketing und
Vertrieb gar nicht an der Durchfiihrung der Marketingaktivitit beteiligt sind (maxi-
male Dispersion). Eine Zuteilung fiir ein Aktivitdtsbiindel von z.B. Marketing: 20,
Vertrieb: 10, Finanzen: 30 und Produktion: 40 bedeutet, dass der Grad der Dispersion
dieses Marketingaktivitétsbiindels bei 70 % liegt.

Finance/Accounting 0
T 22
Marketing 0
Outgesourced (extern) 69
Personal (HR) 0
Produktentwicklung 0
Produktion 9

Vertrieb 0

Total 100

Abbildung 18: Exemplarische Vorgehensweise fiir die Zuordnung formaler Zustandigkeit bei

einem produzierenden B2B-Unternehmen

Im Vorfeld der Fragebogenerhebung wurde eine Auswahl konkreter Marketingaktivi-
taten aus den zwdlf Biindeln getroffen (Domain-Sampling, s. Doring und Bortz (2016:
462)). Fiir diese Auswahl wurde von fiinf Praktikern eine Zuordnung aller 181 extra-
hierten Marketingaktivititen aus der ersten Sequenz vorgenommen und auf Basis der
hochsten Ubereinstimmung jeweils eine Aktivitit pro Biindel fiir die Zuordnung im
Fragebogen bestimmt, so dass die Zuordnung der 100 Punkte nicht z.B. in Bezug auf
,Preisaktivitdten* erfolgt, sondern konkret nach der Aktivitét , Preisgestaltung® ge-
fragt wird. Die Zuordnung konnten die Fragebogenteilnehmer mithilfe von Schie-
bereglern und einer automatischen Summenfunktion vornehmen (s. Abbildung 18). In
Studien zu angrenzenden Thematiken wurden die in Tabelle 18 aufgelisteten Abtei-
lungen beriicksichtigt. Die Mdglichkeit der Verteilung auf sechs Abteilungen stellt so-

mit im Vergleich eine detaillierte Untersuchung dar.
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Tabelle 18: Verwendete Abteilungen in bisherigen Studien zur Marketingorganisation

Forschungsarbeit Abteilungen
Ruekert & Walker (1987) Marketing, Produktion, F&E, Accounting
Tull et al. (1991) Marketing, Corporate Marketing/Marktforschung, Produkt-

marketing, Vertrieb & Services, Werbung & PR, Finanzen,
F&E, Produktion & Einkauf, Geschiftsfiihrung

Homburg, Workman, et al. (1999) Marketing, Vertrieb, F&E, Operations, Finanzen

Krohmer et al. (2002) Marketing, Vertrieb, F&E, Produktion, Finanzen & Ac-
counting

Verhoef & Leeflang (2009) Finanzen, Vertrieb, F&E, Marketing

Verhoef et al. (2011) Finanzen, Vertrieb, F&E, Marketing

Homburg, Jensen, et al. (2012) Marketing, Vertrieb, Finanzen

Koster (2013) F&E, Neuproduktentwicklung, IT, Vertrieb und HR

Homburg et al. (2015) Marketing, Vertrieb, F&E, Operations, Finanzen

Im Anschluss an die Zuordnung der jeweiligen Marketingaktivitit wurde basierend
auf der Idee der Messung der Kundenbeziehungsperformance (Moorman & Rust,
1999) abgefragt, wie erfolgreich das Unternehmen im Vergleich zum Hauptwettbe-
werber die jeweilige Marketingaktivitdt umsetzt (z.B. Preisgestaltung). Der inhaltliche
Frageblock zur Messung des formalen Grads der Dispersion von Marketingaktivitéten
schlieft mit zwei Fragen, erstens zum allgemeinen Verteilungsgrad der Marketingak-
tivitdten und zweitens zum allgemeinen Erfolg der Marketingaktivitidten im Vergleich

zum Wettbewerb.

Darauf folgend sind fiinf der moglichen Moderatoren im Fragebogen integriert. Insge-
samt sind acht mogliche Moderatoren in der Studie vorgesehen. Die drei anderen (Um-
satz der SBU, Anzahl der Mitarbeiter der SBU und die Anzahl der involvierten Abtei-
lungen) werden jedoch an anderen Stellen des Fragebogens erhoben. Daher sind an
dieser Stelle mit einer 7er-Likert-Skala Items zu Abteilungsdenken, Eigeninitiative,
wahrgenommener Sinnhaftigkeit der IT-Systemte (z.B. CRM), Kundenabhéngigkeit
und Wettbewerbsintensitiit erfasst worden. Eine Ubersicht aller Items ist in Tabelle 19
zusammengestellt. Die Moderatoren werden im Sinne der Konstruktvaliditit nun ge-

nauer spezifiziert (Doring & Bortz, 2016: 99).
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Unter Abteilungsdenken werden unterschiedliche Zielvorstellungen oder Zielinkom-
patibilitdt verschiedener Abteilungen verstanden, die zu Unstimmigkeiten fiihren
(Jaworski & Kohli, 1993: 59). Abteilungsdenken wurde in den Fragebogen aufgenom-
men, da es in Organisationen mit Spannungen zwischen den Abteilungen weniger
wahrscheinlich ist, dass Informationen abteilungsiibergreifend geteilt werden, dies
konnte bereits empirisch bestétigt werden (Jaworski & Kohli, 1993: 63). Auch die For-
schung zum Silo-Denken bzw. Groupthink unterstiitzt diesen Zusammenhang (Aaker,
2008; Schiitz & Bloch, 2006). Es konnte daher einen Moderationseffekt durch das Ab-
teilungsdenken zwischen dem formalen Grad der Dispersion von Marketingaktivitéten
und der abteilungsiibergreifenden Informationsdistribution geben. In den Fragebogen
wurden aus diesen Griinden Items der Skala von Jaworski und Kohli (1993) iibernom-
men, die sich inhaltlich auf Abteilungsdenken und weniger auf Streit und Sympathie

beziechen.

Eigeninitiative — als Teil des OCB (s. Kapitel 3.2.1) — ist als mogliche Moderations-
variable in den Fragebogen integriert, da Informationsfliisse in Unternehmen oftmals
von der Bereitschaft der Mitarbeiter abhidngen, ihr Wissen zu teilen. Das aktive Betei-
ligen am organisationalen Geschehen und ein iibergreifendes Commitment gegeniiber
der Organisation (Podsakoff et al., 2000: 525), die durch die Eigeninitiative abgebildet
werden, sind inhaltlich gesehen — neben der Dimension der Hilfsbereitschaft — am ni-
hesten an der Untersuchungsthematik. Wéhrend sich die Hilfsbereitschaft jedoch noch
mehr auf Problem- oder Konfliktldsungsbereitschaft bei Kollegen gerichtet ist (Stau-
fenbiel & Hartz; 2000: 2) und somit einen internen Schwerpunkt hat, ist Eigeninitiative
auch auf Kunden, Wettbewerber oder sonstige Umweltgeschehnisse gerichtet. Der be-
sondere Fokus der Dimensionsdefinition von ,,Eigeninitiative* auch auf Umweltge-
schehnisse hat bei der Ausiibung von Marketingaktivititen grofle Relevanz (Homburg,
2012: 190). Neben den inhaltlichen Griinden ist zudem aus forschungsékonomischer
Perspektive eine Begrenzung der Lange des Fragebogens notwendig. Die OCB-Skalen
sind bei der Verwendung aller Dimensionen extrem umfangreich. Das abteilungsiiber-
greifende Commitment von Akteuren der Organisation kann sich auch in der Weiter-
gabe von Informationen widerspiegeln (Podsakoff et al., 2000: 525). Wie bereits in
Kapitel 3.4 thematisiert wurde, besteht eine inhaltliche Verbindung zwischen OCB
und OIP (DeGroot & Brownlee, 2006; Podsakoff & MacKenzie, 1997): Insbesondere
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als Koordinationsmittel ist Eigeninitiative sowohl fiir die abteilungsiibergreifende In-
formationsakquise als auch -distribution hilfreich, damit der Informationsfluss aktiv
aufrechterhalten wird. Eigeninitiative stellt daher einen Gegenpol zum Abteilungs-
denken dar, das abteilungsiibergreifende Informationsakquise und -distribution

hemmt.

IT-Systeme werden in Unternehmen eingesetzt, um Daten zu managen und die Mog-
lichkeit zu schaffen, Informationen zum Kunden und der eigenen Organisation zu
strukturieren, zu archivieren und zu analysieren (Ryals & Knox, 2001: 537). Durch die
Verwendung von IT-Systemen konnen abteilungsiibergreifende Informationsakquise
als auch die abteilungsiibergreifende Informationsdistribution variieren. Der Einfluss
(positiv oder negativ) ist jedoch davon abhéngig, inwieweit die IT-Systeme als sinn-
voll erachtet und dementsprechend genutzt werden. Davis hat dazu 1989 einen vielbe-
achteten Aufsatz ver6ffentlicht, in dem er die wahrgenommene Sinnhaftigkeit von IT-
Systemen als das AusmaR definiert, zu dem eine Person glaubt, dass ein bestimmtes
System seine oder ihre Jobperformance verbessern kann (Davis, 1989: 318). Es kann
daher einen Moderationseffekt durch die Sinnhaftigkeit von IT-Systemen auf den Zu-
sammenhang von formalem Grad der Dispersion von Marketingaktivititen und abtei-
lungsiibergreifender Informationsakquise und auch abteilungsiibergreifender Informa-
tionsdistribution geben. Denn sofern die IT-Systeme nicht als sinnvoll erachtet wer-
den, werden sie weniger genutzt und die Akquise und Distribution kdnnen geringer
ausfallen. Im B2B-Marketing wurde die von Davis entwickelte Skala z.B. im Kontext
von CRM-Systemen (Avlonitis & Panagopoulos, 2005) oder auch von E-Commerce
(McKnight, Choudhury, & Kacmar, 2002) verwendet. Fiir die Aufnahme in den Fra-
gebogen wurden die existierenden Items minimal angepasst (insb. Anpassung von in-

dividueller Ebene auf Organisations-/SBU-Ebene).

Die Abhingigkeit vom Kunden ist eine weitere Variable, die das Informationsmanage-
ment beeinflussen kann, weshalb auch hier eine potenzielle Moderationsbeziehung in
der Erhebung beriicksichtigt wird. Durch den Einsatz von KAM-Teams, die sich typi-
scherweise aus Mitarbeitern verschiedener Abteilungen zusammensetzen (Homburg
et al., 2002: 38) und unter Beriicksichtigung der Tatsache, dass das KAM auf abtei-
lungsiibergreifenden Informationsaustausch angewiesen ist (Storbacka et al., 2009:

892f) (s. auch Kapitel 2.5.1), wird deutlich, dass eine hohe Kundenabhingigkeit die
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abteilungsiibergreifende Informationsakquise und auch die abteilungsiibergreifende
Informationsdistribution fordern kann. Die Items, die flir die Operationalisierung der
Kundenabhéngigkeit in den Fragebogen aufgenommen wurden, entstammen dem Pa-
per von Heide und John (1988: 24), die Kundenabhingigkeit als das Ausmal} der Aus-
tauschbarkeit von Geschiftspartnern definieren, die durch transaktionsspezifische As-

sets entstehen.

Auch Wettbewerbsintensitdt und damit einhergehende schnelle Verdnderungen der
Umwelt wirken auf abteilungsiibergreifende Informationsakquise und abteilungsiiber-
greifende Informationsdistribution. Durch Unsicherheit entsteht ein hoherer Informa-
tionsbedarf, der wiederum darin resultiert, dass Informationen zusammengebracht,
verarbeitet und verteilt werden miissen, um der Komplexitit gerecht zu werden bzw.
diese zu reduzieren (Kohli et al., 1993; Premkumar, Ramamurthy, & Stoak Saunders,
2005). Die Marketingabteilung muss nicht nur Entscheidungen vorbereiten, sondern
auch die Informationsfliisse aufrechterhalten, da Informationen bei hoher Wettbe-
werbsintensitdt besonders schnell zusammengebracht und verteilt werden miissen
(Verhoef, Leeflang 2009: 9). In diesem inhaltlichen Kontext wurden in der Vergan-
genheit bereits hidufig Kontrollvariablen in der Marketingorganisationsforschung ein-
gesetzt, z.B. Marktturbulenz (Verhoef & Leeflang, 2009), Marktdynamik (Krohmer et
al., 2002; Workman et al., 2003), Marktunsicherheit (Homburg, Workman, et al.,
1999; Workman et al., 1998) und auch Wettbewerbsintensitit (Homburg, Jensen, et
al., 2012; Jaworski & Kohli, 1993; Rouzi¢s & Hulland, 2014; Workman et al., 2003).
Die Items zur Wettbewerbsintensitdt in dieser Arbeit basieren auf den Items von
Homburg, Jensen, et al. (2012); Jaworski und Kohli (1993); Lusch und Laczniak
(1987) und Rouziés und Hulland (2014) und stellen somit eine bereits etablierte Fun-

dierung dar.

Als weitere Kontroll- bzw. Moderatorvariablen wurden Umsatz der SBU, Anzahl der
Mitarbeiter der SBU und die Anzahl der involvierten Abteilungen in den Fragebogen
aufgenommen. Auch wenn sie nicht in diesen Fragebogenblock eingeordnet sind, soll
der Vollstindigkeit halber nun kurz darauf eingegangen werden. Der Umsatz der SBU
und die Anzahl der Mitarbeiter sind Indikatoren fiir die GroBe, die z.B. den Umgang
mit Informationen beeinflussen (Kotler et al., 2006; Sinkula, 1994). Die Informations-

wege sind in groBen SBUs/Unternehmen lénger als in kleineren. Im Extremfall von
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Ein-Personen-Unternehmen fallt die Notwendigkeit der abteilungsiibergreifenden In-
formationsakquise bzw. Informationsdistribution génzlich weg. Daher wird auch die
Anzahl der involvierten Abteilungen je Marketingaktivitit beriicksichtigt. So werden
nur solche Abteilungen als involviert in die Ausiibung aufgenommen, bei denen ein

Anteil von mehr als 5 % im Rahmen der Zuordnung erfolgt ist.

Der letzte inhaltliche Block des Fragebogens bezieht sich auf das Informationsma-
nagement. Fiir die hierbei verwendeten Konstrukte der abteilungsiibergreifenden In-
formationsakquise und der abteilungsiibergreifenden Informationsdistribution (inhalt-
liche und definitorische Einfiihrung s. Kapitel 4.4.1) existieren bereits Items. Unter
anderem wurden in einer Forschungsarbeit von Hult et al. (2004) im Kontext des In-
formation Processing Items verwendet, denen allerdings der abteilungsiibergreifende
Kontext fehlt, der fiir die Dispersion von Marketingaktivititen sehr relevant ist. Fiir
die Erfassung der abteilungsiibergreifenden Informationsakquise geeigneter sind die
Items von Narver und Slater (1990). Diese Autoren beziehen die abteilungsiibergrei-
fende Komponente explizit ein. Anders bei der abteilungsiibergreifenden Informati-
onsdistribution: Die von Hult et al. (2004) verwendeten Items, die wiederum auf Items
von Jaworksi und Kohli (1993) basieren, haben einen abteilungs- und wertketteniiber-
greifenden Charakter. Fiir den Fragebogen wurden nur solche Items verwendet, die

inhaltlich den Fokus auf der abteilungsiibergreifenden Informationsdistribution haben.

Als néchster Schritt der empirischen Vorarbeit wurde ein Pretest durchgefiihrt, um die
Datenerhebung zu verbessern (Kuf} et al., 2018: 123f). Hierfiir wurden fiinf wissen-
schaftliche Fachkollegen/Experten herangezogen, die drei verschiedene Aspekte des
Fragebogens tiberpriift und mithilfe der Pretest-Funktion bei Unipark schriftlich Kom-
mentare formuliert haben: Zum einen ging es um den reibungslosen Ablauf im Hin-
blick auf technische Aspekte (Programmierung, Formatierung etc.), des Weiteren
wurde Wert auf eine klare, verstindliche Sprache gelegt (Ddring & Bortz, 2016: 410)
und schlieBlich ging es auch darum, in einer letzten Korrekturschleife den Itempool zu

verfeinern (Doring & Bortz, 2016: 270).

Die Zielpopulation fiir die Durchfithrung der Datenerhebung sind Mitarbeiter von
B2B-Unternehmen. Die Stichprobenziehung erfolgte auf Basis von gut erreichbaren

Elementen (nicht-zufallige Stichprobe) (Doéring & Bortz, 2016: 294). Von den Perso-



208

nen, die eine Umfrageeinladung erhalten haben, hat sich eine Selbstselektionsstich-
probe aus den Teilnehmern gebildet, die die Umfrageeinladung angenommen haben
(Doring & Bortz, 2016: 294). Der Fragebogen wurde per E-Mail und via XING an 713
Personen verschickt. Es wurde u.a. deshalb ein Online-Fragebogen gewéhlt, da von
vielen Personen nur E-Mail-Adressen zur Verfligung standen, eine geografische Ver-

teilung vorlag und die Anonymitdt der Befragten gut sichergestellt werden konnte.

Insgesamt haben 125 Personen an der Befragung teilgenommen, nach der Bereinigung
der Daten umfasst die Stichprobe 74 Teilnehmer, von denen sich 48 Personen den
Giiter-B2B-Unternehmen und 26 Personen den Dienstleistungs-B2B-Unternehmen
zugeordnet haben. Bevor das Sample konkreter beschrieben wird, muss darauf einge-
gangen werden, dass die Stichprobengrofe fiir manche statistische Analyse zu gering
ist. Eine Herausforderung kleiner Stichproben ist mangelnde statistische Teststdrke,
die zu uneindeutigen Ergebnissen fithren kann und keine Generalisierbarkeit ermog-
licht (KuB et al., 2018: 70). Der Non-Response-Bias, der eine systematische Verzer-
rung zur Folge haben kann, wenn Personen zwar durch Befragung eingeladen wurden,
aber nicht teilgenommen haben (Armstrong & Overton, 1977: 396) wurde versucht zu
reduzieren, indem aktualisierte E-Mail-Adressen recherchiert wurden. Zudem wurden
Reminder verschickt (Mehrfach-Kontaktierung), um mehr Personen zur Teilnahme zu
bewegen (Doring & Bortz, 2016: 296). SchlieBlich wurde eine Riicklaufquote von
17,53 % erzielt (Riicklaufquote in Bezug auf die bereinigte Stichprobe liegt bei 10,37
%). Fiir einen Ausschluss von Doppelungen von BU im Sample wurde eine Kontrolle
mithilfe einer Buchstabenkombination bestehend aus erster Buchstabe des Unterneh-
mensnamens/Namens der Business Unit, letzter Buchstabe des Unternehmensna-
mens/Namens der Business Unit und erster Buchstabe der Stadt, in dem das Unterneh-
mens/die Business Unit sitzt, im Fragebogen eingefiigt. Der Zeitraum der Datenerhe-
bung erstreckte sich von Oktober bis Dezember 2016. Eines der Ziele der Datenerhe-
bung besteht darin, eine reprisentative Stichprobe fiir die Analyse der Fragestellungen
zu erhalten, wofiir es essenziell ist, dass die Merkmalszusammensetzungen von Stich-
probe und (Gesamt-)Population iibereinstimmen bzw. unverzerrt sind (Doring &
Bortz, 2016: 298). Die Aussagekraft der vorliegenden Stichprobe ist gut — wenngleich
die Einschrinkung der Grof3e vorliegt — was wie folgt tiberpriift wurde: Die Auswer-

tung der Stichprobe hat zum einen gezeigt, dass nicht nur Mitarbeiter der Marketin-
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gabteilung, sondern auch aus anderen Bereichen im Sample vertreten sind (s. Abbil-
dung 19). 15 Personen der Stichprobe sehen sich als PTM und haben neben der pri-
méiren Abteilung noch mindestens eine weitere Abteilung angegeben, der sie angeho-
ren. Es sind beispielsweise keine Personen in der Stichprobe, die die IT-Abteilung als
ihre ,,primére* Abteilung angegeben haben, aber drei Teilnehmer fungieren als PTM

in der IT-Abteilung.

= >30 Jahre 5%  \Uber5 Mrd.
>30 Jahre  [EAA \21.30 Jahre EUR 15%  >5000

A 11-20 Jahre - ;SE 5 Mrd.
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Abbildung 19: Ubersicht deskriptiver Stichprobenbeschreibung der dritten Sequenz?’

Ein groBer Teil der Teilnehmer hat sich dem Vertrieb (52,65 %) zugeordnet. Daher
wurden Mittelwertvergleiche durchgefiihrt, um systematische Verzerrungen zu tiber-
priifen (Mehrzuweisung von Zusténdigkeitsanteilen aufgrund des Self-Serving-Bias
(Doring & Bortz, 2016: 255). Da in gewisser Weise auch das eigene Arbeitsvolumen

bei der Zuteilung der Durchfiihrungsanteile von den Teilnehmern beriicksichtigt wird,

47 Als ,,andere Abteilungen wurden z.B. Geschiftsfiihrung, Qualititsmanagement, Einkauf, Innovati-
onsmanagement, Corporate Development, Strategy & Busines Development angegeben.
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kann es im Sinne des Self-Serving-Bias zu Verzerrungen kommen (Miller & Ross,
1975: 213). Dies kann eintreten, wenn Selbstbeurteilungen durchgefiihrt werden. Es
gibt keine einseitigen Verzerrungen durch die hohe Anzahl der Vertriebsmitarbeiter in
der Stichprobe. Weiterhin zeigt sich auch, dass in B2B-Unternehmen deutlich mehr
Vertriebsstellen existieren als beispielsweise Marketingstellen. So hat Jensen (2012)
in einer Studie die Stellenangebote auf einem deutschen Online-Job-Portal verglichen
und dabei festgestellt, dass im B2B-Bereich 66,38 % der Stellen im Vertrieb/Verkauf
(11.731) und 33,62 % der Stellen im Marketing (3.944) ausgeschrieben waren (Jensen,
2012: 5). Dies stiitzt die externe Validitit (Doring & Bortz, 2016: 96).

Das Zuriickgreifen auf Single Key Informants im Rahmen der Befragung orientiert
sich an dem Vorgehen existierender empirischer Untersuchungen im Themengebiet
der Marketingorganisation (Krush et al., 2015; Olson, Slater, & Hult, 2005; Vorhies
& Morgan, 2005). Krush et al. (2015: 40) betonen dariiber hinaus, dass die Position
im Unternehmen und die Beschiftigungsdauer relevant sind. Die Liste der Jobbezeich-
nungen der Teilnehmer ist in Anhang 9 beigefiigt und zeigt, dass die Teilnehmer alle
aus der Zielpopulation stammen und verschiedene Hierarchiestufen besetzen. Die Be-
schéftigungsdauer (insgesamt und im jeweiligen Unternehmen) ist in Abbildung 19
aufgefiihrt. Die Beschiftigungsdauer entspricht ungefdahr den Werten von Krush et al.
(2015), wenngleich in deren Untersuchung nur drei Zeitspannen enthalten waren.
Auch die deskriptiven Analysen der Gro3e sowie Mitarbeiterzahlen zeigen, dass in der
Stichprobe eine gute Verteilung besteht (s. Abbildung 19).

Die Datenaufbereitung erfolgte nach dem Ubertrag der Daten aus Unipark in SPSS.
Dafiir wurde im Sinne der Konstruktvaliditit eine systematische Datenbereinigung
vorgenommen, wie z.B. die sachgerechte Behandlung fehlender Werte*® (Déring &
Bortz; 2016: 96). Im Sinne der Datenqualitit wurden auch in umgekehrter Richtung
formulierte Items (negative Items) im Fragebogen eingefiigt, damit die Aufmerksam-
keit der Teilnehmer bestehen bleibt und Antworttendenzen bzw. Response Bias ver-
mieden werden (Korman, 1971). Diese Items mussten im Verlauf der Datenaufberei-

tung umgepolt werden (Doring & Bortz, 2016: 592). Die anschlieBende Datenanalyse

48 Bei insgesamt 15 Marketingaktivitéiten (1,68 % aller Marketingaktivititen in der Stichprobe) wurden
keine Punktevergaben durchgefiihrt, evtl. da es diese Marketingaktivitdten in den einzelnen Unterneh-
men nicht gibt oder andere Abteilungen, die nicht im Fragebogen enthalten waren, dafiir zustandig sind.
Fiir diese 15 Marketingaktivitdten wurden daher missing values eingesetzt.
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wurde sowohl mit SPSS als auch mit Excel durchgefiihrt. Fiir die Berechnung des
Grads der Dispersion von Marketingaktivititen wurden die einzelnen Durchfiihrungs-
anteile der sieben bzw. acht Abteilungen als Grundlage verwendet. Da es — geméal} der
Ursprungsdefinition der Dispersion von Marketingaktivitditen von Workman et al.
(1998) — um den Anteil der Marketingaktivititen geht, der nicht im Marketing (s. Ka-
pitel 2.2 zur Begriindung, warum Vertrieb zum Marketing gezdhlt wird) durchgefiihrt
wird, werden fiir die Berechnung des Grads der Dispersion von Marketingaktivitéten

nur die Anteile der fiinf bzw. sieben anderen Abteilungen beriicksichtigt.

Zur internen Konsistenz (Reliabilitdt) der Skalen (s. Tabelle 19) wurde jeweils das
Cronbachs Alpha der Skalen berechnet (Cortina, 1993: 98; Streiner, 2003: 99). Die
Korrelation der Items konnte fiir die Skalen mit den in Tabelle 19 abgebildeten Cron-
bachs Alpha-Werten berechnet werden. Neben der nicht eindeutigen Diskussion zu
den urspriinglich diskutierten Richtwerten (Cronbachs Alpha sollte > ,70 sein) von
Nunnally (1978: 275), die z.B. von Streiner (2003) in Frage gestellt werden, gibt es
durchaus im B2B-Marketing Studien, bei denen mit Cronbachs Alpha-Werten < ,70
von Reliabilitdt gesprochen wird (z.B. Homburg, Krohmer, & Workman, 1999). Zu-
satzlich wurde dariiber hinaus eine Berechnung der kongenerischen Reliabilitdt (com-
posite reliability) der Konstrukte vorgenommen, die auf der konfirmatorischen Fak-
toranalyse basiert und die geteilte Varianz beobachteter Variablen aufzeigt, die sich
auf ein zugrundeliegendes Konstrukt beziehen (Fornell & Larcker, 1981). Die konge-
nerische Reliabilitét wird von einigen Forschern der traditionellen Reliabilitatsberech-
nung anhand von Cronbachs Alpha vorgezogen (Homburg & Jensen, 2007: 130) und
in B2B-Marketing Journal-libergreifend verwendet (z.B. Krohmer et al., 2002; Krush
etal., 2015; Menguc & Auh, 2010). Bis auf das Konstrukt ,,Abteilungsdenken‘ konnen
alle Konstrukte in die weitere Analyse mitaufgenommen werden, da diese den vorge-
gebenen Wert von > ,60 (Bagozzi & Yi, 1988: 82), wie in Tabelle 19 deutlich wird
iibertreffen, so dass insgesamt von ausreichender Reliabilitit ausgegangen werden
kann.Weitergehende Héufigkeitsauswertungen, Berechnungen und Analysen werden

nun im Rahmen der Darstellung der Ergebnisse aufgezeigt.

Tabelle 19: Ubersicht der Konstrukte, Items und Reliabilitatswerte der dritten Sequenz
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Konstrukt, Item-Name, Quelle, Cronbachs Alpha, kongenerische Reliabilitit, Items*’

Abteilungsdenken (Interdepartmental conflict); Jaworski & Kohli (1993); Cronbachs Alpha: ,578; kongenerische Reliabili-
tat: ,59

Cronbachs Alpha und kongenerische Reliabilitdt zu niedrig, keine weitere Beriicksichtigung

AbtDenk 1 Mitarbeiter/-innen von einer Abteilung arbeiten generell nicht gerne mit Mitarbeiter/-innen anderer Abtei-
lungen in unserem Unternehmen.

AbtDenk 2 Das Wohl der eigenen Abteilung zu beschiitzen wird von den Mitarbeiter/innen als selbstverstdndlich erach-
tet.
AbtDenk 3 Es gibt keinen bzw. kaum Konflikt zwischen den Abteilungen in unserem Unternehmen.

Eigeninitiative®® (OCB); Staufenbiel & Hartz (2000); Cronbachs Alpha: ,814; kongenerische Reliabilitit: ,88

OCB_1 Mitarbeiter/innen informieren sich aktiv iiber neue Entwicklungen im Unternehmen.

OCB_2 Von Mitarbeiter/innen werden innovative Vorschldge zur Verbesserung der Qualitét in den Abteilungen ge-
macht

OCB_3 Um das Unternehmen vor moglichen Problemen zu bewahren, ergreifen Mitarbeiter-/innen die Initiative.

OCB_4 Die Mitarbeiter/innen beteiligen sich regelméBig und aktiv an Besprechungen und Versammlungen im Un-
ternehmen.

Wahrgenommene IT-Sinnhaftigkeit (IT/CRM perceived usefulness); Davis (1989); Cronbachs Alpha: ,954; kongenerische
Reliabilitat: ,97

ITuse_1 Das eingesetzte IT-System (z.B. CRM) zur Kundenbetreuung ist sinnvoll zur Erfiillung der Unternehmens-
aufgaben.

ITuse _2 Das eingesetzte IT-System (z.B. CRM) zur Kundenbetreuung vereinfacht die Durchfithrung von Unterneh-
mensaufgaben.

ITuse _3 Durch die Verwendung unseres IT-Systems (z.B. CRM) fiir Marktbearbeitungsaufgaben sind wir produkti-
ver.

Kundenabhingigkeit; Heide, John (1988); Cronbachs Alpha: ,674; ; kongenerische Reliabilitét: ,87

KAbh_1 Wir versuchen héufig unsere Produkte fiir unsere Hauptkunden aufzuwerten, um ihnen eine besondere Leis-

tung anbieten zu konnen.

KAbh 2 Fiir unser Unternehmen ist es sehr wichtig, die Bediirfnisse unserer Hauptkunden zu befriedigen, um erfolg-

reich zu sein.

KAbh 3 Wenn wir unseren Hauptkunden verlieren, konnte unser Unternehmen dies einfach auffangen.

Nicht weiter beriicksichtigt (Cronbachs Alpha)

Wettbewerbsintensitiit; Lusch, Laczniak (1999), Kohli, Jaworksi (1993); Cronbachs Alpha: ,75; kongenerische Reliabilitét:
,86

Wint 1 In unserer Branche ist der Wettbewerb ruings.

49 Alle Items wurden mit 7er Likert Skala abgefragt.

50 Tm Vergleich zu den Items der Eigeninitiative Skala der zweiten Sequenz wurde auf Basis des erfolg-
ten Pretests drei Items der Skala der zweiten Sequenz verwendet und ein neues Items hinzugefiigt. Dies
fithrte zu einer erheblichen Verbesserung des Cronbachs Alpha.
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Konstrukt, Item-Name, Quelle, Cronbachs Alpha, kongenerische Reliabilitit, Items*’

Wint 2 Alles, das von einem Wettbewerber angeboten wird, kann von einem anderen Anbieter aufgegriffen werden.

Wint 3 Preiswettbewerb ist das Markenzeichen unserer Branche.

Abteilungsiibergreifende Informationsakquise (Marktorientierung); Narver & Slater (1990); Cronbachs Alpha: ,8; konge-
nerische Reliabilitat: ,88

InfoAkq 1 Bei uns findet ein reger Austausch zwischen den Abteilungen iiber potenzielle und aktuelle Kunden statt.

InfoAkq 2 Uns ist es wichtig, mit anderen Abteilungen iiber erfolgreiche und nicht erfolgreiche Erfahrungen mit Kun-

den zu sprechen.

InfoAkq 3 Alle Abteilungen teilen ihr Wissen und ihre Betriebsmittel mit anderen Abteilungen, um sich gegenseitig in

ihrer Arbeit zu unterstiitzen.

Abteilungsiibergreifende Informationsdistribution (Marktorientierung); Jaworski, Kohli (1993); Cronbachs Alpha: ,62;
kongenerische Reliabilitit: ,83

InfoDis_1 Wenn unserem Hauptkunden oder in unserem Hauptmarkt etwas Wichtiges passiert, ist das ganze Unterneh-

men schnell informiert.

InfoDis _2 Daten zu Kundenzufriedenheit werden auf allen Unternehmensebenen regelméBig verteilt.

InfoDis 3 Wenn eine Abteilung etwas Wichtiges iiber einen unserer Wettbewerber herausfindet, dauert es lange bis

andere Abteilungen informiert werden.

4.4.3 Darstellung der Ergebnisse

Der Ergebnisteil untergliedert sich in fiinf Schritte analog zu den fiinf adressierten For-
schungsfragen der dritten Sequenz in Abbildung 17. Zuerst werden deskriptive Ergeb-
nisse dargestellt (/. Schritt: Forschungsfrage 3), die die Dispersion von Marketingak-
tivititen in Giiter- und Dienstleistungsunternehmen adressieren. AnschlieBend stehen
der Grad der Dispersion von Marketingaktivititen und die formulierten Forschungs-
fragen sowie Propositionen im Vordergrund: der Grad der Dispersion von Marketing-
aktivititen (2. Schritt: Forschungsfrage 5, Pi., Clusteranalyse I) wird in Kapitel
4.4.3.3 thematisiert, ebenso die Detailbetrachtung der zwolf Marketingaktivititsbiin-
del (3. Schritt: Forschungsfrage 4, Py, Clusteranalyse 2). In Kapitel 4.4.3.4 wird
schlieBlich auf die Ergebnisse der Zusammenhénge zum Informationsmanagement (4.
Schritt: Forschungsfrage 9, P>, und 5. Schritt: Forschungsfrage 10, P2, Regressions-
/Moderationsanalysen) eingegangen. Im Sinne des Mixed-Methods-Designs finden in
Kapitel 5 eine sequenziibergreifende Ergebnisdarstellung anhand der in Kapitel 2.6

abgeleiteten Forschungsliicken sowie die Diskussion der Ergebnisse statt.
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4.4.3.1 Deskriptive Ergebnisse zur Dispersion von Marketingaktivitéten in Giiter-
und Dienstleistungsunternehmen

Um die potenziellen Unterschiede zwischen Giiter- und Dienstleistungsunternehmen
im B2B-Bereich hinsichtlich der Dispersion von Marketingaktivititen besser zu ver-
stehen, werden nun verschiedene deskriptive Merkmale der Daten betrachtet. Die
Grundlage hierfiir sind 48 Antworten von Giiter- und 26 Antworten von Dienstleis-
tungsunternehmen. Zunéchst ist festzuhalten, dass es auf die Frage ,,Fiir welche ande-

21 unter-

ren Unternehmensbereiche iibernehmen Sie Marktbearbeitungsaktivitditen
schiedliche Antworten gibt: In Giiterunternehmen werden auf Basis dieser Frage am
meisten Marketingaktivitdten fiir die Marketingabteilung (32,14 %) libernommen, ge-
folgt von Produktentwicklung (26,19 %) und Vertrieb (17,85 %). In Dienstleistungs-
unternehmen ist die Reihenfolge dagegen anders: Fiir die Vertriebsabteilung iiberneh-
men die Teilnehmer die meisten Marketingaktivititen (26,67 %), danach folgen die
Produktentwicklung (20 %) und die HR-Abteilung (17,78 %). Die Haufigkeit der Ge-
samtantworten (84 Nennungen bei Gliterunternehmen und 45 Nennungen bei Dienst-
leistungsunternehmen) verteilt sich dagegen prozentual identisch zu der Anzahl von
Giiter- und Dienstleistungsunternehmen in der Stichprobe, so dass die Haufigkeit sich
nicht unterscheidet, sondern nur die Abteilung, von der Aktivititen {ibernommen wer-
den. Einen Unterschied gibt es auch hinsichtlich der Haufigkeit des Auftretens der
PTM. PTM der Stichprobe stammen zu 67 % aus Dienstleistungsunternehmen, die
jedoch nur 35 % der Stichprobe ausmachen. Dies ist im Einklang mit der Analyse von

Gummesson (1991), da der direkte Kontakt zu Kunden bei mehr Personen im Unter-

nehmen vorhanden ist.

Die Anteile der formalen Verantwortung, die bei Marketing und/oder Vertrieb liegen,
unterscheiden sich bei Giiter- und Dienstleistungsunternehmen nur geringfiigig: Die
Marketingverantwortung liegt im Durchschnitt bei 20,26 % bei Giiterunternehmen und
bei 22,46 % bei Dienstleistungsunternehmen. Betrachtet man den Vertrieb, sind die
Zahlen sehr nah beieinander: 46,6 % der formalen Verantwortung bei der Durchfiih-
rung der Marketingaktivitdten sind bei Giiterunternehmen in der Vertriebsabteilung
verankert, 46,23 % bei Dienstleistungsunternehmen. Aus diesen Zahlen ergibt sich

auch der Grad der Dispersion von Marketingaktivititen, der bei Giiterunternechmen

5! Mehrfachnennungen moglich
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33,14 % und bei Dienstleistungsunternehmen 31,22 % betrdgt. Diese Werte und auch
die Histogramme mit Normalverteilungskurven (s. Anhang 10) zeigen, dass es trotz
des Unterschieds von acht bzw. sieben Abteilungen im Durchschnitt keine deutliche
Abweichung zwischen Dienstleistungs- und Giiterunternehmen gibt. Auf Basis dieses
Ergebnisses und aufgrund der Stichprobengréf3e wird im Folgenden der Grad der Dis-

persion von Marketingaktivitéten fiir beide Gruppen gemeinsam analysiert.

4.4.3.2 Analyse des aggregierten Grads der Dispersion von Marketingaktivititen

Gemél der Definition von Workman et al. (1998: 31) setzt sich der Grad der Disper-
sion von Marketingaktivitdten aus allen Bereichen zusammen, die nicht zum Marke-
ting/Vertrieb gehdren, aber in traditionelle Marketingaktivititen involviert sind. Daher
ist es zundchst interessant, die Rollenverteilung zwischen Marketing und Vertrieb ge-
nauer zu betrachten, bevor auf die Ergebnisse der Messung des Grads der Dispersion
von Marketingaktivititen sowie die formulierten Propositionen niher eingegangen

wird.

Der Vertrieb hat insgesamt deutlich héhere Zustandigkeitsanteile als die Marketingab-
teilung — Durchschnitt Marketing: 21,82 %, Durchschnitt Vertrieb: 45,26 %. Die for-
male Verantwortung des Marketings fiir die Durchfiihrung der Marketingaktivitéten
ist bei der Hélfte der befragten Unternehmen kleiner als 20 %. Bei acht der zwolf Mar-
ketingaktivititen hat der Vertrieb die hochsten (Einzel-)Werte. Die anderen vier Mar-
ketingaktivititen werden in zwei Fillen (,,Werbung* und ,,Erstellung strategischer
Marketingpldne®) vor allem von der Marketingabteilung und in zwei anderen Féllen
(,,Produktentwicklung* und ,,Zusammenarbeit mit Hochschulen und Instituten*) vor
allem von F&E durchgefiihrt. In Tabelle 20 ist detaillierter dargelegt, wie sich die for-
malen Zusténdigkeitsanteile auf Marketing und Vertrieb in den 74 Unternehmen der
Stichprobe in Bezug auf alle zwdlf abgefragten Marketingaktivititen aufteilen. Die

Dominanz des Vertriebs im Vergleich zum Marketing wird dabei sehr deutlich.

Tabelle 20: Anteile formaler Zusténdigkeit von Marketing und Vertrieb (Sequenz 3)

Formale Zu- 0- 10 - 20 - 30 - 40 - 50 - 60 - 70 -
stindigkeit fiir 9,9 % 19,9 % 29,9 % 39,9 % 49,9 % 59,9 % 69,9 % 79,9 %
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Marketingakti-

vititen

Marketing 11 25 21 12 3 2 0 0
Vertrieb 2 2 4 13 31 12 8 2

Weiterhin kann anhand der Messungen zum Grad der Dispersion von Marketingakti-
vitdten festgestellt werden, dass Marketingaktivitdten dem Phdnomen der Dispersion
unterliegen, da nur in 14 % (124 Mal) aller Fille einer Abteilung 100 % der Zustén-

digkeitsanteile zugewiesen wurden.

Tabelle 21: Zuteilung von 100 Punkten (vollstandige formale Zusténdigkeitsverantwortung)

der zwolf Marketingaktivitdten mit Haufigkeitswerten

Hiaufigkeit der =~ Marketingaktivitit & jeweilige Abtei- Hiaufigkeit der =~ Marketingaktivitit & jeweilige Ab-
Zuordnung lung Zuordnung teilung
von 100 Punk- von 100 Punk-
ten ten
21 Vertriebsaktivitét in Vertrieb 2 Produktaktivitit in Vertrieb
21 Akquiseaktivitét in Vertrieb 1 Kommunikationsaktivitét in Vertrieb

Beschwerdemanagementaktivitét in Ver-

10 ) 1 Preisaktivitit in Finance/Accounting
trieb
8 Preisaktivitdt in Vertrieb 1 Produktaktivitéit in Marketing
Operative Marketingaktivitdt in Pro-
7 Kommunikationsaktivitit in Marketing 1 )
duktion
5 Produktaktivitét in F&E 1 Akquiseaktivitit in Marketing
Strategische Marketingaktivitéit in Mar-
5 ) 1 Informationsaktivitit in Marketing
keting
Strategische Marketingaktivitit in Ver- Markt- und Wettbewerbsanalyseakti-
5 1
trieb vitdt in Marketing
) ) o ) Markt- und Wettbewerbsanalyseakti-
5 Operative Marketingaktivitit in Vertrieb 1 )
vitdt extern
5 Schulungsaktivitit in Vertrieb 1 Schulungsaktivitdt in Marketing

Markt- und Wettbewerbsanalyseaktivitét . . L .
4 ] _ 1 Drittparteienaktivitit in Vertrieb
in Vertrieb

Beschwerdemanagementaktivitét in

4 Drittparteienaktivitit in F&E 1 )
Marketing
Operative Marketingaktivitit in Marke- Beschwerdemanagementaktivitét in
3 1
ting Finance/Accounting
) o . Beschwerdemanagementaktivitét in
3 Informationsaktivitit in Vertrieb 1

HR

3 Drittparteienaktivitdt in HR
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Bei allen zwolf Marketingaktivitéiten traf dies mindestens zwei Mal zu, allerdings
wurden insbesondere die Vertriebsaktivitit und die Akquiseaktivitdt besonders héu-
fig mit 100 Punkten einer Abteilung — der Vertriebsabteilung — zugeordnet. Nur in
einem Fall fand eine vollstdndige Auslagerung einer Marketingaktivitét statt (externe
Zustindigkeit), dies betrifft die Markt- und Wettbewerbsanalyseaktivitét. Insgesamt
kann festgehalten werden, dass in 86 % aller Félle somit mindestens eine weitere Ab-
teilung fiir die Marketingaktivitdt formal zustdndig ist. Die genaue Aufteilung der

Nennungen mit 100 Punkten ist in Tabelle 21 abgebildet.

Der Grad der Dispersion aller zwolf Marketingaktivitdten betragt 32,92 %. Betrachtet
man die Verteilung der Unternehmen (s. Tabelle 22), ist erkennbar, dass es eine grol3e
Haufung von Unternehmen gibt, deren Grad der Dispersion von Marketingaktivitéten
zwischen 20 und 39,9 % liegt, was zwei Drittel der Unternehmen aus der Stichprobe
entspricht. Ebenso wird deutlich, dass es nur ein Unternehmen mit einem Dispersions-
grad tliber 60 % gibt. Dies kann ein Indikator dafiir sein, dass es in B2B-Unternechmen
eine gewisse ,,Basis* an Marketingaktivitdten gibt, die in Marketing und Vertrieb ver-

ankert sind, und dariiber hinaus eine Verteilung auf andere Abteilungen existiert.

Tabelle 22: Haufigkeit des Vorkommens von Unternehmen bei verschiedenen Graden der

Dispersion von Marketingaktivitaten

Grad der Dis-

persion  von 0- 10 - 20 - 30 - 40 - 50 - 60 - 70 -
- E T 199%  299%  399%  499%  599%  699%  79.9%
vititen

Anzahl der Un-

ternehmen je 2 7 21 29 8 6 0 1
Prozentgruppe

Auf der anderen Seite sind in der Stichprobe zwei Unternehmen enthalten, bei denen
die Marketingaktivititen zu sehr hohen Anteilen (iiber 90 %) in Marketing und Ver-
trieb stattfinden und somit nur ein sehr kleiner Grad der Dispersion von Marketingak-
tivitdten vorliegt. Sowohl der kleinste Wert des Grads der Dispersion von Marketing-
aktivitdten (5,83 %) als auch der groBite Wert (75,83 %) sind jeweils in Dienstleis-

tungsunternehmen aufgetreten.
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Wie bereits in der zweiten Sequenz deutlich wurde, ist die Aussagekraft des Grads der
Dispersion aller Marketingaktivititen begrenzt, so dass der Fokus der weiteren Ana-
lyse — entsprechend zu der Formulierung der Propositionen — auf dem Grad der Dis-

persion der zwolf Marketingaktivitidten im Detail liegt.

4.4.3.3 Analyse des Grads der Dispersion der zwolf Marketingaktivititen

Auf Basis der Messung des Grads der Dispersion von Marketingaktivititen und dem
jeweiligen Grad der Dispersion der zwdolf Marketingaktivititen (Forschungsliicke 2,
Forschungsfrage 3), liegt nun der Fokus zwar weiterhin auf der zweiten Forschungs-
liicke, jedoch auf der fiinften Forschungsfrage und damit der Analyse der Dispersions-
grade der zwolf Marketingaktivititen und insbesondere der Analyse der Unterschiede
zwischen den zwolf Marketingaktivitidten. Die Unterschiedlichkeit der Dispersions-
grade wird mithilfe von Tabelle 23 und Abbildung 20 sehr deutlich — und damit auch
die Notwendigkeit, die Dispersion aller Marketingaktivitdten genauer zu analysieren
und nicht einen aggregierten Grad der Dispersion von Marketingaktivititen pro Unter-
nehmen/pro SBU zu betrachten. Der Grad der Dispersion von Marketingaktivitéiten ist
mit 8,92 % am kleinsten bei der Aktivitit ,,Kundenakquise* (s. Tabelle 23), die Teil
des Biindels ,,Neukundenakquise* ist. Der hochste Wert mit 67,12 % zeigt sich in der
Aktivitit ,,Produktentwicklung, die das Marketingaktivititsbiindel der ,,Produktakti-

vitidten“ im Fragebogen représentiert hat.

Tabelle 23: Ergebnisse der Berechnung des Grads der Dispersion der zwolf Marketingaktivi-

taten
Marketingaktivitit . Standardab- . .
(Marketingaktivititsbiindel) Mittelwert T Mintmum Maximum

Werbung (Kommunikation) 25,18 24 0 95
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Marketingaktivitit Standardab-
(Marketingaktivititsbiindel) Mittelwert weichung Minimum Maximum
Preisgestaltung (Preis) 43,58 43 0 100
Produktentwicklung (Produkt) 67,12 67 0 100
AuBlendiensttatigkeit (Vertrieb) 14,15 14 0 80
Erstellung str. Marketingplane (Str. Marketing) 19,41 19 0 70
Materialbereitstellung Kundentermine (Oper. Mar-

36,31 36 0 100
keting)
Kundenakquise (Neukundenakquise) 8,92 9 0 80
Interne Verteilung kundenrelevanter Informatio-

26 26 0 80

nen (Informationsmanagement)
Sammlung von Marktinformationen (Markt- und

20,12 20 0 100
WBW-Analyse)
Ausbildung Vertriebspersonal (Schulung & Wei-

31,53 31 0 100
terbildung)
Zusammenarbeit mit Hochschulen & Instituten

62,15 62 0 100
(Drittparteien)
Reklamationsmanagement (Beschwerdemanage-

40,65 40 0 100

ment)

Neben dem Mittelwert, der den jeweiligen Prozentsatz darstellt, sind auch die Werte
der Minima und Maxima relevant: Die Werte der Minima sind fiir alle Marketingakti-
vitdten null. Das heif3t, es gibt mindestens ein Unternehmen in der Stichprobe, bei dem
diese Aktivitdt zu 100 % von Marketing und/oder Vertrieb ausgefiihrt wird. Dies be-
statigt zusétzlich, dass es sich bei allen zwolf Aktivitdten tatsdchlich um Marketingak-
tivitditen handelt und unterstreicht sowohl die Ergebnisse der ersten Sequenz (Extrak-
tion der Marketingaktivititen) als auch die Ergebnisse des Domain-Samplings (s. Ka-
pitel 4.4.2) und triagt damit zur Inhaltsvaliditit bei (Doring & Bortz, 2016: 462). Die
Maxima geben Aufschluss dariiber, dass bei den Aktivititen mit Werten kleiner 100
immer ein gewisser Teil in Marketing und Vertrieb durchgefiihrt wird. Bei diesen Mar-
ketingaktivitéten liegt in keinem Unternehmen der Stichprobe eine Zustindigkeit ohne

einen Beitrag von Marketing und/oder Vertrieb. Die Standardabweichung ist bei



220

,2Kundenakquise®, ,,AuBlendiensttitigkeit und ,,Erstellung strategischer Marketing-
pline* am niedrigsten und bei ,,Produktentwicklung®, ,,Zusammenarbeit mit Hoch-

schulen und Instituten® und ,,Preisgestaltung® jeweils am hochsten.

Fiir eine detailliertere Betrachtung der einzelnen Marketingaktivititen sind in Abbil-
dung 20 die formalen Zustandigkeitsanteile je Abteilung dargestellt und auch, zu wel-
chen Anteilen die jeweilige Marketingaktivitit extern verantwortet wird. Anhand der
vier Marketingaktivititen ,,Werbung®, ,,Preisgestaltung®, ,,Produktentwicklung* und
»Aullendiensttitigkeit”, die die primidren Marketingaktivitdtsbiindel (s. Ergebnisse
erste Sequenz in Kapitel 4.2.3.1) reprédsentieren, wird bereits deutlich, dass die Anteile
je nach Aktivitdt stark divergieren. Nicht nur die Anteile der Abteilungen mit den
hochsten Zustindigkeitsanteilen, auch die Aufteilung auf die anderen Abteilungen un-
terscheiden sich stark. So haben beispielsweise bei der Preisgestaltung vier Abteilun-
gen Anteile von mehr als 10 % (Finanzen, Marketing, F&E und Vertrieb), bei der Au-
Bendiensttitigkeit hat dagegen nur der Vertrieb einen Anteil von mehr als 10 %. Bei
der genauen Analyse der Zustdndigkeitsanteile zeigte sich zudem, dass bei zehn der
zwolf Aktivitidten davon gesprochen werden kann, dass eine Abteilung das ,,Zuhause*
ist. Dies bedeutet hier, dass ca. 50 % der formalen Verantwortung in einer Abteilung
liegen. Lediglich die Marketingaktivitdten ,,Zusammenarbeit mit Instituten und Hoch-
schulen* sowie ,,Materialbereitstellung fiir Kundentermine* haben niedrigere Werte

(41 % und 32 %).

Bei der Betrachtung der Kreisdiagramme lassen sich Ahnlichkeiten feststellen: etwa
zwischen ,,Aullendiensttitigkeit™ und ,,Kundenakquise®, bei denen fast drei Viertel der
Zusténdigkeitsanteile im Vertrieb angesiedelt sind. Um diese Beobachtungen objektiv
zu analysieren, wurde eine Clusteranalyse durchgefiihrt, die sich auf Proposition P1a
bezieht (s. Kapitel 4.4.1) und somit den zweiten Schritt der Ergebnisdarstellung der

dritten Sequenz ausmacht.
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Werbung Preisgestaltung

45%

6%

AuBendiensttatigkeit Erstellung strategischer Marketingplane

78%

Interne Verteilung kundenrelevanter

Kundenakquise Informationen

51%

79%

Zusammenarbeit mit Instituten

Ausbildung Vertriebspersonal und Hochschulen

56%

Produktentwicklung

Materialbereitstellung Kundentermine

38%

21%

Sammlung von Marktinformationen

47%

Reklamationsmanagement

45%

22%

M Finanzen M HR

T [ F&E
[ Marketing Produktion
[ Extern Vertrieb

Abbildung 20: Kreisdiagramme der prozentualen Verteilung der Zusténdigkeit von Marketing-

aktivitaten auf Abteilungen
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In Proposition P, geht es darum, dass die Unterschiedlichkeit der zwélf Marketingak-
tivitdten eine Gruppierungsmoglichkeit bietet, so dass mithilfe der Clusteranalyse an-
hand bestimmter Merkmalsausprigungen homogene Cluster der Untersuchungsob-

jekte gebildet werden konnen (Doring & Bortz, 2016: 624).

P1a: Die zwélf Marketingaktivititsbiindel weisen ein unterschiedliches Ausmaf; des
formalen Grads der Dispersion auf und kénnen darauf basierend zu verschiedenen

Dispersionstypen gruppiert werden.

Da die bisherigen Ergebnisse aus der zweiten Sequenz nur auf ein Unternehmen zu-
riickzufiihren sind, liegt keine ausreichend fundierte Annahme vor, wie viele Cluster
sich aus den zwolf Marketingaktivititen ergeben. Fiir die Durchfiihrung der Cluster-
analyse (mit SPSS) wurde daher ein hierarchisch-agglomeratives Klassifikationsver-
fahren — das Ward-Verfahren — verwendet, das der Varianzmethode unterliegt
(Eckstein, 2012: 335). Das Ward-Verfahren geht wie folgt vor: Die Cluster werden
anhand des kleinsten Zuwachses der Fehlerquadratsumme gebildet, bei der metrische
Clustermerkmale einbezogen werden und das quadrierte euklidische Distanzmal} die
Grundlage darstellt (Eckstein, 2012: 335). Das Ergebnis zeigt eine Vier-Cluster-Lo-
sung, die in Tabelle 24 abgebildet ist. Die Losung mit drei Clustern hatte weniger In-
formationsgehalt und die Losung mit fiinf Clustern nicht mehr Informationen als eine

vier-Cluster-Losung.

Die Cluster lassen sich anhand des Grads der Dispersion insofern beschreiben, als dass
der eingezeichnete Pfeil in Tabelle 24 eine Steigerung der Dispersion darstellt. Die
Beschreibung der Cluster bezieht sich auf die Vorstellung, dass ein formales ,,Zu-
hause* fiir die jeweiligen Marketingaktivititen existiert, wobei sich dies anhand der
Unterschiedlichkeit der Dispersionsgrade differenziert ausgestaltet. Charakterisie-
rungsmoglichkeiten der Cluster sind darin zu sehen, dass in Cluster 1 (,, Konzentriertes
Zuhause ) die Marketingaktivititen enthalten sind, bei denen eine Abteilung (Marke-
ting oder Vertrieb) deutlich die hochsten Zustindigkeitsanteile innehat und die andere

Abteilung (Marketing oder Vertrieb) jeweils den zweitgroBBten Zustdndigkeitsanteil
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besitzt. Diese Aktivititen haben somit zusétzlich auch ein eindeutiges Marketing-/Ver-

52

triebs-,,Zuhause innerhalb der Unternehmen/SBUs. Der Grad der Dispersion der

Marketingaktivitdten innerhalb des ersten Clusters ist <26 %.

Tabelle 24: Clustereigenschaften der zwolf Marketingaktivitatscluster

Cluster 1
»Konzentriertes Zuhause*
Werbung
AuBendiensttitigkeit

Erstellung strategischer

Marketingplédne
Kundenakquise

Interne Verteilung kunden-

relevanter Informationen

Sammlung von Marktinfor-

mationen

Cluster 2

»Vertriebszuhause*

Schulung von Vertriebsper-

sonal

Materialbereitstellung fiir

Cluster 3

»Kein Zuhause*

Kundentermine )
Preisgestaltung
Reklamationsmanagement
Grad der Dispersion

Cluster 4

wAuswirtiges Zuhause*

Produktentwicklung

Zusammenarbeit Institute

und Hochschulen

v

Marketingaktivititen mit
geringer Dispersion

(<26 %)

Eine Abteilung (Marketing
oder Vertrieb) dominiert

deutlich

Marketingaktivititen mit
geringer bis mittlerer Dis-

persion (32-41 %)

Viele Abteilungen haben
mittlere Anteile, Vertrieb je-

weils den hochsten Anteil

Marketingaktivitiit mit
mittlerer bis hoher Disper-

sion (44 %)

Vier Abteilungen haben Zu-
standigkeitsanteile von >10
%, Vertrieb dominiert, Mar-

ketingabteilung geringer

Marketingaktivititen mit
hoher Dispersion

> 62 %)

F&E hat jeweils den hochs-

ten Anteil

Stellenwert

Im zweiten Cluster hat die Vertriebsabteilung jeweils die hochsten Zustandigkeitsan-
teile (,, Vertriebszuhause ““). Des Weiteren ist im zweiten Cluster keine Aktivitdt der
primédren Marketingaktivitétsbiindel enthalten. Die Marketingabteilung spielt bei den
Aktivitidten des zweiten Clusters nicht die zweite Rolle hinter der Vertriebsabteilung.
So sind bei den Aktivitdten ,,Ausbildung Vertriebspersonal*“ die HR-Abteilung und

beim ,,Reklamationsmanagement™ die Produktionsabteilung an zweiter Stelle bei den

52 Die Formulierung des ,,Zuhauses* entspricht hier Anteilen der formalen Zustindigkeit von >50 %.
Es kann nicht automatisch darauf geschlossen werden, dass diese Abteilung(en) auch die formale
Hauptverantwortung/Entscheidungsbefugnisse fiir die jeweilige Aktivitit innehat/innehaben.
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Zusténdigkeitsanteilen. Die Aktivitét ,,Materialbereitstellung Kundentermine* hat je-
weils den gleichen Zustindigkeitsanteil (22 %) fiir Produktion und Marketing. Cluster
3, das nur die Preisaktivititen enthélt, zeichnet sich dadurch aus, dass insgesamt vier
Abteilungen mit einem Zustindigkeitsanteil von > 10 % enthalten sind. So hat zwar
eine Abteilung den deutlich hochsten Anteil (Vertrieb mit 46 %), aber mehrere Abtei-
lungen wirken entscheidend mit (,, Kein Zuhause ). Die Marketingabteilung jedoch
hat den geringsten Anteil dieser vier Abteilungen. Zudem ist die Aktivitéit Preisgestal-
tung die einzige Marketingaktivitét, an der die Finanzabteilung mit 18% einen hohen
Anteil hat (6,2 % beim Reklamationsmanagement ist der zweithdchste Anteil der Fi-
nanzabteilung). Das vierte Cluster (,, Auswdrtiges Zuhause “) ist insbesondere dadurch
charakterisiert, dass die F& E-Abteilung die jeweils hochsten Zustandigkeitsanteile hat
und die beiden Marketingaktivititen mit den hochsten Dispersionsgraden enthalten
sind (> 60 %). Der Grad der Dispersion ist dabei insgesamt das entscheidende Krite-
rium der Abgrenzung der Cluster. Dariiber hinaus kann festgestellt werden, dass drei
der vier Marketingaktivititen aus den primiren Marketingaktivitétsbiindeln jeweils in
unterschiedlichen Clustern vorkommen. Die empirischen Ergebnisse liefern somit Un-

terstiitzung fiir Proposition la.

Im Folgenden wird der dritte Schritt der Ergebnisdarstellung, der den Fokus auf For-
schungsfrage 5 und damit der in Kapitel 4.4.1 abgeleiteten Proposition Py legt, for-
muliert. Die zweite Proposition bezieht sich darauf, dass die Unternehmen der Stich-
probe ebenfalls eine Gruppierungsmoglichkeit anhand des Grads der Dispersion der
zwolf Marketingaktivititen aufweisen. Dabei ist zu beriicksichtigen, dass nicht der
Gesamtgrad der Dispersion, sondern jeweils aller zwolf Marketingaktivitdten als Clus-
terungsgrundlage verwendet wird. Die zweite Clusteranalyse wurde ebenfalls mit
SPSS durchgefiihrt. Da jedoch auf Basis der Interviews der ersten Sequenz die Erwar-
tung besteht, dass die Unternehmen sich anhand eines geringen, mittleren oder hohen
Grads der Dispersion der zwdlf Marketingaktivitéten unterscheiden kdnnten, wurde in
diesem Fall ein partitionierendes Verfahren angewendet, die K-Means-Methode

(Eckstein, 2012: 341). Dazu gibt es folgende Propositionsformulierung:

Piw: Unternehmen, die innerhalb des B2B-Wertschopfungsmarktes agieren, weisen
anhand der Unterschiedlichkeit der Dispersion der zwdlf Marketingaktivititen eine

Gruppierungsmaoglichkeit auf.
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Die Unterteilung in drei Cluster zeigt sich bei Betrachtung von Tabelle 25 als sinnvoll.

Tabelle 25: Mittelwerte Grad der Dispersion der 12 Marketingaktivitadten in den 3 Clustern

Marketingaktivitit Cluster I Cluster 11 Cluster 111 Durchschnitt
Werbung (Kommunikation) 42,67 24,36 17,09 25,18
Preisgestaltung (Preis) 72,5 47,35 20,91 43,57
Produktentwicklung (Produkt) 75 61,28 73,45 67,12
AuBlendiensttatigkeit (Vertrieb) 33,92 10,42 10,13 14,15

Erstellung str. Marketingplane (Str. Mar-

40,58 20,43 6 19,41
keting)
Materialbereitstellung Kundentermine

58,17 12,88 67 36,31
(Oper. Marketing)
Kundenakquise (Neukundenakquise) 24,83 6,3 5 8,92
Interne Verteilung kundenrelevanter In-

) ) 47,83 24,6 16,64 26

formationen (Informationsmanagement)
Sammlung von Marktinformationen

35,25 20,8 10,64 20,12
(Markt- und WBW-Analyse)
Ausbildung Vertriebspersonal (Schulung

o 56,08 28,78 23,14 31,53

& Weiterbildung)
Zusammenarbeit mit Hochschulen & In-

76,33 47,13 81,73 62,15
stituten (Drittparteien)
Reklamationsmanagement (Beschwerde-

73,12 28,18 45,59 40,65

management)

In Cluster I liegt der Grad der Dispersion der Marketingaktivititen bei allen zwdlf
Marketingaktivitdten iiber dem Durchschnitt. Cluster I kann somit als das Cluster mit
einem hohen Grad der Dispersion bezeichnet werden. Cluster II vereint dagegen die
Unternehmen mit mittleren Dispersionsgraden bei den zwolf Marketingaktivitdten.
Acht Marketingaktivitdten liegen nahe am Durchschnitt (Abweichung bis zu 5 %) und
vier unterhalb der Durchschnittswerte. Bei Cluster III ist die Beschreibung dagegen
differenzierter vorzunehmen. Mit insgesamt sechs Marketingaktivitdten, die unterhalb
des Durchschnitts liegen, sind in diesem Cluster die meisten Abweichungen nach un-
ten zu verzeichnen. Neben zwei Aktivitdten, die nahe den Durchschnittswerten sind,

gibt es jedoch vier Marketingaktivitéten, die iiber dem jeweiligen Durchschnitt liegen
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und z.B. auch die hochsten Dispersionswerte aller drei Cluster haben (Materialbereit-
stellung Kundentermine, Zusammenarbeit mit Hochschulen und Instituten). Bei Clus-
ter 11l kann also zwar von einem zumeist niedrigen, aber gleichzeitig teilweise hohen
Cluster in Bezug auf den Grad der Dispersion von Marketingaktivitdten gesprochen

werden kann.

Fiir eine weitere inhaltliche Beschreibung iiber das Charakteristikum des Grads der
Dispersion von Marketingaktivititen hinaus, wurden die in Tabelle 26 dargestellten
Variablen des Fragebogens Cluster-bezogen ausgewertet. So zeigt sich zum einen,
dass Cluster I zwolf Unternehmen der Stichprobe umfasst und damit das kleinste Clus-
ter ist. Der Mittelwert und Median zur Anzahl der Mitarbeiter der Unternehmen zei-
gen, dass es eine sehr breite Spanne gibt mit zum Teil sehr grolen Unternehmen/SBUs.
Im Hinblick auf die Mittelwerte der Daten zu Eigeninitiative, keine Abteilungskon-
flikte, IT-Usefulness, Kundenabhdngigkeit und Informationsakquise hat Cluster I je-
weils die hochsten Werte. Bei Informationsdistribution hat es den mittleren und bei
der Wettbewerbsintensitdt den niedrigsten Mittelwert der drei Cluster. Dariiber hinaus
nehmen die Fragebogenteilnehmer des ersten Clusters ihr Unternehmen im Vergleich
zum Wettbewerb erfolgreicher war als Mitarbeiter von Unternehmen mit tendenziell
niedrigerer Dispersion der Marketingaktivititen. Bei neun der zwolf Marketingaktivi-
taten (auBer bei Werbung, Preisgestaltung und Produktentwicklung) wurden fiir Clus-
ter I die hochsten Werte angegeben, wobei drei der vier ,,P*“ dabei nicht enthalten sind.
Fiir Unternehmen aus Cluster [ wird daher ,,Dispersionsprofis als Clusterbezeichnung

gewdhlt.

Cluster II ist mit 40 Unternehmen das grofite Cluster. Demnach gehoéren 54 % der
Unternehmen aus der Stichprobe zum zweiten Cluster. Mittelwert und Median driicken
aus, dass sich im zweiten Cluster die kleinsten Unternehmen der Stichprobe befinden.
Bei den Mittelwerten zur Eigeninitiative, IT-Usefulness, Informationsakquise und In-
formationsdistribution wurden im zweiten Cluster die niedrigsten Werte angegeben.
In Bezug auf die Wahrnehmung von erfolgreicher Umsetzung der zwolf Marketingak-
tivitditen wurden in Cluster II jedoch die hochsten Werte bei Werbung, Preisgestaltung
und Produktentwicklung angegeben und bei sieben Marketingaktivititen die mittleren

Werte. Sowohl aufgrund des mittleren Dispersionsgrads als auch den mittleren Werten
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im Hinblick auf die Erfolgseinschitzung kann Cluster II als das Cluster mit den Un-

ternehmen der ,,Dispersionsmitte* bezeichnet werden.

Tabelle 26: Clustereigenschaften der B2B-Unternehmen aus der Stichprobe anhand des

Grads der Dispersion in den zwolf Marketingaktivitaten

Cluster I Cluster 11 Cluster 111
,»Dispersionsprofis* »Dispersionsmitte* »Dispersionsinkonsis-
tenz*
Grad Dispersion (s. Tabelle 25) | hoch mittel Zumeist niedrig und ver-

einzelt hoch

Anzahl Unternehmen 12 40 22
Anzahl Mitarbeiter* (Mittel- = 18.818/410 3.413/300 3.866/610
wert/Median)

Umsatz divers divers mittlerer Umsatz
Eigeninitiative 4,8 4,5 4,6

Keine Abteilungskonflikte 4,2 4 3.8
IT-Usefulness 5,2 4,6 5
Kundenabhingigkeit 5,6 5,5 5,3
WBW-Intensitat 3,6 3,7 3,8
Informationsakquise 4,7 4 4.4
Informationsdistribution 4.4 3,9 4,7

Mittelwerte Wahrnehmung von erfolgreicher Umsetzung der zwolf Marketingaktivitéiten:53

Hochster Wert 9 3 0
Mittlerer Wert (1x doppelt) 2 7 4
Niedrigster Wert 1 2 8
*p<0,05

53 Die Fragestellung im Fragebogen lautete: ,,Wie erfolgreich setzt Ihr Unternehmen im Vergleich zu
Ihrem Hauptwettbewerber die Aktivititen im Bereich ,, Werbung* (und fiir die weiteren elf Marketing-
aktivitaten) um?
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Im dritten Cluster sind 22 Unternchmen, von denen die Anzahl der Mitarbeiter den
hochsten Median der drei Cluster und einen mittleren Umsatz aufweisen. Wie auch in
Bezug auf die Dispersionsgrade der zwolf Marketingaktivitdten sind die Mittelwerte
der anderen erhobenen Skalen unterschiedlich. Die Unternehmen sind insgesamt mit
der hochsten Wettbewerbsintensitdt konfrontiert und haben die hochsten Werte zur
Informationsdistribution. Gleichzeitig gibt es mehr Abteilungskonflikte und am we-
nigsten Kundenabhingigkeit. Bei Eigeninitiative, IT-Usefulness und Informationsak-
quise lésst sich das Cluster jeweils dem mittleren Platz zuordnen. Die Wahrnehmung
von erfolgreicher Umsetzung der zwolf Marketingaktivititen in Cluster III fdllt dage-
gen deutlich am schlechtesten aus. Bei acht Aktivititen ist die Wahrnehmung jeweils
am niedrigsten. Aufgrund der teils deutlichen Unterschiede der Dispersionsgrade und
auch der weiteren betrachteten Variablen wird fiir Unternehmen aus Cluster III die

Bezeichnung der ,,Dispersionsinkonsistenz* gewéhlt.

Somit ldsst sich zusammenfassen, dass in Cluster I (,, Dispersionsprofis “‘) die Unter-
nehmen mit den hochsten Dispersionsgraden der Marketingaktivitdten enthalten sind
und gleichzeitig auch die mit den hochsten Wahrnehmungswerten zur erfolgreichen
Umsetzung der Aktivititen. Weiterhin sind die durchschnittlichen Werte zu Eigenini-
tiative, keinen Abteilungskonflikten, IT-Usefulness, Kundenabhédngigkeit und Infor-
mationszusammenfiithrung die hochsten. Cluster I (,, Dispersionsmitte “) mit mittleren
Dispersionsgraden und mittleren Wahrnehmungswerten bei der erfolgreichen Umset-
zung der Marketingaktivititen hat die niedrigsten Werte bei Eigeninitiative, IT-
Usefulness und der Informationsakquise sowie -distribution. Die niedrigsten Werte der
Erfolgswahrnehmung hat Cluster 111 (,, Dispersionsinkonsistenz “) mit den sprunghaf-
ten, jedoch zumeist niedrigen Dispersionsgraden und sehr unterschiedlichen Werten
der anderen Variablen. Ein signifikanter Unterschied der drei Cluster kann ausschlief3-
lich in Bezug auf die Mitarbeiterzahl ausgemacht werden (p = ,048, F (2, 71 ) =
3,176)%*, die somit die entscheidende Gruppierungsméglichkeit darstellt. Zur Bestim-
mung der Signifikanz wurden einfaktorielle ANOVAs mithilfe von SPSS berechnet.

Die empirischen Ergebnisse liefern somit Unterstiitzung fiir Proposition Pp.

54 In Anhang 11 ist der dazugehérige SPSS Auszug beigefiigt.
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Ein weiterer Aspekt dieses Kapitels zur Analyse des Grads der Dispersion der zwdolf
Marketingaktivitéten ist die Frage, welche Abteilungen von der Dispersion betroffen
sind, d.h. welche Abteilungen Zustindigkeitsanteile fiir Marketingaktivititen haben.
In Tabelle 27 sind daher alle Abteilungen pro Marketingaktivitét aufgelistet, die min-
destens zu fiinf Prozent Anteil an der formalen Zustandigkeit der Marketingaktivitit

haben.

Tabelle 27: In die einzelnen Marketingaktivitaten involvierte Abteilungen

Marketingaktivitit

Werbung (Kommunikation)

Preisgestaltung (Preis)

Produktentwicklung (Produkt)

AuBlendiensttatigkeit (Vertrieb)

Erstellung str. Marketingplane (Str. Marketing)

Materialbereitstellung Kundentermine (Oper. Marketing)

Kundenakquise (Neukundenakquise)

Interne Verteilung kundenrelevanter Informationen (Informati-

onsmanagement)

Sammlung von Marktinformationen (Markt- und WBW-Ana-

lyse)

Ausbildung Vertriebspersonal (Schulung und Weiterbildung)

Zusammenarbeit mit Hochschulen und Instituten (Drittpar-

teien)

Reklamationsmanagement (Beschwerdemanagement)

Involvierte Abteilungen (Zustindigkeit mind. 5 %)

Marketing, externer Dienstleistern (outgesourct), F&E,

Vertrieb

Finance, Marketing, F&E, Produktion, Vertrieb

Marketing, F&E, Produktion, Vertrieb

Marketing, F&E, Vertrieb

Finance, Marketing, F&E, Vertrieb

Marketing, F&E, Produktion, Vertrieb

Marketing, Vertrieb

IT, Marketing, F&E, Vertrieb

Marketing, F&E, Vertrieb

Marketing, HR, F&E, Vertrieb

Marketing, HR, F&E, Vertrieb

Finance, IT, Marketing, F&E, Produktion, Vertrieb

Im Durchschnitt sind neben Marketing und Vertrieb 1,35 weitere Abteilungen fiir die
Marketingaktivititen zustéindig. Es gibt keinen Unterschied zwischen Dienstleistungs-
und Giiterunternehmen (bereinigt um die Anzahl der Abteilungen). Bei der Vertriebs-
und Akquiseaktivitit sind im Durchschnitt weniger als eine andere Abteilung und bei

der Preisaktivitdt am meisten Abteilungen in die Zustdandigkeit involviert. Insgesamt
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zeigt sich, dass iiber alle Aktivititen hinweg Marketing, F&E und Vertrieb als ,,Kern*-
Abteilungen betrachtet werden konnen (nur bei Kundenakquise ist keine Abteilung
neben Marketing & Vertrieb involviert). Die Bedeutung von F&E im Gesamtkontext
der Zusténdigkeit von Marketingaktivititen wird damit hervorgehoben. Es ist jedoch
zu beachten, dass fiir die einzelnen Marketingaktivititen verschiedene Konstellationen
relevant sind. Alle acht abgefragten Abteilungen sind in die Zusténdigkeit mindestens
einer Marketingaktivitdt formal involviert, was die Auswahl der Abteilungen fiir den
Fragebogen stiitzt und somit zur Inhaltsvaliditit beitrdgt (Doring & Bortz, 2016: 462).
Dabei ist es auch interessant zu betrachten, dass insgesamt sehr wenige Marketingak-
tivitidtszustindigkeiten outgesourct sind. Lediglich bei der Marketingaktivitit ,,Wer-
bung® ist der Zustandigkeitsanteil hoher als fiinf Prozent (6,4 %). Bei neun Marketing-
aktivititen liegt der Anteil bei < 1,5 %.

4.4.3.4 Einfluss des Grads der Dispersion der Marketingaktivitéten auf das
Informationsmanagements

Die drei Cluster der Unternehmen (s. Tabelle 26) haben gezeigt, dass es je nach Dis-
persionsgraden in den Clustern unterschiedliche Reihenfolgen fiir abteilungsiibergrei-
fende Informationsakquise und -distribution gibt. Dies spiegelt sich auch in den Propo-
sitionen P2 und P2, wider. Bei ausschlieBlicher Betrachtung der Cluster wiirde P2
widerlegt werden, da das Cluster mit den hdochsten Dispersionsgraden die hdchsten
Werte fiir abteilungsiibergreifende Informationsakquise hat. Ziel ist es im Folgenden,
den Zusammenhang zwischen der Dispersion von Marketingaktivitdten und dem In-
formationsmanagement mithilfe von Regressionsanalysen zu betrachten, um die Zu-
sammenhénge noch besser zu verstehen. Dabei steht insbesondere die weitergehende
Analyse der beiden Propositionen P2, und P2, im Vordergrund (s. Kapitel 4.4.1 fiir
inhaltliche Herleitung), die sich auf die Schritte 4 und 5 der Ergebnisdarstellung be-
ziehen und somit die Forschungsfragen 11 und 12 aus der fiinften Forschungsliicke

genauer thematisieren.

P2a: Je héher der Grad der Dispersion von Marketingaktivitdten, desto weniger findet

abteilungsiibergreifende Informationsakquise statt.

Pap: Je hoher der Grad der Dispersion von Marketingaktivitditen, desto weniger findet

abteilungsiibergreifende Informationsdistribution statt.
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Entgegen der Formulierung der Propositionen zeigt die Tabelle der Korrelationskoef-
fizienten (s. Tabelle 28) keine negativen (signifikanten) Werte zwischen abteilungs-
iibergreifender Informationsakquise und dem aggregierten Grad der Dispersion von
Marketingaktivititen sowie der abteilungsiibergreifenden Informationsdistribution
und dem aggregierten Grad der Dispersion von Marketingaktivitdten. Dies spricht fiir
eine Uberarbeitung der Propositionen. Die Erkenntnisse des vorherigen Studienteils
deuten bereits darauf hin, dass der aggregierte Dispersionsgrad zu wenig Aussagekraft
hat und daher eine andere Perspektive eingenommen werden sollte. Bevor dies ge-
schieht, soll jedoch auf die nomologische Validitit als Teil der Konstruktvaliditdt ein-
gegangen werden, die unter anderem auf Basis der Korrelationstabelle (s. Tabelle 28)

betrachtet werden kann (Spiro & Weitz, 1990: 65).

Tabelle 28: Korrelationsmatrix der Untersuchungskonstrukte der dritten Sequenz (nach

Pearson)
Konstrukte 1 2 3 4 5 6 7 8
Abteilungsdenken (1) 1
IT-Usefulness (2) ,306%* 1
Eigeninitiative (3) ,374%* ,260* 1
Wettbewerbsintensitit (4) -, 156" =041 -,258%* 1
Kundenabhingigkeit (5) ,083 ™ ,082 ™ ,227 ™ -,06™* 1
Informationsakquise (6) ,310%* ,309%* ,638%** -,326%* ,206 " 1
Informationsdistribution 211" ,066 "™ L321%* =220 ,095 " LA463%* 1
(N
Dispersion (aggregiert) (8) -,0147 -,59 -,055 114 -,031" ,098 ™ ,070™* 1

Signifikanzniveau: * p <,05 (2-seitig); ** p < ,01 (2-seitig); n.s. (nicht signifikant)

Die nomologische Validitét ist zusdtzlich mit Regressionsanalysen berechnet worden
(s. Anhang 12). Fiir den SA erfolgt die Einordnung auf Basis der Gesamtstruktur der
signifikanten Korrelationen und Regressionsanalysen, bei der eine Unterteilung in un-
mittelbare und mittelbare Outcome-Dimensionen vorgenommen wird. Im SA geht es
um ,,Erfolg® als Outcome-Dimension. Der zugrundeliegende konzeptionelle Zusam-
menhang zwischen Eigeninitiative (als Dimension des OCB) und dem (wahrgenom-

menen) Erfolg spiegelt OCB wider. Und fiir OIP gilt insbesondere der Zusammenhang
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zwischen Dispersion, Informationsakquise/-distribution und Erfolg als relevant (s. An-
hang 12), wobei sich in dieser Studie nur die Verbindung zwischen Dispersion, abtei-
lungsiibergreifender Informationsakquise und Erfolg abbilden ldsst. Insgesamt lésst
sich fiir alle drei konzeptionellen Ansdtze der Arbeit (s. Kapitel 3) zeigen, dass die

Grundzusammenhinge durch die erhobenen Daten gestiitzt werden.

Die Betrachtung des Gesamt-Dispersionsgrads aller zwolf Marketingaktivititen zeigt
sich auch im Rahmen dieser Analyse schnell als nicht weiterfithrend. Der ,,einfache*
Zusammenhang zwischen dem Grad der Dispersion von Marketingaktivititen — in ag-
gregierter Form fiir alle zwolf Marketingaktivitdten — und abteilungsiibergreifender

Informationsakquise sowie Informationsdistribution ist nicht signifikant.

Sowohl Proposition Pz, als auch P2y konnen daher durch die empirischen Ergebnisse

nicht gestiitzt werden.

Wie bereits in Kapitel 4.4.2 verdeutlicht, wurden Moderatorvariablen in den Fragebo-
gen integriert. Die Beriicksichtigung von Moderationsvariablen bietet eine Moglich-
keit, den Zusammenhang zwischen dem Grad der Dispersion von Marketingaktivititen
und der abteilungsiibergreifenden Informationsakquise sowie -distribution zu analy-
sieren. Ein signifikanter Zusammenhang® zwischen dem aggregierten Grad der Dis-
persion von Marketingaktivitdten und Informationsakquise tritt nur bei Unternehmen
mit hoher Eigeninitiative auf (PROCESS Model 1; B=,012; p = ,0433; R?>= ,4435; CI
95% [,0576; ,0725]), mit einer signifikanten Verbesserung des R? um ,0191 (p =,0433)
durch die Interaktion. Die Ergebnisse werden zudem in Abbildung 21 und Tabelle 29

dargestellt.
[ Eigeninitiative ]
Grad der Dispersion von] v JAbteiIungs'i]bergreif.ende
Marketingaktivitaten J 'L Informationsakquise

Abbildung 21: Moderationseffekts der Eigeninitiative auf den Zusammenhang von Dispersion

der Marketingaktivitaten und abteilungstibergreifender Informationsakquise

55 Die Moderationseffekte dieser Arbeit wurden mithilfe des PROCESS Plug-ins bei SPSS berechnet
(Hayes, 2013).
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Anhand der Ergebnisse wird deutlich, dass nur bei Unternehmen mit hoher Eigenini-
tiative ein signifikanter Zusammenhang zwischen dem Grad der Dispersion der zwdlf

Marketingaktivititen und abteilungsiibergreifender Informationsakquise besteht.

Tabelle 29: Ergebnisse des Moderationseffekts der Eigeninitiative auf den Zusammenhang

von Dispersion der Marketingaktivitdten und abteilungsiibergreifender Informationsakquise

Modell(-zusammen- Abhiangige Variable: Abteilungsiibergreifende Informationsakquise
fassung)

Koeffizient SE t p
Konstante 4,2426 ,1123 37,77 >,001
Eigeninitiative ,6686 ,0835 8,01 >001
Grad der Dispersion ,008 ,0108 74 46

Grad der Dispersion x
0120 0058 2,06 0433
Eigeninitiative
Fiir die Proposition P2, wird auf Basis der Ergebnisse eine Umformulierung vorge-
nommen, bei der der Interaktionseffekt beriicksichtigt wird. Auf Proposition P2, muss

verzichtet werden. Proposition P3 lautet daher:

P3: Bei Unternehmen mit hoher Eigeninitiative gibt es einen positiven Zusammenhang
zwischen dem aggregierten Grad der Dispersion von Marketingaktivititen und der

abteilungsiibergreifenden Informationsakquise.

Ein weiterer Weg zur Konkretisierung der Hypothesenbildung besteht darin, nicht den
aggregierten Grad der Dispersion von Marketingaktivititen zum Ausgangspunkt der
Formulierung zu machen, sondern die zwolf einzelnen Dispersionsgrade. So kdnnen
bei insgesamt vier Marketingaktivititen signifikante Moderationen mit einem Be-
stimmtheitsmaBl R? > 15 % festgestellt werden, die in Abbildung 22 dargestellt sind.
Die Ergebnisse zeigen signifikante Werte fiir den modiererenden Zusammenhang zwi-
schen dem Grad der Dispersion von Werbung (PROCESS Model 1; p=-,0067; p =
,0063; R?>=,1604; CI 95% [,0284; ,0561]) bzw. dem Grad der Dispersion von Erstel-
lung strategischer Marketingpline (PROCESS Model 1; B=-,0125; p = ,0006; R>=
,2171; CI 95% [,0271; ,0702]) durch Wettbewerbsintensitit auf abteilungsiibergrei-

fende Informationsakquise. Zudem wird der Zusammenhang zwischen dem Grad der
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Dispersion von Produktentwicklung und abteilungsiibergreifender Informationsak-
quise signifikant durch Eigeninitiatve moderiert (PROCESS Model 1; $=,0098; p =
,0440; R>= ,4547; CI 95% [,0228; ,0460]). Fiir den Zusammenhang zwischen dem
Grad der Dispersion von Auendiensttétigkeit und abteilungsiibergreifender Informa-
tionsdistribution konnte eine signifikante Moderation durch Wettbewerbsintensitit
aufgezeigt werden (PROCESS Model 1; B=-,0033; p = ,0222; R>= ,1275; CI 95%
[,0079; ,0307]). Die entsprechenden Werte dazu sind zusétzlich in Tabelle 30 aufbe-

reitet.

[ Eigeninitiative ] [ Wettbewerbsintensitéat ]

5 )
Grad der Dispersion von

Werbung D
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Grad der Dispersion von ¥
Produktentwicklung

G J
V. Y
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Abbildung 22: Moderatoreffekte der Zusammenhange zwischen den Dispersionsgraden der
einzelnen Marketingaktivitaten und abteilungsiibergreifender Informationsakquise sowie -dis-

tribution

Anhand dieser Darstellung ist erkennbar, dass sowohl abteilungsiibergreifende Infor-
mationsakquise als auch abteilungsiibergreifende Informationsdistribution im Kontext
der Dispersion von Marketingaktivititen relevant sind. Wéhrend die Wettbewerbsin-
tensitdt als Moderator einen ddmpfenden Einfluss hat (B < 0), stirkt die Eigeninitiative
den Zusammenhang (B > 0). Die Differenzen der R2-Werte sind zudem positiv und
zeigen, dass durch den Moderationseffekt mehr Varianz in der abhéngigen Variable

erklart werden kann (s. Tabelle 30).
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Tabelle 30: Moderationseffekte der Zusammenhange zwischen fiinf Dispersionsgraden und

abteilungsubergreifender Informationsakquise/-distribution

Modell(-zusammenfassung)

Abhiingige Variable: .
Regressions-
abteilungiibergreifende Informationsakquise Konstante . R? AR? p
koeffizient
Dispersion Werbung X Wettbewerbsintensitit -,0001 -,0067 ,1604 ,0367 ,0063
Dispersion Produktentwicklung X Eigeninitiative ,0098 ,0098 4547 ,0328 ,0440
Dispersion strateg. Marketingplidne X Wettbewerbsintensi- = ,0000 -,0125 2171 ,0842 ,0006
tat
Abhiingige Variable: .
Regressions- 5 5
Abteilungiibergreifende Informationsdistribution Konstante . R AR p
koeffizient
Dispersion Auflendienst X Wettbewerbsintensitét ,0000 -,0033 2251 ,0702 ,0308

Die vier konkreten Moderationseffekte (mit R? > 15 %) sind die Grundlage fiir vier
weitere abgeleitete Propositionen, wobei sich die Propositionen P4a.4c auf die abtei-
lungsiibergreifende Informationsakquise beziehen und Proposition Ps auf die abtei-

lungsiibergreifende Informationsdistribution:

Paa: Wettbewerbsintensitdit dampft den positiven Zusammenhang zwischen der Disper-
sion der Werbung und der abteilungsiibergreifenden Informationsakquise (Signifikanz

bei niedrigen Werten der Wettbewerbsintensitét).

Pap: Eigeninitiative stirkt den positiven Zusammenhang zwischen der Dispersion der

Produktentwicklung und der abteilungsiibergreifenden Informationsakquise.

Pac: Wettbewerbsintensitdt dimpft den positiven Zusammenhang zwischen der Disper-
sion der Erstellung strat. Marketingpldne und der abteilungsiibergreifenden Informa-

tionsakquise (Signifikanz bei niedrigen Werten der Wettbewerbsintensitit).

Ps: Wettbewerbsintensitdt ddampft den positiven Zusammenhang zwischen der Disper-
sion der Auflendiensttdtigkeit und der abteilungsiibergreifenden Informationsdistribu-

tion (Signifikanz bei niedrigen Werten der Wettbewerbsintensitét).
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5 Diskussion der Untersuchung und Fazit

Das iibergeordnete Thema dieser Arbeit ist der Grad der Dispersion von Marketingak-
tivitdten in B2B-Unternechmen, das in verschiedenen Facetten und mithilfe eines mul-
timethodischen Ansatzes betrachtet wurde. Die sequenzielle Anwendung des Mixed-
Methods-Designs hat eine Erweiterung der Erkenntnisse zur Dispersion von Marke-
tingaktivititen in B2B-Unternehmen hervorgebracht. Die im zweiten Kapitel aufge-
zeigten Forschungsliicken sind durch die Kombination verschiedener qualitativer und
quantitativer Forschungselemente schrittweise bearbeitet worden. Die sequenziellen
Ergebnisse haben die Erkenntnisse zu den einzelnen Forschungsliicken befordert und
bauen aufeinander auf. Dabei ging es insbesondere darum, das Phdnomen der Disper-
sion von Marketingaktivititen besser zu verstehen und die umfangreichen Zusammen-
hénge, die damit in B2B-Unternehmen einhergehen, zu verdeutlichen. Im Sinne der
Mixed-Methods-Meta-Interpretationsqualitét, die ein Giitekriterium der Mixed-Me-
thods-Forschung darstellt (s. Kapitel 4.1 und Doring & Bortz 2016: 114f), wird daher
in Kapitel 5.1 und den zugehorigen Unterkapiteln eine auf das grundlegende Thema
dieser Arbeit bezogene Gesamtdiskussion der Ergebnisse vorgenommen, die sich Se-
quenzen-iibergreifend auf die verschiedenen Forschungsliicken bezieht. Im weiteren
Verlauf des flinften Kapitels stehen sodann Implikationen der Arbeit im Vordergrund.
Nicht nur die Implikationen fiir die Forschung, sondern auch fiir Praktiker werden the-
matisiert. Insbesondere im Sinne der methodologischen Positionierung des Pragmatis-
mus sind die Implikationen fiir praktisches Handeln bedeutsam (Déring & Bortz, 2016:
75). Bevor das Kapitel mit einer Zusammenfassung der Ergebnisse schlieit, wird auf

Limitationen der Arbeit und Ansatzpunkte fiir weitere Forschung eingegangen.

5.1 Diskussion und Reflexion der Ergebnisse

Basierend auf dem sequenziellen Grundgedanken der Mixed-Methods-Studie, standen
in jeder Sequenz Erkenntnisgewinne zu verschiedenen Teilbereichen des Phinomens
der Dispersion von Marketingaktivitiaten im Vordergrund. Das Herstellen von Verbin-
dungen zwischen den Teilergebnissen der einzelnen Sequenzen, wie im vierten Kapitel
dargestellt, und eine daraus entstehende Gesamtinterpretation sind der Grundgedanke

der Mixed-Methods-Meta-Interpretationsqualitit (Doring & Bortz, 2016: 115). Das
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Ziel der Verdichtung der Teilergebnisse zu einer schliissigen Gesamtinterpretation un-
terstreicht die Giite der Untersuchung im Sinne des ,,mixed methods interpretive rigor*
(Doring & Bortz, 2016: 114f). Dem Gedanken des Common-Method-Bias kann eben-
falls durch den Mixed-Methods-Ansatz Rechnung getragen werden, da verschiedene
Methoden zur Anwendung kommen und das Phdnomen aus verschiedenen Blickwin-
keln analysiert wird. Das Common-Method-Bias wird als eines der grof3ten empiri-
schen Probleme in der B2B-Forschung angesehen (Rindfleisch & Antia, 2012: 699).
Durch das Mixed-Methods-Design kann dagegen sogar Triangulierung von Ergebnis-
sen zu Konvergenzvaliditit fithren (Kuf3, 2010: 121). Die Diskussion und Reflexion
der Ergebnisse erfolgt somit anhand der flinf Forschungsliicken und den danach unter-
gliederten Forschungsfragen. In Abbildung 23 ist dargestellt, welche Forschungsliicke

in welcher Sequenz thematisiert wurde.>®

£
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Abbildung 23: Darstellung der Forschungsliicken innerhalb der Sequenzen des Mixed-Me-

thods-Designs

%6 Eine detaillierte Darlegung von Forschungsliicken und Forschungsfragen in den jeweiligen Sequen-
zen findet sich jeweils zu Beginn der Sequenzdarstellung in Kapitel 4 (4.2.1, 4.3.1 und 4.4.1).
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5.1.1 Diskussion der Ergebnisse zur Forschungsliicke I ,,Marketingaktivititen als
Blickwinkel zur Analyse der Marketingorganisation und der Grad der
Dispersion von Marketingaktivitéten‘

In der ersten Forschungsliicke steht die aktivitétsbasierte Perspektive des Marketings
im Vordergrund — im Hinblick auf die Frage, was konkret Marketingaktivitéten sind,
aber auch darauf, wie die strukturelle Verankerung in B2B-Unternehmen ist. In allen
drei Sequenzen spielt die erste Forschungsliicke mit hinein. Anhand der beiden For-
schungsfragen dieser Forschungsliicke konnen die Ergebnisse der Sequenzen konkre-

tisiert werden:

Forschungsfrage 1: In der ersten Sequenz konnten aus den Interviewdaten explorativ
zwolf Marketingaktivitétsbiindel mit insgesamt 181 Marketingaktivititen extrahiert
werden. Die Marketingaktivititsbiindel sind — wie Abbildung 24 zu entnehmen ist —
auf Basis existierender Kategorisierungen (s. Kapitel 2.2) und der Untersuchungser-
gebnisse in vier primire (4P) und acht sekundire (unterstiitzende) Marketingaktivi-

tatsbiindel systematisiert worden (detaillierte Ausfithrungen in Kapitel 4.2.3.1).

Abbildung 24: Systematisierung der Marketingaktivitatsbtindel in priméare und sekundare Biin-
del

Die Uberpriifung der 181 Marketingaktivititen im Fallstudienunternehmen SOTTA
(Sequenz 2) hat gezeigt, dass zwar nicht alle Marketingaktivititen, aber eine Grof3zahl
davon bei SOTTA existieren. In der dritten Sequenz sind jedoch als Grundlage fiir den
Fragebogen nicht die Marketingaktivitétsbiindel zur Messung des Grads der Disper-
sion von Marketingaktivititen berticksichtigt worden. Stattdessen wurden mithilfe ei-

nes Domain-Sampling-Ansatzes zwolf einzelne Marketingaktivitéten aus den Biindeln
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gefiltert (Erhdhung der Inhaltsvaliditét). Die Ergebnisse der dritten Sequenz bestéti-
gen, dass es sich bei den zwolf Aktivitdten um Marketingaktivitaten handelt (s. Kapitel
4.4.3.3). Ubergreifend bleibt daher nicht nur die Erkenntnis, dass die zwolf Marketing-
aktivitétsbiindel multi-methodisch eruiert wurden, sondern auch, dass Marketingakti-
vititen nicht in allen Organisationen deckungsgleich sind und sich auch mit neuen
Anforderungen und digitalen Verdanderungen (Moorman, van Heerde, Moreau, &
Palmatier, 2019) immer wieder weitere Marketingaktivititen ergeben konnen. Eine
endliche Liste von Marketingaktivititen ist also nicht sinnvoll, was beispielsweise
auch der Position von Grénroos (2006b: 409) entspricht (s. Kapitel 2.2) und somit auch

fiir eine Kontext-bezogene Evaluation solcher Aktivitdten spricht.

Forschungsfrage 2: Die strukturelle, intra- und interorganisationale Verankerung von
Marketingaktivititen anhand der aktivitdtsbasierten Perspektive ist in der ersten Se-
quenz und im qualitativen Fallstudienteil der zweiten Sequenz mithilfe von Organi-
grammanalysen sowie Beschreibungen der Prozesse thematisiert worden. Die Konfi-
guration als Organisationsstrukturdimension (s. Kapitel 3.1.4.3) ist dabei ein entschei-
dendes Merkmal. Mithilfe der Fragebogenstudie in der dritten Sequenz kann auch
quantitativ abgebildet werden, welche Abteilungen (sieben bzw. acht Abteilungen in
der Studie aufgenommen) in der strukturellen Verankerung welche Relevanz besitzen
(s. Kapitel 4.4.3.3). Neben Marketing und Vertrieb spielt der F&E-Bereich die grofite
Rolle. Durchschnittlich sind 1,35 Abteilungen neben Marketing und Vertrieb in die
Durchfiihrung der Marketingaktivititen involviert. Die Konstellation der relevanten
Abteilungen unterscheidet sich jedoch je nach Marketingaktivitét. In der dritten Se-
quenz wurden 33 verschiedene Abteilungen benannt (keine Mehrfachnennung enthal-
ten). Eine Auslagerung von Marketingaktivitdten im Sinne einer interorganisationalen
strukturellen Verankerung fand sich jedoch nur sehr begrenzt. So dass sich die Frage
stellt, ob die Ergebnisse zu outgesourcten Marketingaktivititen von McGovern &
Quelch (2005: 22) und Moorman (2016) vielleicht nicht auf den deutschen Market

iibertragen lassen.

Die Erkenntnis, dass es bei allen Marketingaktivititen einen groen Anteil gibt, der
fest zu Marketing und Vertrieb gehort, hat sich bereits im Rahmen der Fallstudienan-

alyse bei SOTTA herauskristallisiert. In der dritten Sequenz mit mehren Unternehmen
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in der Stichprobe hatten Marketing und Vertrieb bei allen zwolf Aktivititen einen Zu-
standigkeitsanteil von mindestens 40 %. Auch bei der Verfolgung der aktivititsbasier-
ten Perspektive zeigt sich in diesen beiden Abteilungen also eine gewisse strukturelle
Basis-Verankerung. Die These von der Marginalisierung der Marketingabteilungen (s.
Kapitel 2.3.3) kann daher — wenn iiberhaupt — nur bis zu einem gewissen Grad bestitigt
werden. Zudem hat sich gezeigt, dass das Ausmall an PTM in der Stichprobe der drit-
ten Sequenz bei 20 % liegt und somit die duale strukturelle Verankerung in der Mar-
ketingorganisation durchaus eine entscheidende Rolle spielt (s. Kapitel 2.5.2 zum Zu-
sammenhang zwischen PTM und Dispersion von Marketingaktivitdten), wenngleich
der Anteil in einer Studie von Kleinaltenkamp et al. (2012) zu Stellenausschreibungen
mit PTM-Bezug deutlich hoher ausgefallen war (37,4 %). Neben der strukturellen Ver-
ankerung im Sinne der Konfiguration sind somit weitere Organisationsstrukturdimen-
sionen als Ergebnis der drei Sequenzen fiir die zweite Forschungsliicke relevant, wobei
auf die Formalisierung (bzw. Informalitit) in Forschungsliicke IV gesondert eingegan-
gen wird. So bedingen PTM und die (damit einhergehende) Entstehung von Schnitt-

stellen etwa Koordination und Entscheidungsdelegation.

Eine Analyse der Marketingorganisation auf Basis der aktivitétsbasierten Perspektive
ist somit zielfiihrend und kann sinnvoll mit konzeptioneller Untermauerung wie etwa
den Organisationsstrukturdimensionen des SA untersucht werden. Daher sollte die ak-
tivitdtsbasierte Perspektive — wie auch von Hult (2011: 512) gefordert — die gidngige
Analyseperspektive der Marketingorganisation sein und die funktionsbasierte Per-

spektive endgiiltig ablosen.

5.1.2 Diskussion der Ergebnisse zu Forschungsliicke I1 ,,Die Messung des Grads der
Dispersion von Marketingaktivitéten‘

Forschungsfrage 3: Die Grundidee des von Homburg, Workman et al. (1999) entwi-
ckelten Messmodells zur Bestimmung des Einflusses des Marketings bei elf strategi-
schen Themen wurde im Rahmen dieser Arbeit modifiziert (s. Kapitel 4.4.2). Die Au-
toren verwendeten das Messinstrument zur Analyse des Einflusses auf Entscheidungs-
vorgénge und verfolgten in ihrem Paper einen funktionsbasierten Ansatz des Marke-
tings, wodurch sich wesentliche inhaltliche Unterschiede zu dieser Arbeit ergeben.

Auch in weiteren Arbeiten, die das Messinstrument verwendet haben, lag der Fokus
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stets auf dem Einfluss des Marketings.’” Eine zusitzlicher, entscheidender Mehrwert
der vorliegenden Arbeit ist die umfangreiche Beriicksichtigung verschiedener Abtei-
lungen im Rahmen der Messung und der damit einhergehenden konsequenten Bertick-

sichtigung der aktivitétsbasierten Perspektive als Grundlage der Arbeit.

Der Detailgrad dieses Messinstruments ist dabei deutlich hoher als etwa bei der Vor-
gehensweise von Tull et al. (1991), die in ihrer Untersuchung eine dichotome Unter-
teilung vorgenommen haben (Dispersion ja oder nein). Das Messinstrument dieser
Studie ero6ffnet dagegen noch weitere Analysemdglichkeiten, z.B. dass fiir jede Mar-
ketingaktivitét ermittelt werden kann, welche Kombination von Abteilungen in wel-
chem Umfang daran beteiligt ist. Somit lassen sich Schlussfolgerungen fiir die Zusam-
menarbeit ziehen. Die Aussagekraft des Messinstruments geht daher iiber die Bestim-
mung des Grads der Dispersion von Marketingaktivititen hinaus. Es leistet einen Bei-
trag zur empirischen Erforschung der Dispersion von Marketingaktivititen, zu der

Workman et al. (1998: 38) aufgerufen haben.

Forschungsfrage 4: Bereits die erste Sequenz verdeutlicht, dass die Dispersion von
Marketingaktivititen in den Unternehmen der Interviewpartner unterschiedliche Aus-
mafe hat. Die dritte Sequenz setzt sich explizit mit der Thematik der Forschungsfrage
auseinander.’® Zunidchst ist als Ergebnis festzuhalten, dass beim Grad der Dispersion
von Marketing kein eindeutiger Unterschied zwischen Dienstleistungs- und Giiterun-
ternehmen im B2B-Bereich besteht (s. Kapitel 4.4.3.1). In der dritten Sequenz ergab
eine Clusteranalyse, deren Stichprobe sowohl Dienstleistungs- als auch Giiterunter-
nehmen enthielt, drei Cluster von Unternehmen: Cluster I (;, Dispersionsexperten “)
mit hoheren Dispersionsgraden von Marketingaktivititen, Cluster 11 (;, Dispersions-
mitte “) mit mittleren Dispersionsgraden und Cluster 111 (,, Dispersionsinkonsistenz )
mit zumeist niedrigeren und teils hohen Dispersionsgraden. Die Dispersionsgrade sind

jeweils im Vergleich zu den einzelnen Marketingaktivititen der Unternehmen anderer

57 Eine Abgrenzung der beiden Forschungsgebiete ,,Einfluss des Marketings* und ,,Dispersion von Mar-
ketingaktivitdten* wurde in Kapitel 2.4.3 vorgenommen.

58 Die Forschungsfragen 4, 9 und 10 sind vornehmlich innerhalb einer Sequenz bearbeitet worden. Den-
noch finden sich die dazugehorigen Themen der drei Forschungsfragen auch in der ersten Sequenz,
wodurch ein gewisser inhaltlicher Einblick ex-ante entstanden ist. Eine Sequenz-iibergreifende Meta-
Interpretationsqualitét ist bei diesen drei Forschungsfragen jedoch eingeschrinkt.
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Cluster hoch oder niedrig (s. Kapitel 4.4.3.3). Die empirischen Ergebnisse liefern so-

mit Unterstiitzung fiir Proposition P1p.

In Cluster I (;, Dispersionsexperten ) ist die Wahrnehmung des Erfolgs im Vergleich
zum Wettbewerb hoher als bei den anderen beiden Clustern.’® Auch in Cluster II
(,, Dispersionsmitte “) gibt es zum Teil (insbesondere bei drei der vier ,,P*) hohe Werte
zur Wahrnehmung von erfolgreicher Umsetzung der Marketingaktivititen. Dass bei
den Unternehmen aus Cluster III (,, Dispersionsinkonsistenz ‘) — bei denen es zumeist
niedrige Dispersion, aber auch Marketingaktivitdten mit sehr hohen Dispersionsgraden
gibt — die niedrigsten Werte der Wahrnehmung von erfolgreicher Umsetzung der Mar-
ketingaktivititen berechnet wurden, ist auffillig. Es gibt daher eine nicht konsistente
Dispersion von Marketingaktivititen, was in Kombination mit den hochsten Werten
zu Abteilungskonflikten, Wettbewerbsintensitdt und Median der Anzahl der Mitarbei-
ter von Cluster III zu der Annahme fiihren kann, dass es sich dabei um grof3e Unter-
nehmen handelt, bei denen es potenziell eher zu Unklarheiten von Zustdndigkeiten,
Verantwortlichkeiten 0.4. kommt (Kotler et al., 2006; Sinkula, 1994). Insbesondere bei
groflen Unternehmen gibt es Zentralfunktionen (z.B. Corporate Marketing), was eine
der Ursachen fiir einen niedrigeren Dispersionsgrad bei grolen Unternehmen ist
(Workman et al., 1998: 32), s. dazu auch Formulierung der Propositionen in Kapitel
4.3.4 und Analyse der ersten Sequenz in 4.2.3.2.

Forschungsfrage 5: Das sequenzielle Vorgehen brachte in Hinsicht auf den Unter-
schied der Dispersionsgrade der zwolf einzelnen Marketingaktivititen einen groflen
iterativen Erkenntnisgewinn hervor. Wihrend in Sequenz 1 das vornehmliche Ziel
noch darin bestand, den Gesamtgrad der Dispersion von Marketingaktivititen besser
zu verstehen, zeigten die Ergebnisse spitestens in der zweiten Sequenz deutlich, dass
der Informationsverlust bei der alleinigen Betrachtung eines Grads pro Unternehmen
grof ist und die differenzierte Analyse pro Marketingaktivitit (bzw. Marketingaktivi-
tatsbiindel) einer Analyse des aggregierten Grads der Dispersion unbedingt vorgezo-

gen werden sollte. Dementsprechend lag der Schwerpunkt der Analyse in der dritten

59 Ein Zusammenhang zwischen einem hohen Grad der Dispersion von Marketingaktivitéiten und Erfolg
ist dennoch nur unter Vorbehalt zu sehen, eine detailliertere Analyse erfolgt im Rahmen der Diskussion
von Forschungsfrage 7 in Forschungsliicke III (s. Kapitel 5.1.3).
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Sequenz deutlich auf den zwdlf einzelnen Dispersionsgraden und nicht auf dem ag-

gregierten Dispersionsgrad.

Die Messung des Grads der Dispersion von Marketingaktivitdten bestétigte in der drit-
ten Sequenz zudem auch das Phidnomen an sich. Bei 14 % aller Marketingaktivitats-
zustandigkeiten lag keine Dispersion vor, d.h. dass die Aktivitét vollstindig in einem
Bereich verantwortet wurde (dies gilt insbesondere fiir Vertriebs- und Akquiseaktivi-
taten). Es gibt also Marketingaktivitdten mit sehr geringem Dispersionsgrad. Die Va-
rianz bei den Dispersionsgraden der zwolf Marketingaktivititen wurde in Kapitel
4.4.3.3 erldutert (dritte Sequenz). Eine Gruppierung der zwolf Marketingaktivitdten zu
Dispersionstypen konnte mithilfe einer Clusteranalyse vorgenommen werden (s. Ta-
belle 24). Das Ergebnis ist eine Vier-Cluster-Losung mit Cluster 1: ,,Konzentriertes
Zuhause*, geringer Dispersionsgrad (< 26 %), Cluster 2: ,,Vertriebszuhause*, geringe
bis mittlere Dispersion (32-41 %), Cluster 3: ,,Kein Zuhause*, mittlere bis hohe Dis-
persion (44 %) und Cluster 4: ,,Aduswdrtiges Zuhause*, hohe Dispersion (> 62 %). So-

dass die empirischen Ergebnisse auch fiir Proposition 1a Unterstiitzung liefern.

Eine weitere mittelbare Erkenntnis zu Forschungsfrage 5 ist, dass der Grad der Dis-
persion von Marketingaktivititen noch einmal spezifiziert werden kann im Hinblick
darauf, welche Abteilung die hochsten Zustindigkeitsanteile je Marketingaktivitét hat.
Dies muss nicht deckungsgleich damit sein, wer die (Haupt-)Verantwortung innehat.
Insofern stellt sich zum einen die Frage, ob es eine gewisse ,,Konsistenz der Hauptver-
antwortung und der hochsten Zustandigkeitsanteile geben sollte bzw. ob Klarheiten
durch Konsistenz eine entscheidende Komponente fiir positiven Dispersionsoutcome
sein kann (Néheres zu den Ergebnissen der Outcome-Dimensionen in Kapitel 5.1.3).
ODb eine Marketingaktivitdt ein ,,Zuhause* (Zustindigkeitsanteil >50 %) hat oder nicht,
héngt auch mit der Wahrnehmung der Mitarbeiter und deren Zufriedenheit, der gefiihl-
ten Wertschiatzung der Aufgabenerfiillung etc. zusammen (s. dazu auch Kapitel 5.2.2).
AuBerdem ergibt sich die Frage, wie sich die Organisation der Marketingaktivitidten
mit ,,Zuhause von jenen ,,ohne Zuhause* unterscheidet: Das Management von Mar-
ketingaktivitéten variiert erheblich zwischen solchen, bei denen eine Abteilung einen
sehr groflen Anteil hat, und solchen, bei denen viele Abteilungen mit mittleren Antei-

len zustdndig sind. In der dritten Sequenz konnte bei zehn von zwdlf Aktivititen ein
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Zusténdigkeitsanteil von >50 % festgestellt werden, so dass diese Marketingaktivité-
ten nach dieser Definition ein ,,Zuhause haben. Die Forschung mit Fokus auf den
Einfluss der Marketingabteilung bestdtigt die unterschiedlichen Ausmale aus der Per-
spektive der Entscheidungsfindung: Wihrend die Marketingabteilung fiir einige Akti-
vitdten deutlich die hochsten Einflusswerte einnimmt (z.B. Werbung, Kundenzufrie-
denheit), gibt es ebenso Bereiche, bei denen der Einfluss gering ist (z.B. Pricing, Pro-
duktentwicklung, Investitionen in IT) (Verhoef et al., 2011: 66f). Die Unterschiedlich-
keit der Marketingaktivititen und die damit einhergehende Notwendigkeit, unter-
schiedlich zu managen, wird von der Forschung zum Einfluss der Marketingabteilung
aus funktionsbasierter Perspektive bekréftigt (Verhoef et al., 2011: 66f). Insbesondere
auch die Unterschiedlichkeit der vier Marketingaktivitéten der primdren Marketingak-
tivititsbiindel (drei der vier primdren Marketingaktivitdten sind in unterschiedlichen

Clustern verortet), zeigt, dass eine differenzierte Betrachtung wichtig ist.

5.1.3 Diskussion der Ergebnisse zu Forschungsliicke III ,Einflussfaktoren und
Outcome-Dimensionen des Grads der Dispersion von Marketingaktivititen in
Unternehmen*

Forschungsfrage 6:°° Den Ausgangspunkt bei der Beschiftigung mit den Einfluss-
faktoren der Dispersion von Marketingaktivitéten bildet Literatur zur Marketingorga-
nisation, deren Analyse zu Beginn der ersten Sequenz stattfand (s. Kapitel 4.2.1). Da-
rauf aufbauend konnten bei der Analyse der Interviewdaten 15 Einflussfaktoren de-
duktiv abgeleitet werden. Abbildung 11 zeigt die 15 First Order Categories, die zu
sieben Second Order Themes zusammengefasst werden konnen.%! Bei der Zusammen-
fassung der First Order Categories — und zusitzlich in der konkreten Anwendung des
Frameworks in der Fallstudie (zweite Sequenz) — zeigte sich jedoch, dass es innerhalb
der libergeordneten Themen keine einheitlichen Richtungsbeschreibungen der Zusam-
menhédnge zwischen den Einflussfaktoren und dem Grad der Dispersion von Marke-
tingaktivitdten gibt. Auch eine Biindelung in interne und externe Einflussfaktoren ist

moglich, hat aber die gleiche Konsequenz wie die sieben aggregierten Themen. Bei

6 Ubergreifende Erkenntnisse zum SA, die Forschungsliicke 111 konzeptionell fundieren, werden im
Rahmen der Implikationen fiir die Marketingforschung in Kapitel 5.2.1 gesondert thematisert.
6! Definitionen, Ankerbeispiele usw. finden sich auch im Kodierleitfaden in Anhang 5.
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einer Analyse zum Zusammenhang des Grads der Dispersion von Marketingaktivita-
ten und der Einflussfaktoren sollte man daher auf die 15 Einflussfaktoren zuriickgrei-

fen.

Die inhaltliche Abgrenzung zu der bisherigen Forschung ist insbesondere in der kon-
kreten Anwendung auf das Phanomen der Dispersion von Marketingaktivititen inner-
halb der Marketingorganisation zu sehen. Zudem zeigt sich der in der Literatur haufig
diskutierte Einflussfaktor der strategischen Ausrichtung (Kostenfiihrerschaft/Diffe-
renzierung) (Homburg, Workman, et al., 1999; Ruekert & Walker, 1987; Wirtz et al.,
2014; Workman et al., 1998) in den Daten nicht unmittelbar. Die Erklarung dafiir kann
zum einen darin liegen, dass die strategische Ausrichtung mittelbar in der Markt-/Kun-
denorientierung bzw. der Unternehmensphilosophie mit abgebildet wird. Ein anderer
Grund konnte sein, dass die strategische Ausrichtung fiir andere Phanomene der Mar-
ketingorganisation — wie etwa den Einfluss des Marketings — eine entscheidendere
Komponente darstellt als fiir den Grad der Dispersion von Marketingaktivitdten. Eine
weitere inhaltliche Abgrenzung zu der bisherigen Forschung ist die vorgenommene
Analyse zwischen den Organisationsstrukturdimensionen und dem Grad der Disper-
sion von Marketingaktivititen. Die konzeptionelle Verbindung in den fiinf Unterkapi-
teln von Kapitel 3.1.4 konnte mit den Interviewdaten der ersten Sequenz abgeglichen
und angereichert werden, so dass die Verbindungen zwischen den Einflussfaktoren der
Dispersion von Marketingaktivititen mit grundlegenden Komponenten der Organisa-

tionstheorie zusammengebracht wurden.

Die zweite Sequenz baut auf den Erkenntnissen der ersten Sequenz auf. Die Bedeutung
der 15 Einflussfaktoren im Fallstudienunternehmen wurden in der Tiefe analysiert. In
den Interviewdaten der ersten Sequenz hatte sich bereits herauskristallisiert, dass nicht
alle Einflussfaktoren in jedem Unternehmen Relevanz haben, sondern dass fiir jedes
Unternehmen eine spezielle Kombination an Einflussfaktoren auf den Grad der Dis-
persion von Marketingaktivitdten besteht. Aus den gemeinsamen Erkenntnissen der
ersten und zweiten Sequenz konnten dann Propositionen fiir den Zusammenhang zwi-
schen den 15 Einflussfaktoren und dem Grad der Dispersion von Marketingaktivitéten
formuliert werden (s. Tabelle 16). Aufgrund der teilweise fehlenden Eindeutigkeit der
Richtungsbeschreibungen wurde in den folgenden Sequenzen keine Hypothesenprii-

fung zu den Propositionen vorgenommen.
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Moller und Rajala (1999: 532) verdeutlichen das iibergreifende Thema von For-
schungsliicke IIT und zeigen verschiedene Zusammenhénge zwischen Einflussfaktoren
oder Outcome-Dimensionen und der Dispersion von Marketingaktivititen auf. So
stehe etwa der globale Charakter als Einflussfaktor in Zusammenhang mit Struktur-
komplikationen, aber auch Kommunikationsnotwendigkeit, Reaktionsmoglichkeiten
auf Marktgegebenheiten und Schnelligkeit der Arbeitsabldufe werden hier als Out-
come-Dimensionen genannt, was zu den Erkenntnissen {liber die Marketingorganisa-
tion des Fallstudienunternehmens passt. Dies sind Outcome-Dimensionen fiir das Pha-
nomen der Dispersion von Marketingaktivititen, die auch Teil der Ergebnisse in der

folgenden Forschungsfrage sind.

Forschungsfrage 7: Die Forschungsfragen 6 und 7 sind in analogem Sequenzablauf
bearbeitet worden, der Outcome der Dispersion von Marketingaktivitdten wurde dar-
iiber hinaus in beiden Fragebogenstudien thematisiert. Die Outcome-Dimensionen
wurden jedoch — abgesehen von dem Vorwissen, dass sowohl Effektivitits- als auch
Effizienzdimensionen eine Rolle spielen — induktiv aus den Interviewdaten der ersten
Sequenz abgeleitet. Die 15 First Order Categories, die zu fiinf Second Order Themes
aggregiert werden konnen, sind in Abbildung 12 dargestellt. Bei den Outcome-Dimen-
sionen wurden die unmittelbaren Auswirkungen der Dispersion von Marketingaktivi-
taten forciert, um ein tiefergehendes Verstindnis von Effektivitit und Effizienz zu er-
langen. Es zeigte sich dabei aber auch, dass ein hoher Grad der Dispersion von Mar-
ketingaktivitéten nicht per se positiv zu bewerten ist, denn auch wenn sich dies bei-
spielweise positiv auf die Kundenresponsivitit als Effektivitdtsdimension auswirkt,
kann es in einem erhohten Kontrollaufwand resultieren und damit negative Konse-
quenzen flir die Effizienz haben. Im Interview mit Rainer wurde zum Beispiel deut-
lich, dass die Dispersion von Marketingaktivititen zu einem hdheren Aufwand fiir die
Aggregation von Marktinformationen fiihrt, aber gleichzeitig die Dispersion den Mit-
arbeitern in den verschiedenen Abteilungen mehr Flexibilitdt in Bezug auf die Reakti-

onsmoglichkeit auf Marktgegebenheiten ermoglicht.

Die Ergebnisse aus derFragebogenstudie der dritten Sequenz, in der Aspekte der Out-
come-Dimensionen integriert waren, zeigen insgesamt, dass eine quantitative Unter-
suchung von Zusammenhéngen zwischen dem Grad der Dispersion von Marketingak-

tivitdten und der tibergeordneten Effizienz zwar moglich ist und auch eine bedeutende
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Erkenntnis bietet; Effektivitit und Effizienz liegen jedoch nicht nah genug am eigent-

lichen Phanomen.

Die begrenzt vorhandene Literatur zu dieser Forschungsfrage konnte somit entschei-
dend erweitert werden. Eine Erkenntnis besteht darin, dass in der Marketingorganisa-
tionsforschung vorwiegend Effizienz und Effektivitit als Outcome-Dimensionen her-
angezogen werden (s. Tabelle 7 fiir eine Ubersicht der einschligigen Studien) — die
vorliegende Arbeit zeigt allerdings, dass unmittelbar mit den konkret vorliegenden
Marketingorganisationsphdnomenen zusammenhingende Outcome-Dimensionen —
insbesondere interne Prozess- und Strukturelemente — eine sinnvollere Perspektive
bieten. Der Detailgrad der Outcome-Dimensionen unterscheidet sich daher mafigeb-
lich von den bisherigen Studien. Dort werden die Argumentationsketten vom unter-
suchten Marketingorganisationskonstrukt hin zur Unternehmensperformance iiber
verschiedene Zusammenhangsstufen erldutert: So nennen Homburg et al. (2015: 5) als
ein Beispiel fiir den Zusammenhang zwischen Einfluss des Marketingdepartments und
Unternehmensperformance, dass das Marketingdepartment immaterielle Vermogens-
werte, wie etwa der Markenwert, die wiederum die Zahlungsbereitschaft der Kunden
steigern und somit zu hoherer Unternehmensperformance fithren. Ein weiteres Bei-
spiel ist, dass das Marketingdepartment dafiir zusténdig ist, Marktinformationen in die
Neuproduktentwicklung einzubringen, wodurch die Wahrscheinlichkeit erhéht wird,
dass das neue Produkt erfolgreich wird und somit das Marketingdepartment einen Bei-
trag zur Unternehmensperformance leistet (Homburg et al., 2015: 5f). Dass diese Ar-
gumentationsketten stimmen, soll nicht bezweifelt werden — auch die Interviewteil-
nehmer der ersten Sequenz nannten nachgelagerte Auswirkungen auf Performance-
Variablen, etwa die Erwirtschaftung von hoheren Deckungsbeitrdgen durch kunden-
spezifische Losungen (Niklas) oder verbesserte Effizienz bei der Reduktion von
Schnittstellen von PTM (Thomas). Diese Argumentationsketten verdeutlichen jedoch,
dass kein unmittelbarer Zusammenhang zwischen der Marketingorganisation/dem be-
trachteten Phdnomen der Marketingorganisation und der Unternehmensperformance
bzw. Unternehmenseffektivitit/-effizienz vorliegt und daher eher Outcome-Dimensi-
onen verwendet werden sollten, die den konkreten Zusammenhang widerspiegeln und

somit konkretere Handlungsempfehlungen fiir die Praxis abgeleitet werden kdnnen.
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Auch die 15 identifizierten Outcome-Dimensionen wurden in der zweiten Sequenz bei
SOTTA in der Tiefe analysiert und die spezifischen Outcome-Dimensionen des Un-
ternehmens identifiziert (nicht alle Outcome-Dimensionen haben bei jeder Organisa-
tion Relevanz). Als Beispiele sind etwa die (vergleichsweise) klaren Strukturen zu
nennen, die zu tiberschaubarem Kontrollaufwand und begrenzten Koordinationskosten
fiihren (mit Ausnahme der Unterschiedlichkeit der Landergesellschaften). Eine Mog-
lichkeit, den positiven Outcome der Dispersion von Marketingaktivititen bei SOTTA
noch zu verstirken, wire, mehr Kundenwissen zu generieren (etwa durch eine grof3ere
Kundennihe) — nach Abwégung der Bedeutung der Kunden (Prestigekunden) und der
resultierenden Kosten. Damit einher geht auch die Notwendigkeit, bei potenziellen
Verdnderungen zu beriicksichtigen, dass Probleme hinsichtlich Informationsmanage-
ment und Strukturkomplikationen groBer sein konnen, je mehr Personen involviert
sind. Dies fiihrt zu den Propositionen aus den ersten beiden Sequenzen in Tabelle 17,
in der die unmittelbaren Zusammenhinge zwischen dem Grad der Dispersion von
Marketingaktivititen und den 15 Outcome-Dimensionen prézisiert werden (s. dazu

auch den Kodierleitfaden mit Ankerbeispielen in Anhang 5).

Zum anderen hat die Clusteranalyse von Sequenz 3 gezeigt, dass bei Cluster 1 (mit
den hochsten Dispersionsgraden) die Wahrnehmung des Erfolgs im Vergleich zum
Wettbewerb hoher ist als bei den anderen beiden Clustern. Dagegen hat Cluster 3, in
dem zumeist niedrige Grade der Dispersion, aber auch einige sehr hohe Grade enthal-
ten sind, die geringsten Werte zur Wahrnehmung von Erfolg bei der Durchfiihrung der
Marketingaktivititen. Diese Ambiguitdt im Grad der Dispersion von Marketingaktivi-
taten hatte in Kapitel 5.1.2 zu der Annahme gefiihrt, dass die Konsistenz des Grads der
Dispersion — und nicht ein per se hoher oder niedriger Grad der Dispersion von Mar-

ketingaktivititen entscheidend sein konnte.

Das Gesamt-Framework aus Einflussfaktoren und Outcome-Dimensionen des Grads
der Dispersion von Marketingaktivititen ist in verschiedenen Detailgraden in Abbil-
dung 13 (Second Order Themes) und Abbildung 14 (interne, externe Einflussfaktoren

und Effektivitéts-, Effizienzdimensionen) veranschaulicht.
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5.1.4 Diskussion der Ergebnisse zu Forschungsliicke IV ,,Die Rolle der Informalitét
im Zusammenspiel mit dem Grad der Dispersion von Marketingaktivititen‘

Forschungsfrage 8: Bereits in der ersten Sequenz wurde deutlich, dass sich die Inter-
viewteilnehmer dem Unterschied zwischen der formalen Zustidndigkeit und der Ab-
weichung bei der tatsdchlichen Durchfiihrung bewusst waren. Der bisherige Fokus auf
informalen Strukturen in Bezug auf Innovationen und Neuproduktentwicklung (z.B.
Teece, 1996) sollte daher auch auf andere Marketingaktivititsbiindel ausgeweitet wer-
den. Wenngleich Maltz und Kohli (1996: 47) herausarbeiten, dass iiber formale Kanéle
gewonnene Informationen eher genutzt wird als iiber informale Kanéle gewonnene
Intelligenz, betonen die Autoren zugleich, wie wichtig das proaktive Managen der in-
formalen, abteilungsiibergreifenden Strukturen aus Perspektive des Marketings ist
(Maltz & Kohli, 2000: 487). Die Forschungsliicke besteht daher vor allem bei der
Kombination der Mechanismen der Mitarbeiterinteraktion und der konkreten Perspek-
tive auf die informale Dispersion von Marketingaktivititen. Es geht dabei etwa um die
Frage, wie sich Mitarbeiter (PTM oder auch Non-Marketer) austauschen oder vernet-
zen konnen, um so das informale Involvieren in Marketingaktivitdten strukturiert an-

zugehen.

Cross et al. (2013: 88) greifen die informale Komponente und die Uberbriickung des
Spannungsfeldes zwischen Formalitdt und Informalitét fiir die Mitarbeiterinteraktion
konkret auf. Die Autoren betonen die Notwendigkeit von Strukturen in Form von Me-
chanismen bzw. Tools (z.B. in Form von virtuellen Kollaborationstechnologien), um
informalen Austausch entstehen zu lassen. Und auch bei den Unternehmen der Inter-
viewpartner (erste Sequenz) und bei SOTTA (zweite Sequenz) konnten einige Er-
kenntnisse zu Mechanismen bzw. Tools zur Steuerung identifiziert werden: In den In-
terviews wurden Beispiele genannt (Erstellung eines Branchen-Wiki, digitale Plattfor-
men zum Austausch, Kamingespréche etc.), die von den Interviewteilnehmern als ziel-
fiihrend erachtet wurden und damit auch weitere — nicht-strukturierte — informale Pro-
zesse wie den Austausch iiber Ideen in der Cafeteria, auf dem Flur usw. begiinstigen

konnten.
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5.1.5 Diskussion der Ergebnisse zu Forschungsliicke V ,,.Der Grad der Dispersion
von Marketingaktivitdten und die Koordination von Informationen*

Forschungsfrage 9: Fiir die dritte Sequenz wurde auf Basis der Ergebnisse der ersten
beiden Sequenzen eine Outcome-Dimension in den Fokus geriickt, die — entsprechend
der Kritik an Effizienz und Effektivitit — ,,ndher* am Phinomen der Dispersion von
Marketingaktivitéten ist. Das Informationsmanagement wurde in der ersten Sequenz
als Second Order Theme mit den beiden First Order Categories ,,abteilungsiibergrei-
fende Informationsakquise™ und ,,abteilungsiibergreifende Informationsdistribution®
aus den Interviewdaten abgeleitet. Zur Beantwortung der neunten Forschungsfrage
wurde somit auf diesen Erkenntnissen aufbauend der Zusammenhang zwischen der
Dispersion von Marketingaktivititen und den beiden First Order Categories mit dem
Ziel der Hypothesengenerierung betrachtet. Als konzeptionelle Grundlage hat sich der
OIP als zielfiihrend gezeigt (s. Kapitel 3.4 und 4.4.1). Der postulierte negative Zusam-
menhang zwischen der abteilungsiibergreifenden Informationsakquise (P2a)/-distribu-
tion (P2p) zum aggregierten Grad der Dispersion von Marketingaktivititen konnte in

der Stichprobe jedoch nicht bestétigt werden.

Ein erster Hinweis auf die Problematik der Propositionen hat sich bereits im Rahmen
der Clusteranalyse der Unternehmen gezeigt, bei der jedoch nicht der aggregierte Dis-
persionsgrad, sondern der Dispersionsgrad der zwolf Marketingaktivititen zugrunde
lag. In dem Cluster mit den hoheren Dispersionsgraden (Cluster 1) wurde der hochste
Mittelwert fiir die abteilungsiibergreifende Informationsakquise gemessen. Cluster 3
(niedrige und hohe Dispersionsgrade) hatte dagegen den hochsten Mittelwert fiir die
abteilungsiibergreifende Informationsdistribution. Es zeigte sich also, dass fiir diese
Zusammenhidnge weiterer Klarungsbedarf besteht, der in Forschungsfrage 10 konkre-

tisiert wird.

Forschungsfrage 10: Die Zusammenhinge zwischen dem Grad der Dispersion von
Marketingaktivitdten und den beiden Informationsmanagement-Kategorien miissen
spezifischer betrachtet werden, um die Komplexitit besser greifen zu kénnen und da-
mit auch positive bzw. negative Faktoren zu isolieren, die auf den Zusammenhang
einwirken. Daher wurden sowohl fiir die aggregierte Ebene als auch die Detailebene
der zwolf Marketingaktivitdten des Grads der Dispersion von Marketingaktivititen auf

Basis der inhaltlichen Herleitungen in Kapitel 4.4.2 Moderations-/Interaktionseffekte
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untersucht. Die signifikanten Moderatoren — unter Beriicksichtigung der Begrenzun-
gen der vorliegenden Stichprobe — sind Eigeninitiative (sowohl aggregierte als auch
Detailebene) und Wettbewerbsintensitit (Detailebene), was zur Formulierung der
Propositionen P3, P4a, P4y, Psc und Ps fiihrte. Wettbewerbsintensitét ist in den For-
schungsarbeiten zur Marketingorganisation ein etabliertes Konstrukt, das oftmals Re-
levanz gezeigt hat (Homburg, Jensen, et al., 2012; Jaworski & Kohli, 1993; Rouziés
& Hulland, 2014; Workman et al., 2003). Die Bedeutung der Eigeninitiative in diesem

Kontext konnte in dieser Studie jedoch erstmals aufgezeigt werden.

5.2 Implikationen der Arbeit

Aus den gewonnen Erkenntnissen der Arbeit leiten sich sowohl fiir die Marketingfor-
schung als auch fiir die Marketingpraxis Implikationen ab. Diese korrespondieren mit
den formulierten Zielsetzungen in Kapitel 1.2. Fiir die Marketingforschung ist es ins-
besondere wichtig, das bisher noch unterreprdsentierte Forschungsfeld der Marke-
tingorganisation stirker in den Fokus zu riicken. Im Rahmen dieser Studie ist dabei
das Verstdndnis flir einen Ausschnitt dieses Forschungsfeldes bedeutend gewachsen.
Dies liegt insbesondere auch daran, dass diese Arbeit mit der Anwendung des Mixed-
Methods-Designs einen im Bereich der Marketingorganisation eher neuen Weg einge-
schlagen hat. Zudem schafft die Kombination der drei Management-Ansétze einen
konzeptionellen Bezugsrahmen, der Implikationen fiir die Marketingforschung mit
sich bringt. Fiir die Marketingpraxis stand dagegen als Ziel im Vordergrund, konkrete
Handlungsempfehlungen fiir das Phinomen der Dispersion von Marketingaktivitéten
ableiten zu konnen. Diese beziehen sich vor allem auf die Identifikation, Verdnderung

und das Management der Dispersion von Marketingaktivititen in B2B-Unternehmen.

5.2.1 Implikationen fiir die Marketingforschung

Fiir die Darstellung der Implikationen der Marketingforschung erfolgt eine Untertei-
lung nach Implikationen der zugrundeliegenden Konzepte und Methodik. Daran an-
schlieBend wird ein ausgewihlter Beitrag zu bisherigen Forschungsarbeiten aufgegrif-
fen und sodann der Bezug zwischen Ergebnissen der Mixed-Methods-Studie und Im-

plikationen fiir die Marketingforschung hergestellt.
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Im Hinblick auf die verwendeten konzeptionellen Grundlagen (s. Kapitel 3) hat sich
etwa fiir einzelne Teilinhalte des SA gezeigt, dass die Verfolgung eines ,,Fit-Modells*
auf Basis des Frameworks fiir den Grad der Dispersion von Marketingaktivititen nicht
sinnvoll ist; erstens, da nicht alle Einflussfaktoren und Outcome-Dimensionen fiir alle
Unternehmen relevant sind, und zweitens, da die Richtungsbeschreibungen der Ein-
flussfaktoren nicht immer eindeutig sind. Die bisher im Zusammenhang der Marke-
tingorganisation betrachteten Einflussfaktoren konnten ergédnzt bzw. konkretisiert
werden.%? Insbesondere konnte auch die themenspezifische Erweiterung um Outcome-
Dimensionen erfolgen. Der grundsitzliche Zusammenhang des SA (Einflussfaktoren,
Organisationale Variable ,,Grad der Dispersion von Marketingaktivititen, Outcome-
Dimensionen) konnte allerdings in dieser Studie auf Basis der Daten der dritten Se-
quenz validiert werden und durch die Anwendung in den drei Sequenzen hat das For-
schungsfeld einen deutlichen Erkenntnisgewinn erfahren. Insgesamt konnte somit auf
Basis dieser neuen und ergdnzenden Erkenntnisse zur Theoriebildung beigetragen

werden.

Ein zusitzlicher, wichtiger Wert fiir die Marketingforschung ist die konkrete Anwen-
dung der Organisationsstrukturdimensionen, die aus dem SA hervorgehen — nicht nur
auf konzeptioneller Ebene (s. Kapitel 3.1.4.1 bis 3.1.4.5), sondern auch empirisch, mit
Blick auf das Zusammenspiel der Einflussfaktoren (s. Kapitel 4.2.3.2). Dariiber hinaus
konnte die Bedeutung der Organisationsstrukturdimensionen hervorgehoben werden,
da diese im Hinblick auf die Implikationen der Marketingpraxis entscheidende Stell-
schrauben fiir das Managen des Grads der Dispersion von Marketingaktivititen sind
(s. Kapitel 5.2.2). In diesem Umfang wurde dies bisher in der Marketingorganisations-

forschung noch nicht vorgenommen.

Die Perspektive des OCB, wobei der Fokus dieser Studie auf der Teildimension der
Eigeninitiative lag, kann fiir die Marketingforschung interessante Erkenntnisse in Be-
zug auf die Marketingorganisation bringen. Gerade fiir die informale Marketingorga-

nisation, die bislang in der Forschung deutlich zu wenig betrachtet wurde, bieten sich

62 7.B. konnten im Vergleich zu Workman et al. (1998) der ,,Gesellschaftliche Kontext“ (Studie be-
schréinkt sich allerdings auf Deutschland), und die ,,Strategische Orientierung* nicht als relevante Ein-
flussfaktoren ausgemacht werden, die ,,Kundenkonzentration* hat sich mehr in Form der ,,Kundenab-
héngigkeit™ gezeigt und ,,Technologieunsicherheit” wurde als Teil der Umweltkomplexitit eingeordnet.
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spannende Einblicke. Es konnte empirisch gezeigt werden, dass die Eigeninitiative fiir

den Grad der Dispersion von Marketingaktivititen bedeutend ist (s. Kapitel 4.4.3.4).

Die Relevanz der OIP-Dimensionen, die in dieser Arbeit als abteilungsiibergreifende
Informationsakquise und abteilungsiibergreifende Informationsdistribution abgeleitet
wurden, konnte in allen drei Sequenzen verdeutlicht werden. Uber Informationen —
mit verschiedenster inhaltlicher Fokussierung — gibt es bereits viele Studien innerhalb
der Marketingforschung. Der Information Processing View und der Einsatz im orga-
nisationalen Kontext in Form des OIP konnte auf das konkrete Phinomen der Disper-

sion von Marketingaktivitdten konzeptionell und empirisch angewendet werden.

Der beschriebene sequenziibergreifende Erkenntnisgewinn spiegelt sich auch in Im-
plikationen wider, die durch die Methodik erlangt werden konnten: Das Mixed-Me-
thods-Design ist in der Marketing(organisations)forschung bislang kaum angewendet
worden (Harrison & Reilly, 2011: 7; Johnson, 2015: 334). Es hat sich jedoch gezeigt,
dass ein zu untersuchendes Phdnomen durch die verschiedenen Perspektiven und Me-
thoden der Sequenzen gut analysiert werden kann und sich ein groBerer Erkenntnisge-
winn ergibt als bei einem mono-methodischen Vorgehen. Die Wahl des Forschungs-
designs ist immer in Abhédngigkeit vom konkreten Forschungsvorhaben zu wéhlen.
Dennoch sollte dem Mixed-Methods-Design mehr Aufmerksamkeit geschenkt werden
und die evident gewordenen Vorteile der sequenziibergreifenden Ergebnisanalyse und
die damit einhergehende gegenseitige Befruchtung der einzelnen empirischen Studien

sollte beriicksichtigt werden (Kuf3, 2010).

Als ausgewdhlter Beitrag zu bisheriger Forschung soll die Diskussion zur Marginali-
sierung des Marketings aufgegriffen werden, da dies sicherlich das am meisten und
am leidenschaftlichsten diskutierte Themengebiet innerhalb der Marketingorganisati-
onsforschung ist (s. Kapitel 2.3.3). Das Phdnomen der Dispersion von Marketingakti-
vitdten ist der eigentliche Mechanismus, der hinter dieser Beobachtung steht. Anhand
der vorliegenden Arbeit kann gezeigt werden, dass das Outsourcing von Marketingak-
tivitditen nicht das grundsitzliche Problem ist (nur bei der Marketingaktivitit ,,Wer-
bung® war der Durchfiihrungsanteil gro3er als fiinf Prozent, ndmlich 6,4 %, s. Kapitel
4.4.3.3). Daher scheint eine Marginalisierung durch Ausgliederung keine ,,Gefahr*
darzustellen, sondern ist vielmehr ein Symptom fiir die interne Dispersion von Marke-

tingaktivititen. Der Forderung von Mdller und Rajala (1999), Moorman und Rust
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(1999) und Webster et al. (2005) nach der Aufrechterhaltung einer gewissen Grund-
Marketingabteilung folgen scheinbar viele Unternehmen: Es kann von einer ca. 40 %-
igen Basis von Marketingaktivititen gesprochen werden, die in Marketing und/oder
Vertrieb durchgefiihrt werden. Es sollte daher fiir die Marketingforschung nicht weiter
um die Frage der Marginalisierung gehen, sondern vielmehr um den Umgang mit die-
ser Rumpf-Abteilung und etwa der Sicherstellung der kritischen Ressourcen innerhalb
dieser (z.B. ausreichend vorhandenes Wissen), um so auch im Sinne der aktivitdtsba-
sierten Perspektive die Forschung stdrker auszurichten und das Anreichern der Dis-

kussion der Marginalisierung um informale Komponenten zu ermoglichen.

Eine der bedeutensten Erkenntnisse der Arbeit flir die Marketingforschung ist, dass ein
allgemeingiiltiger Grad der Dispersion von Marketingaktivititen gemil3 der Definition
von Workman et al. (1998) zwar existiert, dass die Dispersionsgrade der verschiedenen
Marketingaktivititen sich jedoch erheblich unterscheiden. Eine detailliertere
Betrachtung ist notwendig und sinnvoll. Der aggregierte Grad der Dispersion von
Marketingaktivititen pro Unternehmen kann gemessen werden, aber die
Clusteranalyse hat gezeigt, dass es vier verschiedene Cluster von Marketingaktivitdten
entsprechend ihres Dispersionsgrads gibt. Dies hat fiir die Marketingforschung
deutliche Implikationen: Zum einen ist dies fiir die Forscher der einzelnen
Marketingaktivitdtsgebiete relevant, um das genaue Umfeld und Analogien zu anderen
Marketingaktivititen besser zu verstehen, zum anderen miissen diese Unterschiedlich-
keiten aber auch bei geplanten Verdnderungen der Gesamtmarketingorganisation
beriicksichtigt werden, etwa bei der Implementierung einer neuen Marketingstrategie.
Zu der Debatte rund um die Frage ,,structure follows strategy vs. strategy follows struc-
ture* schreiben Tull et al. (1991: 22), dass Marketingpldne immer wieder scheitern, da
die Implementierung im Unternehmen bei der Planung auBler Acht gelassen wurde.
Ruekert und Walker (1987: 3) thematisieren den Aspekt der abteilungsiibergreifenden
Zusammenarbeit im strategischen Kontext. Die Autoren gehen darauf ein, dass bei
Unternehmen mit einer ausgepragten Innovationsstrategie die Zusammenarbeit zwi-
schen Forschungs- & Entwicklungs- (F&E) und Marketingabteilung auch strategisch
relevant ist und somit die Dispersion von Marketingaktivititen entsprechend organi-
siert sein sollte. Ein im Vergleich etwas neuerer Beitrag stammt von Storbacka et al.

(2009: 892) und bezieht sich insbesondere auf die Interaktion von Marketing- und Ver-
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triebsstrategie mit der Unternehmensstrategie. Daher kann sich die Forschung zur Im-
plementierung von Marketingstrategien noch mehr darauf konzentrieren, diese ent-
sprechend der aktivitdtsbasierten Perspektive auszurichten und damit alle involvierten
Abteilungen zu erfassen, auch wenn sie auf den ersten Blick eventuell gar nicht als

relevant erachtet wurden.

Ubergreifend bedeutet dies fiir Marketingforscher, dass die Marketingorganisations-
forschung, aber auch die Forschung, die auf einzelne Marketingaktivititen fokussiert,
im Bewusstsein der Dispersion von Marketingaktivititen durchgefiihrt werden sollten.
Dabei sollte beriicksichtigt werden, wo das zu erforschende Thema in den B2B-Unter-

nehmen letztlich ausgefiihrt wird.

Die Weiterentwicklung des Messinstruments ist eine entscheidende Neuheit fiir die
Forschung und kann fiir die Marketingforschung weitere Erkenntnisse auch fiir andere
Gebiete hervorbringen, die sich auf die Umsetzung von Marketing in Unternehmen
beziehen, wie etwa den Bereich Markt-/Kundenorientierung. Die Abbildung von Mar-
keting in B2B-Unternehmen — ohne dies ausschlieBlich auf die Marketingabteilung zu
reduzieren und damit auch mehr der AMA-Definition (2013) gerecht zu werden — bie-
tet vor allem fiir die Zukunft und neuen Formen der Arbeitsorganisation Erkenntnis-

gewinne fiir die Marketingforschung.

Eine starker allgemein auf die Marketingforschung ausgerichtete Implikation ist, dass
in der Forschung oft ein moglichst hohes Abstraktionslevel fiir die untersuchten Kon-
strukte gewahlt wird, so fordern beispielsweise auch Moorman und Day (2016) mehr
Erkenntnisse zur Marketingorganisation und Performance. In dieser Arbeit hat sich
eindeutig gezeigt, dass weder der aggregierte Grad der Dispersion von Marketingakti-
vititen noch die libergreifende Effektivitit und Effizienz den gréften Beitrag zu den
Forschungsergebnissen geliefert haben, sondern vielmehr die darunter liegenden Ebe-
nen. Die explorative Herangehensweise in der ersten Sequenz hat verdeutlicht, dass es
sinnvoller ist ndher am eigentlichen Phanomen zu arbeiten, auch wenn das potentiell
weniger attraktive Schlagworter fiir Journal-Beitrége liefert. So konnten die in Kapitel
2.4.2 beschriebenen Probleme zu Marketingkennziffern und zum Effizienz- und Legi-
timationsdruck auf Marketingabteilungen (Homburg et al., 2015: 9; Klaus et al., 2014:
195; Koster, 2013: 145; Verhoef & Leeflang, 2009: 5; Webster et al., 2005: 35f) z.B.
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iiber mehr Forschung zum aktivitatsbasierten Ansatz und dem Verfolgen des Disper-

sionsgedankens angegangen werden.

5.2.2 Implikationen fiir die Marketingpraxis

Das Phénomen der Dispersion von Marketingaktivititen existiert. Dies konnte in die-
ser Arbeit aus verschiedenen Perspektiven eruiert werden. Fiir die Marketingpraxis
ergibt sich daraus als zentrale Fragestellung, wie man mit der Dispersion von Marke-
tingaktivitdten am besten umgehen und damit diese bewusst gestalten kann. Dafiir wird
der Fokus im Folgenden auf vier Kernprozesse gelegt:

1.  Bestandsaufnahme zum vorliegenden Grad der Dispersion von Marketingak-

tivitidten
2. Reflexion iiber fiir das Unternehmen zukiinftig sinnvolle Dispersionsgrade
3. Moglichkeiten zur Verdnderungen der Dispersionsgrade

4.  Management der Dispersion von Marketingaktivititen

Diese vier Kernprozesse enthalten diverse Erkenntnisse der zugrundeliegenden Studi-
ensequenzen und resultieren in verschiedene Handlungsempfehlungen, die im Folgen-

den sukzessiv vorgestellt werden.

Bestandsaufnahme zum vorliegenden Grad der Dispersion von Marketingaktivi-
titen: Zunichst einmal ist es fiir das Unternehmen wichtig, ein Bewusstsein dariiber
zu erlangen, welcher Grad der Dispersion der Marketingaktivitéten aktuell vorliegt. Es
besteht die Moglichkeit, anhand des entwickelten Messinstruments den Dispersions-
grad der zwolf Marketingaktivititen zu messen. Eine entscheidende Erkenntnis der
Arbeit liegt darin, dass nicht der aggregierte Grad der Dispersion von Marketingakti-
vitdten als Analyseeinheit verwendet werden sollte, sondern die Unterschiedlichkeit
der einzelnen Marketingaktivititen so gravierend ist, dass keine libergreifende Per-
spektive eingenommen werden sollte. Einzig der 40 %-Indikator kann als sinnvolle
Anwendungsform des aggregierten Dispersionsgrads herangezogen werden: Ein Dis-
persionsgrad von unter 40 % kam in der Stichprobe nur einmal vor. Es kann daher
angenommen werden, dass eine gewisse ,,Basisversorgung® der Marketingaktivitéten
innerhalb von Marketing und Vertrieb verankert sein sollte. Auf Basis der Messung

der zwolf Dispersionsgrade besteht sodann die Mdglichkeit, a posteriori zu evaluieren
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wie sich diese dann zusammengruppieren bzw. ob die Drei-Cluster-Losung dieser Ar-
beit als Grundlage der Einteilung fiir das eigene Unternehmen verwendet werden und
so einen Analyserahmen schaffen kann. Zuséitzlich kann auch das Ausmal3 der PTM
(Kleinaltenkamp et al. 2012) als Indikator zur Kategorisierung fiir eher unbekannte
Unternehmen genommen werden und mithilfe von Organigrammen auf Unterneh-
menswebsites, Stellenbeschreibungen auf Linkedin und Xing oder Jobausschreibun-
gen auf einschlégigen Online-Portalen erste Erkenntnisse zur Dispersion gewonnen
werden. Im Nachgang kann dann der Abgleich mit dem Messinstrument der vorlie-

genden Arbeit zur Dispersion von Marketingaktivititen vorgenommen werden.

Reflexion iiber fiir das Unternehmen zukiinftig sinnvolle Dispersionsgrade: Aus-
gangspunkt und ,,Werkzeug® ist dafiir die Analyse der 15 Outcome-Dimensionen (s.
Kapitel 4.3.3). Mit der Bestimmung der Bedeutung der einzelnen Outcome-Dimensi-
onen kann jedes Unternehmen Erkenntnisse dazu erlangen, welche Dispersionsgrade
zukiinftig sinnvoll sind. Einige der Outcome-Dimensionen sind fiir alle Unternehmen
erstrebenswert, wie z.B. geringe fehlende interne Abstimmung oder Schnelligkeit von
Arbeitsabldufen. Dies bezieht sich insbesondere auf das Second Order Theme der ,,In-
ternen Abstimmungsprozesse®. Kundenspezifische Losungen bieten dagegen fiir Un-
ternehmen mit standardisierten Produkten keinen Anreiz, einen hoheren Grad der Dis-
persion zu etablieren, der ggf. mit Effizienznachteilen einhergehen konnte. Ein weite-
res Beispiel stellt die schnelle Reaktion auf Marktgegebenheiten dar: Nicht jedes Un-
ternechmen ist in einer Branche aktiv, in der es schnell und flexibel auf Marktverande-
rungen reagieren und daher eine Erhohung des Grads der Dispersion von Marketing-
aktivitdten anstreben muss. Insgesamt hat sich in den Daten der dritten Sequenz ge-
zeigt, dass die Fragebogenteilnehmer aus Unternehmen mit hoheren Dispersionsgra-
den eine hohere Wahrnehmung des Erfolgs im Vergleich zum Wettbewerb haben;

auch das sollte in diesem Kontext beriicksichtigt werden.

Zusitzlich ist es wichtig, eine Reflexion hinsichtlich des informalen Grads der Disper-
sion von Marketingaktivititen vorzunehmen. Informale Dispersion kann positive Aus-
wirkungen haben (Kreativitit, kurze Entscheidungswege, Flexibilitét), aber auch ne-
gative Effekte mit sich bringen (Informationsverluste, Unzufriedenheit z.B. durch feh-

lende Verantwortlichkeiten).
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Neben dem Grad der Dispersion von Marketingaktivititen hat sich die formale
,2Hauptzustindigkeit™ in dieser Arbeit als ein Thema herauskristallisiert, das im Rah-
men der zukiinftigen Reflexion berticksichtigt werden sollte. Fiir die Marketingaktivi-
taten sollte analysiert werden, ob diese ein ,,Zuhause* (Zustindigkeitsanteil > 50 %)

bzw. eine eindeutige formal zustéindige Abteilung bendtigen.

Moglichkeiten zur Verinderungen der Dispersionsgrade: Sofern Verdnderungen
hinsichtlich der Dispersion von Marketingaktivititen vorgenommen werden sollen,
stellt sich die Frage der Umsetzung. Hierbei ist die Kombination aus den (internen)
Einflussfaktoren und den flinf Organisationsstrukturdimensionen die entscheidende
Stellschraube, die zu Verdnderungen fiihren kann. Die (internen) Einflussfaktoren (s.
Kapitel 4.3.3) geben dabei die inhaltliche Ausrichtung vor und die Organisationsstruk-
turdimensionen fungieren als das Werkzeug. Diese Beispiele veranschaulichen die Zu-

sammenhénge:

Beispiel I: Verdnderung des Leistungsprogramms hin zu einer kundenindividuelleren
Gestaltung, z.B. in Form von Co-Creation mit Integration des Kunden als externem
Faktor (Kleinaltenkamp, 1997), um eine groflere Tiefe des Leistungsprogramms zu
erreichen (Kleinaltenkamp & Jacob, 2006: 14f). Storbacka (2011: 700f) arbeitet etwa
die hohe Bedeutung der abteilungsiibergreifenden Zusammenarbeit von Marketing,
Vertrieb, Finance, Produktion, Entwicklung und Service-Abteilung fiir das Solution
Business heraus. Im Sinne der Spezialisierung kann beispielsweise ein Entwickler mit
mehr kundenspezifischen Fahigkeiten eingeplant werden. Ein KAM kann in Bezug auf
die Koordination den Entwickler ins Kundenteam integrieren und einen Schnittstellen-
iibergreifenden Ressourcenaustausch sicherstellen (Moller & Rajala, 1999: 532;
Workman et al., 2003: 9). Fiir die Konfiguration bedeutet dies, dass Stellenrelationen
des Entwicklers angepasst werden und etwa im Organigramm aktualisiert werden miis-
sen (Kieser & Walgenbach, 2010: 148ff). Mit diesen Verdanderungen geht eine Ent-
scheidungsdezentralisierung einher (Entscheidungsdelegation), wenn der Entwickler
die Verantwortung fiir das Co-Creation-Projekt hat und somit ein Nicht-Marketer de-
zentral im Kundenkontakt Marketingaktivititen tibernimmt (Challagalla et al., 2014:
14). Gerade fiir Neuproduktentwicklung ist der informale Austausch wichtig, um
schnell auf die Kundenbediirfnisse eingehen zu kdnnen (Homburg, 2012: 190;

Schreydgg, 2008: 13).
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Beispiel 2: Verdnderungen der Marktorientierung zur Erhohung des Grads der Disper-
sion von Marketingaktivititen sind z.B. moglich, wenn der Kunden- und Marktfokus
unternehmensweit vergrofert wird. Dabei spielen nach Jaworski und Kohli (1993) und
Narver und Slater (1990) die unternehmensweite Generierung, Verteilung und Reak-
tionsbereitschaft zu Marktintelligenz eine Rolle, womit verschiedene Marketingakti-
vititen z.B. aus den Marketingaktivitétsbiindeln der Markt- und Umweltanalyse und
auch der operativen oder strategischen Marketingaktivititen einhergehen. Von diesem
Beispiel hat Thomas im Interview berichtet (s. Kapitel 4.2). Das Organigramm wurde
auf Basis der strategischen Umorientierung hin zu mehr Marktorientierung veréndert
und eine Aufbauorganisation anhand von Branchensegmenten erstellt.
,, Und dem ordnet sich, ich sag mal, alles mehr oder weniger unter. Auch Entwicklung,
Entwicklungsprozesse und so weiter, Regionalvertrieb. [...] Also im Prinzip der kom-
plette Marketing-Mix fiir dieses Branchensegment oder fiir dieses Branchencluster.
Und das geht los bei, ich sag mal, der Strategie-Definition, man erarbeitet eine Stra-
tegie fiir dieses Marktsegment und setzt das dann natiirlich auch entsprechend um.
Wie ich eben grad schon gesagt hab, das resultiert in Produktanforderung, das resul-
tiert in Zielkundendefinition, Key-Account-Definition, Key-Account-Steuerung, Regi-
onensteuerung. Und das im Prinzip im tdglichen Zyklus. Also das ist nicht nur so ein-
mal im Jahr irgendwas aufzurufen. Sondern das ist auf tagesgeschidftlicher Ebene,

Steuerung von Zusammenarbeitsprozessen mit allen relevanten Instanzen im Unter-
nehmen. *“ (Thomas)

Die Zielsetzung der groBBeren Marktorientierung spiegelt sich in Bezug auf die Disper-
sion von Marketingaktivititen in allen flinf Organisationsstrukturdimensionen wider,
die in Thomas‘ Unternehmen teilweise Stellschrauben sind: Die Spezialisierung wird
starker auf die jeweilige Branche ausgerichtet und so ein groflerer Fokus auf Kunden
und Markt gelegt. Es gibt nicht mehr eine Key-Account-Steuerung fiir das Gesamtun-
ternehmen, sondern fiir jedes Branchensegment. Die Koordination der verschiedenen
dezentralen Stellen wird auf verschiedenen Ebenen durchgefiihrt, z.B. auf Ebene der
Key-Accounts mit operativem Fokus (Jensen, 2004) und iibergreifend durch den Bran-
chensegmentverantwortlichen mit strategischem Fokus (Webster et al., 2005: 42). Die
vollstdndige Verdanderung des Organigramms und damit einhergehend verénderte
Gliederungstiefe, Leitungsspannen und Stellenrelationen sind Auspragungen der Kon-
figuration (Kieser & Walgenbach, 2010: 148ff). Die stirkere Marktorientierung be-
deutet auch eine erhebliche Verdnderung hin zu mehr Dezentralisierung (Entschei-

dungsdelegation) — jedem Branchensegment ist der ,,komplette Marketing-Mix* unter-
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geordnet. Insbesondere fiir den Erfolg von Marketingstrategieimplementierung, wo-
runter die Verdnderungen bei Thomas fallen, sind informale, abteilungsiibergreifende

Austauschprozesse wichtig (Ruekert & Walker, 1987: 1f).

Dabei sind bei allen potentiellen Verédnderungen insbesondere mittel- oder langfristige
Ziele realistisch, da beispielsweise Verdnderungen in der ,,Unternehmensphilosophie®,
aber auch die ,,GroBle einer Business Unit* mit aufwindigen Reformprozessen der

Struktur oder auch der Unternehmenskultur zusammenhéngen.

Management der Dispersion von Marketingaktivititen: Im Falle von hohen Dis-
persionsgraden der Marketingaktivitdten miissen zwei Aspekte beachtet werden: Zum
einen sollten Vorkehrungen getroffen werden, um die (potenziellen) negativen Aus-
wirkungen auf die Effizienz proaktiv anzugehen, zum anderen miissen die entstehen-
den Potenziale auch identifiziert werden. Dafiir ist es entscheidend, dass ein Manage-
ment der Dispersion etabliert wird, wofiir insbesondere eine Koordinationsstelle notig
ist. Eine Moglichkeit besteht darin, den Vorschldgen von Webster et al. (2005: 42) und
Koster (2013: 145) zu folgen, die sogenannte ,,Marketing centres of excellence* als
iibergreifendes, strukturiertes Koordinationsinstrument fordern. Den Autoren geht es
darum, ein Monitoring vorzunehmen, Marktorientierung zu stimulieren, libergreifende
Zusammenarbeit zu ermdglichen und alle dispergierten Marketingaktivititen auf einer
strategischen Ebene zu verkniipfen. Letzteres kann wiederum Input fiir Branding oder
(Neu-)Produktentwicklung generieren (Koster, 2013: 145). Dies sollte durch einen ei-
genstdandigen Bereich erfolgen, so Moller und Rajala (1999: 533). Wenn diese Auf-
gabe von anderen Abteilungen, wie z.B. der Marketingkommunikation, ,,mit iibernom-
men* werde, stiinden keine ausreichenden Ressourcen zur Verfligung stehen. Gordon
und Perrey (2015) sehen die Aufgabe dieses speziellen Bereichs auch darin, durch Ko-
ordination und Ubersicht fiir Zusammenhalt zu sorgen und gewissermafBen der ,,Kitt*
der Organisation zu sein. Eine Moglichkeit besteht zusétzlich darin formalisierte Ko-
ordinatoren zu schaffen, bei denen neue Stelleninterpretationen geschaffen werden. So
berichtet Wiersema (2012: 54) z.B. von einer Stelle, die ,,Chief Growth Officer ge-
nannt wird und direkt an den CEO berichtet. Die Aufgabe der Stelleninhaberin ist es,
unternehmensweit libersehene Potentiale in der Zusammenarbeit von Abteilungen zu

finden und so mehr Wachstum zu generieren. Die Erweiterung der Rolle der Marke-
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tingmanager als ,,supporters, integrators, and coordinators of all the pieces of marke-
ting dispersed throughout the organization* im Sinne von Gok und Hacioglu (2010:
300ff) ist daher vielleicht fiir kleine Unternehmen ein Losungsansatz und bedingt eine
grundsitzliche Anderung der Jobbeschreibungen von Marketingmanagern (s. dazu

auch Kapitel 2.3.4), damit ihre Ressourcen klar zugeordnet sind.

Den potenziell positiven wie negativen Auswirkungen von hohen Dispersionsgraden
kann ein neuer Koordinationsbereich bewusst und universell begegnen, indem z.B.
auch Informationssysteme, Wissensmanagementsysteme oder Bonus-/Anreizsysteme
berticksichtigt und Aufgabenfelder stirker anhand von Marketingaktivitidten und we-
niger anhand von Abteilungen/Funktionen organisiert werden (aktivitétsbasierte Per-
spektive). Hierbei konnen auch die vier Dimensionen des OIP (s. Kapitel 3.4) ein hilf-
reicher Bezugsrahmen sein, um die verschiedenen Schritte der Informations- und Wis-

senskoordination aktiv zu adressieren.

In der dritten Sequenz haben sich deutliche Unterschiede zwischen den verschiedenen
Marketingaktivititen gezeigt (vier Cluster), so dass eine weitere Aufgabe darin be-
steht, diesen Unterschieden gerecht zu werden. Wéhrend es fiir einige Marketingakti-
vititen notwendig ist, Unterstiitzung durch Marketingwissen fiir die Produktion zu or-
ganisieren, werden andere Marketingaktivitdten, wie die Neukundenakquise, vor allem
im Vertrieb durchgefiihrt. Dadurch besteht zwar weniger Koordinationsaufwand in
Bezug auf die einzelne Marketingaktivitét, im Gesamtbild ist es aber auch wichtig, die
Informationen der Neukundenakquise iibergreifend zu verteilen. Die Ergebnisse der
Arbeit haben zudem gezeigt, dass fiir die Marketingaktivititen verschiedene Abtei-
lungskonstellationen relevant sind, was sich in der Koordination entsprechend wieder-
finden sollte. Auch die insgesamt hohe Relevanz von F&E muss beriicksichtigt wer-
den. Spezielle Instrumente der Mitarbeiterinteraktion konnen von einem koordinieren-
den Bereich implementiert werden. Mdgliche Ansétze, um ein Silo-Arbeiten zu reduz-
ieren, sind:

,,selecting participants for cross-functional teamwork, measuring and rewarding par-
ticipants for cross-functional teamwork, resolving conflicts proactively across func-
tions, developing work protocols that span functional boundaries, designing jobs with
flexible boundaries between areas of functional specialization, and designing bound-
ary spanner roles to support the development of networks across functional bounda-
ries “ (Gittell, 2012: 403).
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Diese Mallnahmen sind insbesondere auch auf Schnittstellen-Management ausgerich-
tet, was fiir die PTM im B2B-Umfeld wichtig ist (s. Kapitel 2.5.2 und Ergebnisse zu
SOTTA in 4.3.3). Die Bedeutung der Eigeninitiative konnte in dieser Arbeit heraus-
gestellt werden. Zur Forderung der Eigeninitiative kdnnen die Instrumente zur Mitar-
beiterinteraktion sinnvoll sein. In jedem Fall sollte die Eigeninitiative unterstiitzt wer-
den, um abteilungsiibergreifende Informationsakquise und -distribution nicht zu hem-

men.

Unabhéngig davon, ob ein hoher, mittlerer oder niedriger Dispersionsgrad vorliegt, hat
sich gezeigt, dass eine gewisse Konsistenz der Dispersionsgrade erstrebenswert ist.
Das bedeutet nicht, dass alle Dispersionsgrade der einzelnen Marketingaktivitéten
identisch sein miissen, doch sie sollten entsprechend der Sinnhaftigkeit der Marketing-
aktivitit konsistent hoher oder niedriger sein als bei anderen Unternehmen (s. Kapitel

5.1.2).

5.3 Limitationen der Arbeit

Die Diskussion der Ergebnisse anhand der fiinf Forschungsliicken hat gezeigt, dass
viele Erkenntnisse gewonnen werden konnten, die den definierten Beitrag der vorlie-
genden Arbeit reprisentieren und somit die Zielsetzung von Kapitel 1.2 adressieren.
Einzelne Einschrankungen zur weitergehenden Generierung von Erkenntnissen wer-
den in diesem Kapitel aufgezeigt. Die Darstellung der Limitationen der Arbeit wird
untergliedert, in dem zunéchst eine allgemeine Einschétzung fiir die Gesamtstudie ge-
geben wird und im Anschluss jeweils auf die einzelnen Sequenzen bezogene Erorte-

rungen folgen.

Die grundsitzliche Limitation der Gesamtstudie besteht insbesondere in der Nicht-
Generalisierbarkeit fiir B2B-Unternehmen innerhalb Deutschlands und damit in der
eingeschrinkten externen Validitdt (Doring & Bortz, 2016: 102). In den Sequenzen 1
und 3 sind die Stichproben jeweils nicht so umfangreich, als dass von generalisierbaren
Ergebnissen gesprochen werden kann. Die Einzelfallstudie in der zweiten Sequenz be-
zieht sich auf ein Unternehmen, erfiillt aber Kriterien zur Einzelfallstudienauswabhl.
Jedoch ist es eine grundsitzliche Limitation von Fallstudien, dass keine Schliisse auf
die Grundgesamtheit vorgenommen werden kdnnen (Borchardt & Gothlich 2007: 36).

Es muss jedoch im Hinblick auf die Generalisierbarkeit betont werden, dass die Ziele
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dieser Studie insbesondere explorativer Natur sind und darin bestehen, das Phanomen
der Dispersion von Marketingaktivitdten im Kontext des B2B-Marketings besser zu

verstehen. Die Generalisierbarkeit der Ergebnisse stand dabei nicht im Vordergrund.

In Bezug auf die erste Sequenz ist anzumerken, dass es gegeniiber dem SA als kon-
zeptionelle Grundlage der Studie verschiedentlich Kritik gibt. Wie jedoch in Kapitel
3.1.3 bereits thematisiert, konnte einigen dieser Kritikpunkte zum Beispiel durch das
Studiendesign und das Ziel der Studie begegnet werden. Die Stichprobe ist aus objek-
tiver Sicht erweiterbar; dennoch wurde deutlich, dass bei den Interviews eine gewisse
»inhaltliche Sattigung® eingetreten ist, so sind beispielsweise ab Interview 6 keine
neuen Outcome-Dimensionen und ab Interview 7 keine neuen Einflussfaktoren mehr
hinzugekommen (s. Anhang 7) . Es ist jedoch nicht auszuschlieBen, dass bei einer gro-
Beren Stichprobe noch weitere Einflussfaktoren genannt worden wiren und damit z.B.
die strategische Ausrichtung, die in der existierenden Literatur bereits vorkommt, aber

in dieser Studie keine Rolle gespielt hat.

Eine Limitation der zweiten Sequenz besteht in der fehlenden Mdoglichkeit der Auf-
zeichnung von Quellen im qualitativen Teil der Fallstudie. Da das Fallstudienunter-
nehmen Audioquellen der Workshop-Termine nicht gestattet hat und somit ausschlie3-
lich Protokolle sowie gemeinsame Reflexionen der Inhalte durch das Forscherteam

existieren, ist die Replikation der Studie in dieser Hinsicht eingeschrénkt.

In der dritten Studie kann zudem von Limitationen hinsichtlich des Studienaufbaus
gesprochen werden, die in zukiinftigen, umfangreicheren Studien iiberwunden werden
konnten. So wurden die Unternehmen nur nach Dienstleistungs- und Giiterunterneh-
men differenziert. Eine detailliertere Analyse auf Basis von Branchen kdnnte weitere
Erkenntnisse bringen. Zusétzlich wire es auch interessant gewesen, den Zusammen-
hang zwischen informalen Dispersionsgraden und dem Informationsmanagement
quantitativ zu untersuchen. Allerdings konnte dies aus forschungs6konomischen
Griinden (insbesondere der zumutbaren Lénge des Fragebogens) in dieser Studie nicht

durchgefiihrt werden.

Zudem sind in der Stichprobe nur Unternehmen enthalten, die eine gewisse Grof3e auf-
weisen, da im Fragebogen eine bestimmte Abteilungsstruktur als Vergleichbarkeits-

grundlage und Voraussetzung fiir die Anwendung des Messinstruments vorgegeben
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war. Gerade kleine Unternehmen, die oft keine Abteilungsuntergliederung haben (Kot-
ler et al., 2006), und auch non-konforme Unternechmen (z.B. mit flachen Hierarchien
oder agilen Prozessstrukturen) weisen diese Struktur jedoch nicht immer auf. An die-
ser Stelle sind daher auch Einschrankungen der externen Validitéit zu sehen (Doring &
Bortz, 2016: 102). Bei kleinen Unternehmen sind extreme Auspragungen zu erwarten:
entweder keine Dispersion, weil eine Person fiir alle Marketingaktivitdten zustindig
ist (1-Personen-Unternehmen) oder vollstindige Dispersion, wenn z.B. alle Griinder

eines Start-Ups gleichwertig in alle Aufgaben eingebunden sind.

5.4  Ansatzpunkte fiir weitere Forschung

Ein erster Schwerpunkt fiir zukiinftige Forschung bezieht sich auf die Koordination
der Zusammenarbeit in Abhéngigkeit mit den Dispersionsgraden der Marketingaktivi-
taten. Dieser Forschungsbereich ist in den Forschungsliicken III und IV positioniert
und bezieht sich darauf, Koordinationsmechanismen in der Marketingorganisation zu
betrachten, diese quantifizierbar zu machen und damit ein groBes Potenzial fiir die
Marketingpraxis zu erschlieBen. Hierfiir konnen etwa die Koordinationsmechanismen
von Gittell (2012: 403) , z.B. Stellen mit flexiblen Grenzen schaffen, Messung und
Belohnung von abteilungsiibergreifender Arbeit, als Ausgangspunkt genommen und
mit Best-Practice-Beispielen angereichert werden. In diesem Kontext ist auch die
Etablierung einer koordinierenden Marketingabteilung (s. Kapitel 5.2.2) zu sehen. Die
spezifische Erforschung einer solchen formalen Instanz beinhaltet auch, die zukiinftige
Ausrichtung des Verstindnisses der Marketingorganisation im weiteren Sinne zu ge-

stalten und dies auf die Anforderungen der New-Work-Entwicklung zu beziehen.

Dies fiihrt auch zu einem zweiten zukiinftigen Forschungsschwerpunkt: Nicht nur die
Ausgestaltung von Arbeitszeiten und Arbeitsorten dndern sich vermehrt, auch Pro-
zesse in Unternehmen unterliegen Verdnderungen. So berichten etwa Bathen und Jel-
den (2014: 37) von Unternehmen wie Spotify, die ihre gesamte Organisationsstruktur
auf Basis agiler Scrum-Teams aufbauen und mit kleinen, interdisziplindren Teams ar-
beiten. Dies entspricht der Logik des aktivititsbasierten Ansatzes und spiegelt die Dis-
persion von Marketingaktivititen wider. Hier besteht Bedarf an Forschung, die diese

neuen Organisationsformen beriicksichtigt. Dafiir bietet sich insbesondere die Orga-
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nizational Network Analysis (ONA) als Tool an, mithilfe derer bereits informale Or-
ganisationsnetzwerke untersucht wurden (Cross et al., 2013: 81). Mithilfe der ONA
konnten daher nicht nur formale, sondern auch informale Prozesse der Dispersion von
Marketingaktivititen innerhalb verschiedenster Organisationsformen im Rahmen von
Fallstudienuntersuchungen abgebildet werden. Bei einer mehrzahligen Fallstudienun-
tersuchung mit Netzwerkanalyse wire es zudem interessant, auch Kunden bzw. ex-
terne Stakeholder mit zu betrachten und Félle zu analysieren, die — anders als SOTTA
— kein typisches deutsches produzierendes Unternehmen darstellen. Die Forschungs-

liicken I, IT und IV sind dieser Forschungsrichtung angehorend.

Nicht nur neue Arbeitsformen priagen die zukiinftige Ausgestaltung der Dispersion von
Marketingaktivititen in B2B-Unternehmen, auch der digitale Wandel wird immer wei-
ter voranschreiten, sodass das Zusammenspiel der Dispersionsgrade von Marketing-
aktivitidten und Informationssystemen noch konkreter untersucht werden sollte (For-
schungsliicken I und V). Hier zeigen sich etwa Forschungspotenziale in der digitalen,
abteilungsiibergreifenden Kundeninteraktion. Auch sollten alle Dimensionen des OIP
(s. Kapitel 3.3.4) in den Vordergrund geriickt und die Dispersion von Marketingakti-
vititen beispielsweise auch im Zusammenhang mit Wissensmanagement analysiert
werden. Zudem zeigt die Weiterentwicklung des Messinstruments, dass das urspriing-
liche Messinstrument von Homburg, Workman,u et al. (1999) durchaus auch in einem
anderen Themengebiet Anwendung finden und Aufschluss iiber abteilungsiibergrei-
fende Tatigkeiten geben kann, was zum Beispiel auch fiir die Untersuchung der Nut-
zung von Informationssystemen verwendet werden kann. Redding (2015) hat unter
dem Stichwort ,,Marketing automation* bereits sehr interessante Ideen fiir B2B-Un-
ternehmen und Potenziale zur Digitalisierung abteilungsiibergreifender Tétigkeiten
aufgezeigt, allerdings beschriankt sich die Arbeit auf die Schnittstelle zum Vertrieb.
Dieses Thema muss zukiinftig breiter und eher anhand der aktivititsbasierten Perspek-

tive aufgegriffen werden.

Weiterer Forschungsbedarf ist auch fiir das abgeleitete Forschungsframework sowie
die formulierten Propositionen und Hypothesen erkennbar (Forschungsliicken III und
V). Hier ergeben sich verschiedene Perspektiven fiir weitere Forschung. Insbesondere

die Zusammenhinge zwischen den Graden der Dispersion von Marketingaktivitéten
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und weiteren Outcome-Dimensionen sollten im Vordergrund stehen. So konnten Er-
kenntnisse liber die aggregierte Ebene der Effektivitit und Effizienz hinaus entstehen.
Ebenso wurden bereits weitere Propositionen in Bezug auf die Outcome-Dimensionen
abteilungsiibergreifende Informationsakquise und abteilungsiibergreifende Informati-
onsdistribution formuliert (P3, Pa4a, P4y, Pac, Ps), die getestet werden kdnnen. Dies sollte
in einem groBen, brancheniibergreifenden Sample geschehen. Zusétzlich sind konzep-
tionelle Erweiterungen denkbar. Aus der Anreicherung der Modelle von Burns und
Stalker (1961) zu mechanistischen und organischen Organisationsstrukturen oder
Lawrence und Lorsch (1967) zu statischer und dynamischer Umwelt mit den Erkennt-
nissen zu den Dispersionsgraden konnten wertvolle Handlungsempfehlungen entste-
hen. DeGroot und Brownlee (2006) haben sich beispielsweise den Zusammenhang
zwischen OCB und der Arbeit von Burns und Stalker (1961) angeschaut und somit
eine erste Kombination von OCB und SA vorgenommen, die um die Ergebnisse dieser

Arbeit noch ergiinzt werden konnte.

SchlieBlich ergibt sich auch aus den Erkenntnissen nach dem ,,Zuhause der Marke-
tingaktivitdten sowie der Frage nach der ,,Konsistenz von Dispersion* Forschungsbe-
darf. Dieser zielt sowohl auf Forschungsliicke I als auch II ab, denn es ist wichtig,
jeweils einzeln zu analysieren, fiir welche der zwolf Marketingaktivitétsbiindel ein Zu-
hause (Zustandigkeitsanteil > 50 %) relevant ist, wo das Zuhause am besten angesie-
delt ist®, welche Aktivititen ggf. von einer koordinierenden Marketingabteilung tiber-
nommen werden konnen und wie dies in Organisationen umgesetzt werden kann. Da-
mit einher geht die Frage nach der Konsistenz der Dispersion, da man den Unterschied-
lichkeiten der Marketingaktivititen zwar gerecht werden sollte, gleichzeitig aber die
Marketingaktivititen in dhnlichem Ausmal stark oder gering dispergiert sein sollten

(s. Kapitel 5.1.2).

3 Moorman (2016) hat analysiert, bei wie vielen Unternehmen die Marketingabteilung fiir bestimmte
Marketingaktivititen (19 verschiedene) den ,,Lead* hat. Die hochsten Werte hat die Aktivitét ,,Brand*:
Die Marketingabteilung hat fiir Brand bei 87,5 % der Unternehmen den Lead. Deutlich seltener hat die
Marketingabteilung bei anderen Marketingaktivititen den Lead, z.B. ,,New Products* (36,3 %) oder
,»Pricing (32,10 %). Die Frage nach dem ,,Lead* mit etwas offenerer Gestaltung (nicht nur Marketin-
gabteilung kommt als ,,Lead” in Frage, dies wiirde einer funktionsbasierten Perspektive entsprechen,
sondern alle Abteilungen des Fragebogens), konnte einen Mehrwert zur kiinftigen Analyse des Disper-
sionsgrads in Kombination mit der Analyse des ,,Zuhauses® von Marketingaktivititen und die Relevanz
einer hauptverantwortlichen Abteilung weiterfiihren.



267

5.5 Zusammenfassung der Ergebnisse und Fazit

In Bezug auf die eingangs formulierten Forschungsziele kann festgehalten werden,
dass sowohl das Verstindnis des konkreten Phinomens der Dispersion von Marketing-
aktivitdten als auch der organisationale Kontext, in dem das Phédnomen existiert, er-
weitert werden konnten. Die geforderten empirischen Erkenntnisse zu den aktuellen
Verdnderungen der Marketingorganisation (Moorman & Day, 2016) konnten fiir den
Themenbereich der Dispersion von Marketingaktivititen multimethodisch (Mixed-
Methods-Design) aufgezeigt werden. Dies wurde anhand von fiinf identifizierten For-
schungsliicken analysiert, die insgesamt zehn Forschungsfragen umfassen und in drei

methodischen Sequenzen studiert wurden.

Im Folgenden soll noch einmal kurz auf die drei bedeutendsten inhaltlichen Ergebnisse
der vorliegenden Arbeit eingegangen werden, wobei jede einzelne Sequenz Beitrige

geliefert hat:

Erstens hat die Messung der Dispersionsgrade einen hohen Erkenntnisgewinn ge-
bracht. Die dafiir ermittelte Ausgangsbasis der zwolf Marketingaktivitdtsbiindel
konnte in Kombination mit dem Messinstrument z.B. dafiir genutzt werden, zwei Clus-
teranalysen durchzufiihren. Hierbei kristallisieren sich zum einen die Unterschiede der
einzelnen Marketingaktivitaten hinsichtlich der Dispersion heraus (4-Cluster-Losung),
zum andern konnten die verschiedenen Unternehmen der Stichprobe in einer 3-Clus-
ter-Losung systematisiert werden. So konnten beispielsweise Unterschiede zwischen
den Dispersionsgraden und der Wahrnehmung des Erfolgs im Vergleich zum Wett-
bewerb ausgemacht werden. Im Rahmen der Messung des aggregierten Grads der Dis-
persion von Marketingaktivititen hat sich zudem gezeigt, dass dieser nur in einem Fall
grofler als 60 % war, so dass davon ausgegangen werden kann, dass es eine gewisse
Basis von Marketingaktivititen in der Marketing-/Vertriebsabteilung gibt, die dort
formal verbleibt und dass damit ein ,,Verschwinden des Marketings“ in B2B-Unter-

nehmen nicht absehbar ist.

Ein zweiter Ergebnisausschnitt bezieht sich auf die Erkenntnisse zum Forschungsmo-
dell, bei dem Einflussfaktoren und Outcome-Dimensionen des Grads der Disper-
sion von Marketingaktivitéten identifiziert werden konnten und auf Basis der gewon-
nenen empirischen Erkenntnisse Propositionen hinsichtlich der Zusammenhénge zwi-

schen den Einflussfaktoren und dem Grad der Dispersion von Marketingaktivitéten
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sowie dem Grad der Dispersion von Marketingaktivitidten und den Outcome-Dimensi-
onen abgeleitet werden konnten. Als weiterer bedeutender Erkenntnisgewinn der Un-
tersuchung hat sich gezeigt, dass diese Zusammenhénge in Kombination mit den Or-
ganisationsstrukturdimensionen als Steuerungstool der Dispersion von Marketingak-
tivititen in B2B-Unternehmen eingesetzt werden konnen. Sofern vergleichsweise
hohe Dispersionsgrade vorliegen, ist eines der wichtigsten Ergebnisse, dass eine Ko-
ordinationsstelle sinnvoll ist, die sich auch mit Aspekten wie Informationsmanage-
ment, Supervision, gezielter Incentivierung von OIP und informalen Komponenten

wie der Eigeninitiative auseinandersetzt.

Der dritte Themenkomplex bezieht sich genau auf diesen Aspekt: Die Gegentiberstel-
lung von formalen und informalen Dispersionsgraden hat gezeigt, dass die Unter-
scheidung — insbesondere in alltdglichen Prozessen und Routinen — bedeutend ist und
dass dies in Praxis und Forschung zur Marketingorganisation bislang deutlich zu we-

nig Aufmerksamkeit bekommen hat.

Neben den drei inhaltlichen Ergebnissen der Arbeit ist ein weiteres, dass sich der
Mixed-Methods-Ansatz zur Durchfiihrung von Forschung im Themenbereich der
Marketingorganisation bewéhrt hat. Da der Analyserahmen sehr komplex war, hat die
gegenseitige Befruchtung der einzelnen Sequenzen verstirkt dazu beigetragen, ein
ganzheitliches Bild der Dispersion von Marketingaktivitaten zu schaffen und durch die
verschiedenen Schwerpunkte und Blickwinkel der einzelnen Methoden hat sie jeweils
unterschiedliche, aber allesamt wichtige Erkenntnisse hervorgebracht. Fiir die weitere
Forschung auf dem Gebiet der Marketingorganisation sollte dieser Ansatz berticksich-

tigt werden, weil komplexe Zusammenhédnge damit greifbarer werden.

Durchgehend hat sich gezeigt, dass es sich bei der Dispersion von Marketingaktivita-
ten um ein Alltagsphdnomen in Unternehmen handelt und dass alle Kontaktpersonen
ad hoc entsprechende Erfahrungen und Inhalte beitragen konnten. Die Relevanz des
Themas in der Praxis wurde dadurch wiederholt bekréftigt. Und auch wenn es sich bei
der Dispersion von Marketingaktivitdten nicht nur innerhalb der verschiedenen Akti-
vitdten, sondern auch in Bezug auf die Unternehmen um sehr unterschiedliche Aus-
pragungsformen handelt, konnte im Zuge der Clusteranalyse eine Systematisierung
durchgefiihrt werden. Die konkreten, abgeleiteten Handlungsempfehlungen zeigen vor

allem Werkzeuge auf, wie hohere Dispersionsgrade erzielt werden kdnnen. Genauso
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konnen die Organisationsstrukturdimensionen jedoch als Werkzeuge angesehen wer-
den, um niedrigere Dispersionsgrade zu erzielen — dies ist abhéngig von den jeweiligen

Unternehmenszielen.

Ein Hauptanliegen der Arbeit war es, die schon seit 1998 existierende Definition zur
Dispersion von Marketingaktivitdten von Workman et al. (1998) mit Erkenntnissen
zum konkreten Phdnomen anzureichern. Wie im Fazit dargelegt, konnte das Verstind-
nis hierzu enorm erweitert werden. Dabei hat sich insbesondere gezeigt, dass die De-
finition adaptiert werden sollte, da der Grad der Dispersion von Marketingaktivitéten
zwar die iibergreifende Idee widerspiegelt, aber nur eine begrenzte Aussagekraft hat.
Die Betrachtung der Dispersionsgrade der einzelnen Marketingaktivitéten ist derweil

umso bedeutsamer.
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Anhang

Anhang 1: Organigrammbeispiele der Aufbauorganisation

1. Funktionsorientierte Spezialisierung

Unternehmen, die funktionsorientiert aufgebaut sind, haben die verschiedenen Unter-
nehmensbereiche anhand der Aktivitdten in der Wertschopfungskette bzw. der Aufga-
benart gegliedert (s. Abbildung A1-1) (Homburg, 2012: 1111). Einer dieser Teilberei-
che ist demnach zumeist das Marketing, ein weiterer der Vertrieb. Analog dazu bedeu-
tet eine funktionsorientierte Marketingorganisation, dass Marketingfunktionen in ein-
zelne Bereiche strukturiert werden, wie z.B. Marktforschung, Kundendienst oder Wer-

bung (s. Abbildung A1-2) (Bruhn, 2012: 282).

Geschiftsfiihrung
Einkauf Produktion Finanzen Marketing Vertrieb g Forschung &
wesen Entwicklung

Abbildung A1-1: Funktionsorientierte Spezialisierung eines Unternehmens (Homburg, 2012:
1112)

Marketingleitung

Marketingplanung

Direct Produkt- . Kunden- Verkaufs- Markt-
. . Vertrieb q Werbung )
Marketing entwicklung service forderung forschung
Produkt Produkt Region Region Region Region Produkt Produkt Produkt Produkt
A B A B A B A B A B

Abbildung A1-2: Funktionsorientierte Marketingorganisation (Bruhn, 2012: 283)
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2. Objektorientierte Spezialisierung

Bei einer objektorientierten Autbauform stehen Bezugsobjekte des Unternehmens im
Vordergrund (fiir Beispiele s. Abbildungen A1-3, Al-5, A1-6). Diese konnen ver-
schiedenen Auspragungen haben, wie etwa Produktgruppen. Die verschiedenen Auf-
gaben werden dann innerhalb der Objekte aufgehangen, sodass etwa unter den ver-
schiedenen Produktgruppen jeweils eine Produktentwicklung angesiedelt sein kann
(Homburg, 2012: 1113). Das Beispiel fiir eine produktorientierte Marketingorganisa-
tion (s. Abbildung A1-4) zeigt, dass unterhalb der Produktorientierung jeweils die ver-

schiedenen Marketingaufgaben angegliedert sind.

a. Produktorientierte Spezialisierung

Unternehmens-
leitung
' ! i
Geschiftseinheit Geschiftseinheit Geschiftseinheit
Produktgruppe A Produktgruppe B Produktgruppe C

Abbildung A1-3: Produktorientierte Spezialisierung eines Unternehmens (Homburg, 2012:
1113)

Marketingleitung

Marketing-
Produktsparte A Produktsparte B ;

p oduktsparte Produktsparte C S
Produkt- | Produkt- . Produkt- | & (éorg(:lte
entwicklung entwicklung entwicklung ni‘(’:atio:;
= Vertrieb [—  Vertrieb = Vertrieb - Dl
forschung
Kunden- = Kunden- | Kunden- | Internet-
service service service Auftritt

—  Werbung —  Werbung L Werbung
|

Abbildung A1-4: Produktorientierte Marketingorganisation (Bruhn, 2012: 284)
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b. Kundenorientierte Spezialisierung

Unternehmens-
leitung
Geschiftseinheit Geschiftseinheit Geschiiftseinheit
Kundengruppe 1 Kundengruppe 2 Kundengruppe 3

Abbildung A1-5: Kundenorientierte Spezialisierung (Homburg, 2012: 1113)

c. Regionenorientierte Spezialisierung

Unternehmensleitung

Geschiftseinheit Geschiftseinheit Geschiftseinheit Geschéftseinheit Geschiftseinheit
EU NAFTA Asien/Australien Lateinamerika Afrika

Abbildung A1-6: Regionenorientierte Spezialisierung (Homburg, 2012: 1113)

3. Matrixorientierte Spezialisierung

Eine weitere Organisationsform entsteht, wenn zwei Spezialisierungen auf einer
Ebene erfolgen (Homburg, 2012: 1115). Man spricht dann von einer Matrixorganisa-
tion, die z.B. in Form von Projektteams agieren. Am héiufigsten werden die beiden

Spezialisierungen ,,Funktion* und ,,Produkte angewendet (Bruhn, 2012: 285).
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Unternehmens-
leitung

Forschung &

R Beschaffung Produktion Marketing Vertrieb

Geschiftseinheit
Produktgruppe A

Geschiftseinheit
Produktgruppe B

Geschiftseinheit
Produktgruppe C

Abbildung A1-7: Matrixorganisation (Homburg, 2012: 1116)

Marketingleitung == Marketingservices

Pro_dukt- Vertrieb Kundﬁ:n— Werbung
entwicklung service

— Produkt A

= Produkt B

= Produkt C

— Produkt D

Abbildung A1-8: Matrixorientierte Marketingorganisation (Bruhn, 2012: 285)
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4. Mehrere Spezialisierungsformen auf verschiedenen Ebenen

Unternehmens-
leitung
' '
Geschiftseinheit Geschiftseinheit
Produktgruppe 1 Produktgruppe 2
Marketing Vertrieb Produktion Finanzen
]
] ) ‘
Vertrieb Vertrieb Vertrieb
Land 1 Land 2 Land 3

Produktions-
orientierung

Funktions-
orientierung

Regionen-
orientierung

Abbildung A1-9: Mehrere Spezialisierungsformen auf verschiedenen Hierarchieebenen
(Homburg, 2012: 1115)
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Anhang 2: Tabellarische Detaildarstellung des Studienaufbaus inklusive Forschungsfragen

Grad der Dispersion von Marketing-

aktivititen

Einflussfaktoren und Outcome-Di-
mensionen der Dispersion von Marke-

tingaktivitiiten

Ausgewiihlte, verbundene Kon-
strukte der Dispersion von Marke-

tingaktivititen

Theoretische/ konzeptionelle Fundie-

rung

Sequenz 1 (Kapitel 4.2) Quali-

tative Interviews, Vorstudie

Forschungsfrage 1: Welche Aktivitditen
werden im Kontext der aktivititsbezoge-
nen Marketingperspektive als Marke-
tingaktivitdten in Business-to-Business

Unternehmen wahrgenommen?

Forschungsfrage 2: Wo sind die Mar-
ketingaktivitdten innerhalb und auf3er-
halb der Marketingorganisation veran-

kert?

Forschungsfrage 6: Welche Einfluss-
faktoren wirken auf den Grad der Dis-

persion von Marketingaktivitdiiten?

Forschungsfrage 7: In welche Out-
come-Dimensionen resultiert der Grad
der Dispersion von Marketingaktivitd-

ten?

Forschungsfrage 8: Wie unterscheidet
sich der Grad der formalen Dispersion
von Marketingaktivitditen und der Grad
der informalen Dispersion von Marke-

tingaktivitdten in einem Unternehmen?

Situativer Ansatz (Kapitel 3.1)

Sequenz 2 (Kapitel 4.3)
Qualitative Fallstudienun-

tersuchung

Forschungsfrage 1: Welche Aktivitdten
werden im Kontext der aktivitiitsbezoge-
nen Marketingperspektive als Marke-
tingaktivitdten in Business-to-Business

Unternehmen wahrgenommen?

Forschungsfrage 2: Wo sind die Mar-
ketingaktivitdten innerhalb und aufer-
halb der Marketingorganisation veran-

kert?

Forschungsfrage 6: Welche Einfluss-
faktoren wirken auf den Grad der Dis-

persion von Marketingaktivitdiiten?

Forschungsfrage 7: In welche Out-
come-Dimensionen resultiert der Grad
der Dispersion von Marketingaktivitd-

ten?

Situativer Ansatz (Kapitel 3.1) und OCB
(Kapitel 3.2)
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Anhang 3: Frameworks der Marketingorganisationsforschung

Situative Dimensionen

( Interne \

Umweltkonditionen

* Ressourcenab-
hangigkeit

« Ahnlichkeit der
Arbeitsgebiete

« Strategische

Strukturelle und Prozess-
Dimensionen

Transaktionen zwischen
Marketing und anderen
Funktionen

Arbeit
Ressourcen
Assistenz

Ausrichtung

( Externe \

Umweltkonditionen

« Komplexitat
* Turbulenz

Kommunikationsfluss
zwischen Marketing und
anderen Funktionen

Anzahl
Schwierigkeit
Formal vs. informal

N

Koordinationsmuster
zwischen Marketing und
anderen Funktionen

Formale Regeln und
Prozedere
Informaler Einfluss

Konfliktldsungsmechanismen

|
}
|

Outcome Dimensionen

Funktionale Outcomes

« Erreichung der
Marketingziele

« Erreichung der Ziele
anderer Bereiche

« Erreichung
gemeinsamer Ziele

/ Psycho-Soziale \

Outcomes

*  Wahrgenommene
Effektivitat der
Beziehung

* Konflikte

Abbildung A3-1: Framework von Ruekert und Walker (1987) zur Feststellung der Interaktion

von Marketing mit anderen funktionalen Bereichen
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Umweltdimensionen Dimensionen der Marketingorganisation

/Faktoren auBerhalb der Firma\

* Marktunsicherheit
» Technologieunsicherheit

» Branche
» Gesellschaftlicher Kontext / Strukturelle Dimensionen \
« Struktur innerhalb der Marketing- und
K / Vertriebsabteilung

* Formalisierung und Zentralisierung
+ Strukturelle Ansiedlung von Marketing und

/ Firmenspezifische Faktoren \ Vertrieb
+ GroRe der Firma

\ / v
» Verbundenheit von

Marketing- und \
Vertriebsaufgaben Business
Unit-tbergreifend /

v

Nicht-strukturelle Dimensionen \

-

» Funktionslibergreifende Dispersion von
Marketingaktivitaten

+ Einfluss der Marketing (Sub-) Abteilung

» Funktionsibergreifende Interaktionen

~

SBU-spezifische Faktoren \

» Strategische Orientierung
» Marktorientierung k /

* Kundenkonzentration
* Globale Orientierung

. s

Abbildung A3-2: Framework von Workman et al. (1998) zur Verbindung zwischen Umwelt

und Dimensionen der Marketingorganisation
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Anhang 4: Leitfaden der semi-strukturierten Interviews in der qualitativen Vor-

studien

1. Einfiihrung in das Interview

e Interview als Ausgangspunkt fiir die empirische Erhebung zu meiner Doktor-
arbeit

e zum Forschungsgebiet der Dissertation

e Unter Marktbearbeitungsaktivititen verstehe ich alle Absatzaktivititen, die
auf (existierende) Kunden, potenzielle Kunden und Wettbewerber gerichtet
sind.

¢ mich interessiert
a. wie Marktbearbeitungsaktivititen formal verankert sind und durch in-
formale Einfliisse gepragt sind
b. welche Auswirkungen die Verteilung der Marktbearbeitungsaktivité-
ten auf den Markterfolg hat

e Anonymitét wird zugesichert, keine Riickschliisse auf Firma oder gar ein-
zelne Person moglich

e Istes ok, wenn das Gesprich zur Erleichterung der Auswertung aufgenom-
men wird?

Zum Interview:

e Fragen sollen nach eigenem Ermessen ergidnzt werden
e gerne Riickfragen stellen bei Unklarheiten
e gerne weitere Gesichtspunkte aufgreifen, sofern diese bedeutsam erscheinen

2. Daten (allg. Fragenblock)

1 In welcher Branche sind Sie tdtig?

2 Wie lange sind Sie bereits in diesem Unternehmen?

3. Welche Position haben Sie in dem Unternehmen inne?

4 Inwieweit sind Sie in Marktbearbeitungsaktivititen eingebunden, also
Absatzaktivitéten, die sich auf derzeitige Kunden, potenzielle Kunden o-
der Wettbewerber beziehen?
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3. Einfithrung in die Marktbearbeitungsaktivititen des Unternechmens

Zunichst mochte ich nachvollziehen kénnen, wie Marktbearbeitung in Threm Un-

ternehmen verstanden wird. Dafiir interessiert mich:

1.
2.

Welche Marktbearbeitungsaktivititen Sie in [hrem Unternehmen haben?
Wenn Sie an Kundenkontakte, Marktinformationen oder potenzielle Kunden
denken, fallen Thnen dann noch andere Marktbearbeitungsaktivitidten ein?
Wird die Marktbearbeitung in Threm Unternehmen funktionsiibergreifend
durchgefiihrt/also funktionsiibergreifend verstanden? Welche Beispiele fallen
Ihnen hierzu ein?

4. Formale Organisationsstruktur:

Bitte denken Sie an die Art und Weise wie Marktbearbeitung in Threm Unterneh-

men formal aufgebaut ist, z.B. durch ein Unternehmens- oder Bereichsorgani-

gramm oder durch formale Regeln und Prozesse.

1.

Ich mochte gerne wissen, wo Marktbearbeitungsaktivititen in [hrem Unter-
nehmen strukturell verankert sind und wiirde Sie gerne bitten, wenn es mog-
lich ist, dass Sie mir bitte die Strukturform entweder aufzeichnen und per
Scan an mich schicken oder mir die Struktur so erkldren, dass ich es aufzeich-
nen kann.

Gibt es in der Prozessorganisation eine formale Struktur fiir Marktbearbei-
tungsaktivitéiten, z.B. regelmiBig standfindende Kundenbesuche mit Kollegen
aus anderen Abteilungen?

5. Formale vs. Informale Organisation:

1.

Weicht die tatsdchliche Durchfiihrung der Marktbearbeitungsaktivitdten hiu-
fig von den formalen Vorgaben ab? Warum?

Findet durch die Abweichungen von den formalen Vorgaben die Marktbear-
beitung in Abteilungen oder Funktionen statt, die formal dafiir eigentlich
nicht zustdndig sind?

Welche informalen Prozesse unterstiitzen Marktbearbeitungsaktivitdten Ihres
Unternehmens? (beispielhaft informale Netzwerke durch gemeinsame Kaf-
feepausen oder Schulungen mit Kollegen aus anderen Abteilungen)

Sie haben von bereichsiibergreifenden Marktbearbeitungsaktivitéten berich-
tet. Wie sieht es aus mit der Koordination dieser Aktivititen? Gibt es dafiir
Verantwortliche?
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6. Einflussfaktoren

Wenn Sie an die verschiedenen Marktbearbeitungsaktivititen Ihres Unternehmens

denken und daran, in welchen Bereichen oder Abteilungen diese im Unternehmen

ausgefiihrt werden:

1.

Welche Faktoren beeinflussen die formale Struktur, also wo Marktbearbei-
tungsaktivititen formal in Threm Unternehmen ausgefiihrt werden? Warum ist
Ihr Organigramm hinsichtlich der Marktbearbeitungsaktivititen so aufgebaut
wie es ist?

Koénnen Sie Einflussfaktoren ausmachen?

Welche Faktoren flihren dazu, dass Marktbearbeitungsaktivitdten auch von
anderen Abteilungen durchgefiihrt werden?

Ich wiirde nun ein paar mogliche Einflussfaktoren mit Ihnen durchgehen,
manche davon sind trivial, manche kdnnen abwegig sein, ich bitte Sie da ein-
fach um Ihre Einschitzung in Bezug auf Ihr Unternehmen und bitte Sie, wenn
Ihnen ein gutes Beispiel zu einem Faktor einfillt, dieses kurz zu erldutern.
Branche, Aufgaben Marketingabteilung, Leistungsprogramm, Grof3e der Or-
ganisation, Umweltturbulenz, Rechtsform, Marktunsicherheit, Durchdringung
der Kundenorientierung, Internationale Ausrichtung des Unternehmens, Ab-
hingigkeit von Kunden, Interaktion mit (Kollegen in) anderen Funktionen,
Schnittstellenbewusstsein (Kenntnis, wer fiir was verantwortlich ist), Wettbe-
werbsintensitit, B2B vs. B2C, Ressourcenabhingigkeit

7. Outcome

1.

Wie stellen sie fest, ob IThre Marktbearbeitungsaktivitéten erfolgreich waren
oder nicht?

Welche Durchfithrungsweise (formal oder informal, zentrale oder dezentrale
Marktbearbeitungsaktivititen) sind gut und warum?

Konnen Sie hierbei bestimmte Erfolgsgrof3en ausmachen (z.B. Mitarbeiterzu-
friedenheit, Flexibilitdt des Unternehmens, Innovationskraft)
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Anhang 5: Kodierleitfaden Einflussfaktoren und Outcome-Dimensionen mit Ankerbeispielen der ersten Sequenz

Tabelle A5-1: Einflussfaktoren des Grads der Dispersion von Marketingaktivitaten

Einflussfaktoren: First Order

Categories & Definition

Charakterisierung des Zusammenhangs zu

DoMA

Richtungsbeschreibung

Ankerbeispiel

Interessen

Interessen spiegeln sich in Form
von politischen Prozessen in Or-
ganisationen wider, die zum Bei-
spiel in Form von ,verdeckten
MaBnahmen* durchgesetzt wer-
den, um personliche Interessen,
Interessen der Abteilung oder
auch der Business Unit zu fordern
oder Interessen anderer zu stoppen
(Kohli & Jaworski, 1990: 10ff;
Schreyogg, 2012).

Der Ort der strukturellen Verankerung von
Marketingaktivititen wird durch personliche

Interessen (z.B. Machtinteressen) beeinflusst.

Je nach Inhalt der Interessen, kann
ein kleinerer oder groBerer Grad
der Dispersion von Marketingakti-

vitdten einhergehen.

Also das ist wahrscheinlich auch nicht wissenschaftlich der best way, aber so war es de
facto, [...] bei den Geschiftsfithrern miissen die Bereiche, die drunter hdngen, auch perso-

nell auch immer ausgeglichen sein. (Sophie, 45)

Personenbezogene Kompeten-

zen

Personenbezogene Kompetenzen
konnen z.B. idiosynkratrisches
Wissen oder individuelle Kompe-
tenzen sein (z.B. Vertriebshdnd-
chen, bestimmtes Netzwerk). Idio-

synkratisches Wissen beinhaltet

bspw. Wissen iiber spezifische

Durch den Besitz von idiosynkratrischem
Wissen, spezifischen Kenntnissen, Fahigkei-
ten, personlichen Netzwerken wird der Ort
der strukturellen Verankerung als auch der
tatsdchlichen Durchfithrung von Marketing-
aktivitdten entsprechend angepasst bzw. neu
geschaffen, typischerweise erfolgt dies stér-

ker auf einer dezentralen Ebene.

Je nach Situation, kann ein kleine-
rer oder groBerer Grad der Disper-
sion von Marketingaktivitdten mit
personenbezogenen Kompetenzen

einhergehen.

Ist aber eher nach den Personlichkeiten der, oder nach den Stirken der Geschiftsfiihrer

aufgegliedert [...]. Deswegen hat man diese drei Bereiche so getrennt. (Sophie, 23)
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Einflussfaktoren: First Order

Categories & Definition

Charakterisierung des Zusammenhangs zu

DoMA

Richtungsbeschreibung

Ankerbeispiel

Skills, Praferenzen von Indivi-
duen, Besonderheiten von Ma-
schinen. Dieses Wissen ist
schwierig oder unmoglich aggre-
gierbar oder zusammenfassbar.

(Jensen & Meckling, 1995: 252)

Marktorientierung

Marktorientierung bezieht sich auf
die unternehmensweite Generie-
rung, Verteilung und Reaktions-
bereitschaft zu Marktintelligenz
mit dem Ziel einen groferen Kun-
den- und Marktfokus zu erzielen.
(Jaworski & Kohli, 1993; Narver
& Slater, 1990)

Die Einbeziehung von Markt-/Wettbewerber-
und Kundeninformationen/-bediirfnissen
wirkt sich auf die Ausgestaltung der Vertei-
lung von Marketingaktivititen in verschiede-
nen Organisationsbereichen, -funktionen/-
segmenten aus, z.B. in der Ausgestaltung und
Priorisierung von Marktforschungsaktivita-

ten in der Organisation.

Je stirker die Ausprigung der
Marktorientierung in der Organi-
sation, desto grofer ist der Grad
der Dispersion von Marketingakti-

vitdten.

Also wir laufen nicht jedem Trend hinterher, sondern wir versuchen, wenn wir glauben ein
gutes oder ein besseres Produkt als die Konkurrenz zu haben, das beim richtigen Kunden
ins Spiel zu bringen. Oder noch anders, wenn die neue [Produkt-]Entwicklungen haben,
praktisch in der parallelen [Produkt-]Entwicklung dabei zu sein. Also als kompetenter An-

sprechpartner. (Rolf, 61)

Kundenorientierung

Kundenorientierung ist eine Ori-
entierung des Managements, die
davon ausgeht, dass die Kenntnis
der Kundenbediirfnisse und ein
abgestimmter Marketing-Mix ei-
nen entscheidenden Vorsprung im
(Plinke,

Wettbewerb  schaffen

2000: 110).

Durch die Beriicksichtigung von Kundeninte-
ressen/-bediirfnissen ist die Verteilung von
Marketingaktivititen in verschiedenen Orga-
nisationsbereichen, -funktionen/-segmenten
beeinflusst, z.B. auch durch Spezialisierung

nach Kunden oder durch die formale Integra-

tion von Technikern in das Vertriebsteam.

Je stirker die Ausprigung der
Kundenorientierung in der Orga-
nisation, desto groBer ist der Grad
der Dispersion von Marketingakti-

vitdten.

In Amerika, also USA, gibt’s so eine starke Motivation "buy local'. Also die kaufen lieber
was ein, was in den USA gefertigt wurde. Wir haben uns halt darauf eingestellt. Aber in
der Marktbearbeitung wird das dann dort in Masterregionen dann eher regional gemacht.
Also wir offerieren dann nicht irgendwie Produkte aus unseren Mérkten, wie in Indone-
sien, Kolumbien oder Argentinien. Sondern wir sagen, naja ihr héttet wohl gern Produkte
aus Pennsylvania oder vielleicht noch aus Mexiko. Also da nehmen wir schon so Riicksicht

drauf. (Rolf, 85)
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Einflussfaktoren: First Order

Categories & Definition

Charakterisierung des Zusammenhangs zu

DoMA

Richtungsbeschreibung

Ankerbeispiel

Unternehmensphilosophie

Die Unternehmensphilosophie be-
steht aus formulierten Normen
und Werten und beinhaltet die
Leitsédtze fiir das Unternehmens-
verhalten. (Bamberger & Wrona,

2012: 143f).

Das Leitbild des Unternehmens kann Einfluss
darauf haben, mit welchem Akzent Marke-

tingaktivitdten ausgefiihrt werden.

Je stirker die Unternechmensphilo-
sophie auf die Befriedigung von
Kundenbediirfnissen ausgerichtet
ist, desto hoher ist der Grad der
Dispersion von Marketingaktivité-

ten.

Bei uns ist es halt nicht so, also wir legen da schon Wert drauf, dass wir so nah beim
Kunden wie méglich sind. Das ist ja auch Unternehmensphilosophie. Ja definitiv. (Anna,

71)

Leistungsprogramm

Beim Leistungsprogramm handelt
es sich um alle Produktionsfakto-
ren, die einem Anbieter langfristig
zur Verfligung stehen und tiber die
er autonom, also selbstdndig dis-
ponieren kann (Kleinaltenkamp &

Jacob, 2006: 14)

Die Sortimentstiefe und —breite beeinflusst
die Anzahl der Abteilungen/ Funktionen, die

in Marketingaktivitdten involviert sind.

Die Erklarungsbediirftigkeit eines Produktes
ist relevant im Kontext der Dispersion von
Marketingaktivititen, da dies z.B. mehr In-
volvierung von Ingenieuren im Vertrieb be-
deuten kann als bei Produkten, die weniger

erkldrungsbediirftig sind.

Je breiter, komplexer und tiefer
das Leistungsprogramm einer Or-
ganisation, desto grofer der Grad
der Dispersion von Marketingakti-

vitdten.

Ich denke schon, dass das einen Einfluss hat. Sie miissen mal sehen, die Schwierigkeit ist
in technischen Bereichen, sie miissen ja die Technik verstehen, das hat allein schon eine
formale, das hat allein schon Auswirkungen auf die Personalauswahl. Ich meine, wenn sie
Marketing machen, wenn sie hochkomplizierte, also wie ich. [...] Diese Geschiftsberei-
che, also die strategischen Geschiftsfelder [innerhalb eines Unternehmens], die haben

dann auch unterschiedliche Strukturen intern. (Rainer, 42)

Bedeutung der Abnehmer auf
mehreren nachgelagerten Wert-

schopfungsstufen (B2B vs. B2C)

Die Nachfrage auf B2B-Mirkten

hédngen von Beschaffungsent-

scheidungen nachgelagerter Wei-

Organisationen, die im B2B-Bereich titig
sind, richten sich nicht nur auf den direkten
Kunden, sondern auch auf Kunden nachgela-
gerter Wertschopfungsstufen. Eine organisa-
tionale Verankerung von Aktivititen, die auf
eine solche abgeleitete Nachfolge zielen, ist

abhéngig von der Bedeutung der Abnehmer.

Je groBer die Bedeutung der Ab-
nehmer auf nachgelagerten Wert-
schopfungsstufen, desto groBer
der Grad der Dispersion von Mar-

ketingaktivitéiten.

Wir sind ja in einem Geschift, dass dann ja eher so was wie Business-to-Business ist und
das ist natiirlich etwas ganz anderes, ob da jetzt fiir Snickers Werbung macht oder man ein
Millionenprojekt verkaufen méchte. Ich glaube das ist einfach sehr unterschiedlich. Und
da ist, sagen wir mal, bei einem B-to-B-Geschift soweit ich das weil, Key Account Ma-

nagement immer sehr wichtig. (Matthias, 39)
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Einflussfaktoren: First Order

Categories & Definition

Charakterisierung des Zusammenhangs zu

DoMA

Richtungsbeschreibung

Ankerbeispiel

terverarbeitungs- und/oder Han-
delsstufen ab, weshalb sich die
Bedeutung der Abnehmer von
B2C-Mirkten
(Kleinaltenkamp &  Rudolph,
2002: 285).

unterscheidet

Branche

Die Branche beschreibt die An-
sammlung verschiedener Organi-
sationen mit einer dhnlichen Pro-

dukt-/Dienstleistungsausrichtung.

Besonderheiten z.B. hinsichtlich der rechtli-
chen Rahmenbedingungen einer Branche ha-
ben Auswirkung auf die Dispersion von Mar-
ketingaktivitdten. Marketingaktivitdten wer-
den dadurch z.T. direkt beeinflusst (Pharma-

industrie z.B. sehr stark davon betroffen).

Je nach Branche kann der Grad der
Dispersion von Marketingaktivité-
ten variieren. Dies ist sehr spezi-
fisch. In Branchen mit hoher Re-
gulation zeigt sich ein hdoherer
Grad der Dispersion von Marke-

tingaktivitéten.

Weil es macht einen riesen Unterschied, ob jetzt hier zum Beispiel im Automobilsektor
tdtig sind oder wie wir in der Pharmaindustrie. Die Basis ist vollig anders angelegt. Also
die Pharmaindustrie, aufgrund ihrer Produkte, aber auch ihrer Verantwortung ist man eher
konservativ, ja. Und das wirkt sich natiirlich auf die Mérkte und Bearbeitungsaktivititen
aus. Also wir rechnen nicht mit [???] sehr schnellen Erfolgen. Sondern bei uns sind es eher
Projekte, die langfristig sind. Und entsprechend sind auch diese Aktivitdten angelegt, ja.
Also wir konnen nicht alle zwei Jahre ein neues Modell bringen und hoffen, dass es uns
der Markt abnimmt, sondern wir sind halt parallel gekoppelt an deren Entwicklungspro-
jekte. Und wenn Sie sich iiberlegen: ein Medikament von der Erstentwicklung bis es auf
dem Markt ist, das sind halt immer noch so zehn bis fiinfzehn Jahre. Also in solchen Zeit-
rdumen denkt man da. Und das ist vollig anders als Automotive, wo alles viel schneller
geht. Also insofern spielt die Branche sicher ne Rolle. Auch wie der Markt jetzt bearbeitet
werden kann. (Rolf, 55)

Historizitit

Historizitit wird durch Entwick-
lungen in der Vergangenheit ge-
prégt, in der z.B. Ressourcen in ei-

ner bestimmten Zeit und einem

Der Grad der Dispersion von Marketingakti-
vitéten ist historisch gewachsen. Die Ausge-
staltung der Marketingorganisation basiert
auf Ereignissen der Vergangenheit, wie z.B.
Phasen in denen grofles Wachstum vorlag und

Abteilungen zusétzlich entstanden sind.

Die Inhalte der historischen Ent-
wicklung entscheiden dariiber, ob
eine Biindelung oder eine Vertei-
lung der Marketingaktivititen in
den Unternehmen stattgefunden

hat.

Und es ist natiirlich historisch gewachsen, dass dieser Bereich des Key Account Manage-
ments, der AuBBendienst und das Marketing so ein bisschen isoliert voneinander sind, weil
das Marketing, der Auflendienst hat natiirlich gewissermaflen so [Produktbereichs]-Scheu-
klappen auf, es kann sehr viel zum Bereich [XY] sagen, ist aber sehr schwach im Bereich

[YZ]. (Johannes, 37)
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Einflussfaktoren: First Order

Categories & Definition

Charakterisierung des Zusammenhangs zu

DoMA

Richtungsbeschreibung

Ankerbeispiel

bestimmten Ort ausgestaltet wur-

den. (Barney, 1991: 107f)

Marktkomplexitit

Ausmal, Héufigkeit und Unvor-
hersehbarkeit von Verédnderungen
in relevanten Marktdimensionen,
wie beispielsweise Kundenprife-
renzen (Tull et al, 1991: 15f;
Workman et al., 1998: 29)

Marktkomplexitét fithrt dazu, dass tendenzi-
ell mehr Mitarbeiter in Marketingaktivititen
involviert werden, z.B. Marktforscher, um

sich besser abzusichern.

Je groBer die Marktkomplexitit,
desto groBer der Grad der Disper-

sion von Marketingaktivitéten.

Also ich mein natiirlich gibt es immer irgendwie tiberall Marktunsicherheiten. Man muss
sich halt durch eine Struktur irgendwo auch dann absichern konnen so zu sagen. (Anna,

121)

‘Wettbewerbskomplexitit

Ausmal, Héufigkeit und Unvor-
hersehbarkeit von Verédnderungen
in relevanten Wettbewerbsdimen-
sionen, wie beispielsweise das
Wettbewerbsverhalten (Workman
etal., 1998: 29).

Wettbewerbskomplexitdt fiihrt dazu, dass
tendenziell mehr Mitarbeiter in Marketingak-
tivititen involviert werden, z.B. Marktfor-
scher, um sich besser abzusichern oder sich in
bestimmter Weise gegen Wettbewerber abzu-
grenzen, z.B. durch zusitzliche Vertriebs-

strukturen.

Je groBer die Wettbewerbskom-
plexitét, desto grofer der Grad der
Dispersion von Marketingaktivité-

ten.

Es wird nur sehr schleppend daran gedacht, dass es eine zentrale Stelle geben sollte, die
sich darum kiimmern sollte, den Druck der Konkurrenz in irgendeiner Weise abzuwenden.
Es geht nicht nur unserem Produkt so, es geht unserem ganzen Portfolio im Prinzip so,
dass der Wettbewerbsdruck, die Wettbewerbsintensitdt immer starker wird, aber wir pas-
sen unsere Struktur hier eigentlich nicht an. Maximal dadurch, dass wir Aufgabengebiete
verschieben. Das heifit aber auch nur, dass wir einen Produktmanager haben, der jetzt fiir

Spezialisten zusténdig ist. (Johannes, 45)

Komplexitiit der Umwelt

Ausmal, Héufigkeit und Unvor-
hersehbarkeit von Verédnderungen
in relevanten Umweltdimensio-
nen, wie Technologie oder Gesell-

schaft (Workman et al., 1998: 29).

Komplexitit der Umwelt fithrt dazu, dass ten-
denziell mehr Interaktion zwischen Mitarbei-
tern verschiedener Abteilungen stattfindet,

insbesondere mit F&E und Marktforschung.

Je groBer die Umweltkomplexitit,
desto groBer der Grad der Disper-

sion von Marketingaktivitéten.

Ansonsten ist alles mehr auf Langfristigkeit ausgelegt. Aber wir brauchen natiirlich auch
fiir solche Fille Strukturen, wenn es mal sehr schnell gehen muss. Also Stichwort Pande-

mie. Das man dann darauf reagieren kann. (Rolf, 59)
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Einflussfaktoren: First Order

Categories & Definition

Charakterisierung des Zusammenhangs zu

DoMA

Richtungsbeschreibung

Ankerbeispiel

Grofle der Business Unit

Anzahl der Mitarbeiter in der
Firma, in der eine bestimmte SBU
angesiedelt ist (Workman et al.,

1998: 29).

Bei grolen Organisation ist Spezialisierung
und Aufgabenteilung unausweichlich, da
nicht ein Individuum alle Aktivititen iiber-
nehmen kann, so dass etwa Funktionen und

Abteilungen gebildet werden.

Insbesondere bei kleinen Unter-
nehmen kann sowohl eine grof3e
als auch eine kleine Dispersion
vorliegen (entweder ist keiner for-
mal verantwortlich oder eine Per-
son macht alles). Bei groen Un-
ternehmen ist tendenziell eher eine
kleinere Dispersion von Marke-
tingaktivitdten vorhanden. Insge-
samt kann jedoch kein linearer Zu-

sammenhang unterstellt werden.

Allein dadurch, dass wir hier so viele kleine wuselnde Einzelpersonen sind, dann eben in
diesen drei Disziplinen, wie sie bei uns heilen, BU 1, BU 2, BU 3 nochmal gegliedert sind,
brauchen wir eben so ne weitere gebiindelte Kraft in Account Executives. Das wire sicher-
lich nicht notwendig, wenn wir nur im Bereich BU 1 wéren. Dann wir der Account Ma-
nager gleichzeitig der Account Executive, ja. Also ich glaube da macht es sich bemerkbar.
Und da merkt man natiirlich auch, dass solche Organisationen, so grof sie dann sind,
manchmal, ich will jetzt nicht sagen, den Wasserkopf produzieren. Aber natiirlich das ist
etwas, was sonst ein kleineres Unternehmen gar nicht mehr braucht. Ja, die hat dann den,
die braucht dann den, aber nicht noch einen driiber, der dann wiederrum in einer koordi-

nierenden Funktion arbeitet. (Matthias, 43)

Globale vs. Regionale Priisenz

Organisationen konnen nur in ei-
nem Land ihre Produkte/Dienst-
leistungen verkaufen oder eine
globale Orientierung einnehmen

(Workman et al., 1998: 29).

Marketingaktivititen stehen héufig in einem
Bezug zu bestimmten Regionen. Sofern eine
Organisation in mehreren Mérkten/Landern
aktiv ist, wird sich dies in der Struktur der

Marketingorganisation widerspiegeln.

Auf je mehr Mirkten die Organi-
sation tdtig ist, desto groBer der
Grad der Dispersion der Marke-

tingaktivitéten.

Dadurch dass wir eben dann mehrere Standorte in Asien haben, ist es erforderlich, dass
man eben auch dort dann technisches Marketing und Verkauf aufbaut. Das wiederum ist
aber nicht so einfach, weil das dann zum Teil ganz lokale Mitarbeiter sind, denen dann
einfach die Erfahrung aus der Produktion hier fehlt. Das heif3t, es hat zur Folge, dass der
Verkauf und das Marketing aus Deutschland auch Asien mitbetreuen und auch eben regel-

méBig driiben vor Ort sind. (Niklas, 55)

Kundenabhingigkeit

Es gibt eine bestimmte Anzahl an Kunden,
die fiir das Unternehmen herausragende Be-
deutung haben und diese Bedeutung spiegelt

sich auch in der Marketingorganisation wider.

Es kann durch die Schaffung von
Key Account Stellen sowohl zu ei-

ner Biindelung durch die besonde-

Deswegen haben wir dann ja auch fiir die groen Kunden ein eigenes Verkaufsteam mit
einem eigenen technischen Marketing und einem eigenen Mitarbeiter, der hauptséchlich

nur fiir den einen Kunden verantwortlich ist. (Niklas, 66)
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Einflussfaktoren: First Order Charakterisierung des Zusammenhangs zu | Richtungsbeschreibung Ankerbeispiel

] .. DoMA
Categories & Definition

. L Bekannteste Auspragungsform in der Marke- | ren abteilungsiibergreifenden Her-
Eine Kundenabhéngigkeit entsteht

o tingorganisation ist das Key Account Ma- | ausforderungen zur Bearbeitung
hauptsichlich durch gro3e Abnah-

nagement. von sehr wichtigen Kunden, aber
memengen, aber auch Ressour-

.. . - auch zu einer Verteilung von Mar-
cenzugédngen wie bspw. Distribu-

tionskanilen, woraus die Notwen- ketingaktivitdten fihren.
digkeit entsteht diese Kundenbe-
ziehung aufrecht zu erhalten.
(Eggert & Ulaga, 2010; Scheer et

al,, 2015)

Tabelle A5-2: Outcome-Dimensionen des Grads der Dispersion von Marketingaktivitaten
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Outcome-Dimensionen: First

Order Categories & Definition

Charakterisierung des Zusammenhangs zu

DoMA

Richtungsbeschreibung

Ankerbeispiel

Kundennihe

Unternehmensmitarbeiter —arbei-
ten eng mit Kunden zusammen,
was durch die Organisationsform
gefordert wird (z.B. aufgrund
kundenbezogener Spezialisie-

rung) (Homburg, 2012: 1117).

Aufgrund der Dispersion von Marketingakti-
vitdten gibt es mehr Kundennéhe, da z.B.
mehrere Mitarbeiter aus verschiedenen Abtei-
lungen in engem Kundenkontakt stehen und
fiir verschiedene Kundentitigkeiten einbezo-

gen werden.

Und in der KMU sind sie einfach viel ndher am Kunden dran und diese Tradition, die
eigentlich fiir diese Art von Geschéft sehr giinstig ist, die versuchen wir mal auch struk-
turell noch weiter zu fithren. Auch wenn wir heut ein Konzern sind mit, ja wahrscheinlich
in dem Sektor dem besten globalen footprint, den man so haben kann. Aber wir versuchen

halt, die Vorteile, die man aus der Zeit hatte, dann noch riiber zu retten. (Rolf, 27)

Kenntnis Kundenbediirfnisse

Aufgrund von Organisationsstruk-
turen mit beispielsweise Marktfor-
schungsabteilungen oder Key Ac-
count Management konnen Orga-
nisationen besser iiber konkrete
infor-

Kundenangelegenheiten

miert sein. (Homburg,
Grozdanovic, & Klarmann, 2007,
Joshi, 2010: 94; Workman et al.,

1998: 31)

Durch die Dispersion von Marketingaktivita-
ten werden mehr direkte Interaktionspunkte
mit Kunden geschaffen, z.B. bei High-Tech-
Unternehmen von technischem Personal aus
F&E, die somit einen besseren Einblick in die
Ablédufe und Anforderungen der Kunden er-

langen (Workman et al., 1998: 31).

Ein hoherer Grad der Dispersion
von Marketingaktivititen fiihrt zu
einer besseren Kenntnis der Kun-

denbediirfnisse.

,,[Das] wire dann vielleicht ein Nachteil von der zentralen Struktur, dass [...] man irgend-
wann zu allgemein wird und dann von allem nur noch so ein bisschen aufschnappt und

das Expertenwissen verloren geht, das konnte die Gefahr sein.” (Niklas)

Kundenspezifische Losungen

Zielgerichtete, auf einzelne Kun-
den gerichtete Entwicklung von
Losungen, die teilweise mit dem
entwickelt

Kunden zusammen

Die Integration des Kunden als externen Fak-
tor in die Leistungserstellung erfolgt haufig in
Zusammenarbeit mit verschiedenen Abtei-
lungen, u.a. mit F&E, Produktmanagement,

Vertrieb, wodurch sie Co-Producer und Value

Ein hoherer Grad an Dispersion
von Marketingaktivitidten kommt
kundenspezifischen Losungen zu-

gute.

Je hoher die Standardisierung ist, desto weniger wird dann beispielsweise das Technische
Marketing benétigt, mit einem Kunden individuelle Losungen zu erarbeiten. Das heif3t,
wenn man einfach nur ein Lieferant ist, der nach Standard, nach Norm liefert, dann gibt’s
da auch keine Moglichkeit davon abzuweichen. Und genau das ist ja auch das Ziel, dass

das technische Marketing moglichst nah am Kunden dran ist, um individuelle Lésungen
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werden. (Gordon & Perrey, 2015;
Homburg et al., 2007)

Co-Creator werden (Bowen et al., 2000;

Wang et al., 2004)

zu erzeugen, durch die man auch einen hoheren Deckungsbeitrag erwirtschaften kann.

(Niklas, 51)

Abteilungsiibergreifende Infor-

mationsakquise

Informationen, die im Unterneh-
men vorhanden sind, werden ge-
biindelt als Grundlage von Infor-
mationsanalysen verwendet und
miissen daher iiber entsprechende
Informationskanile aus verschie-
denen  Unternehmensbereichen
zusammengefiihrt werden. (Choo,
2002: 25; Goetz, Hoelter, &
Krafft, 2013: 355; Piercy, 1985:
67; Weitz & Anderson, 1981)

Unternehmen haben z.B. teilweise einen tech-
nischen und einen kaufménnischen Vertrieb,
die unabhingig voneinander sind, aber diesel-
ben Kunden betreuen. Es findet jedoch zwi-
schen den beiden Abteilungen kein Aus-
tausch statt, so dass bei Krankheit 0.4. keine

Einarbeitung moglich ist.

Je hoher der Grad der Dispersion
von Marketingaktivitdten, desto
hoher die Notwendigkeit die Not-
wendigkeit zu abteilungsiibergrei-

fender Informationsakquise.

Frither war der Auflendienst, oder die ganze Linie mit dem Auflendienst unabhingig von
dieser [Produkt XY] Unit und die standen dann quasi unabhingig voneinander da und
haben mit verschiedenen Personen an die Geschéftsfithrung berichtet und da hat man si-
cherlich auch erkannt, dass es mehr Sinn macht, wenn wir irgendwie diejenigen, die Ge-
spriache zu den Produkten fiihren sollen und diejenigen, die Gesprache zu Produkten ent-
wickeln sollen formell, aber auch raumlich zusammenbringen und dadurch entstand eben
diese vernetzungsbegiinstigende formelle Struktur, das eben das Marketing und der zu-

stindige Aullendienst jetzt in einer Business Unit verortet sind. (Johannes, 37)

Abteilungiibergreifende Infor-

mationsdistribution

Informationen erreichen die Per-
son, die sie benétigt, indem die In-
formationen (zielgerichtet) und
abteilungsiibergreifend weiterge-
geben werden. (Challagalla et al.,
2014: 17; Choo, 2002: 25;

Die Effektivitdt der Informationsverteilung
kann z.B. durch Unsicherheiten in der Zustén-
digkeit oder Aufgabenzuordnung durch orga-
nisatorische Strukturen behindert werden.
(Homburg, Jensen, et al., 2012: 52). Durch
die Verteilung von Marketingaktivititen auf

verschiedene Unternehmensbereiche, erhoht

Je groBer die Dispersion von Mar-
ketingaktivitdten, desto groBer die
Notwendigkeit einer abteilungs-
iibergreifenden Informations-

distribution.

,,Das hat sehr hohe Auswirkungen, dadurch dass mehrere Geschiftsbereiche parallel mit
ihrem Verkauf und verschiedenen Aktivitdten am Markt tdtig sind. Wenn man da nicht
genau weil3, wer in dem Geschéftsbereich den Kunden parallel betreut und warum er jetzt
dahinféhrt. [...], da gehen dann natiirlich Informationen verloren. Es kann sein, dass man
mit verschiedenen Produkten aus einem Unternehmen im gleichen Projekten arbeitet, das

kommt auch schon mal vor und dann arbeitet man quasi gegeneinander.“ (Niklas, 71)
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Homburg et al., 2000; Ruekert &
Walker, 1987: 4; Storbacka et al.,
2009: 892f)

sich der Aufwand und die Komplexitét der In-

formationsdistribution.

Abteilungsiibergreifende Kun-
denansprache (One face to the

customer)

Kunden werden nicht von mehre-
ren Ansprechpartnern einer Orga-
nisation kontaktiert, sondern koor-
diniert betreut (z.B. ,,one face to
the customer*), was durch interne
Strukturen gewdhrleistet werden

muss. (Storbacka et al., 2009: 893)

Die interne, abteilungsiibergreifende Zusam-
menarbeit stellt sicher (z.B. in Form von Ver-
trieb und ,,operativen Funktionen), dass eine
konsistente Kommunikation mit dem Kunden

stattfindet.

Je groBer der Grad der Dispersion
von Marketingaktivitdten, desto
mehr Abteilungen miissen in eine
abteilungsiibergreifende Kunden-
ansprache involviert werden, so
dass die abteilungsiibergreifende
Kundenansprache zu einer grofe-

ren Herausforderung wird.

,»,Wenn wir dann eben von so einem Kunden reden wie Bosch, dann, es ist quasi das ge-
samte Portfolio fiir die interessant und da geht dann glaube ich schon das Potenzial verlo-
ren, wenn man mit einem begrenzten Produktportfolio da auftaucht und die Potenziale

nicht erkennt, was man da dann vielleicht noch prisentieren konnte.” (Niklas, 89)

Fehlende interne Abstimmung

Es erfolgt keine/zu wenig Zusam-
menarbeit im Hinblick auf die Be-
arbeitung und Betreuung von
Kunden. (Bathen & Jelden, 2014:
31; Kotler et al., 2006: 68; Ruekert
& Walker, 1987: 13)

Jede grofere Abteilung betreibt heute eine
eigene Kommunikation. Budgets werden zer-
fasert und immer stirker aufgeteilt. Deren
Aktivitdten sind heute wenig bis gar nicht
synchronisiert und aufeinander abgestimmt.
Daraus entstehen viele Reibereien, Zustin-
digkeitsgerangel und Konflikte mit der Mar-
ketingabteilung.” (Bathen & Jelden, 2014:
31)

Bei hoherer Dispersion von Mar-
ketingaktivitdten ergibt sich ein
hoheres Potenzial an fehlender in-

terner Abstimmung.

[...] und zum Key Account Management muss ich auch hier sagen, das ist quasi ganz
unabhéngig vom Bereich [Produkt XY]. Was ein Problem ist, weil irgendwie Auf3en-
dienstmitarbeiter kann ja das Key Account Management sein, kann auch der ganz normale
[...] AuBendienst sein. Und organisatorisch sind die eben in ganz unterschiedlichen Ein-
heiten verhaftet, so dass es sein kann, dass ein ganz wichtiger Key Opinion Leader, [...],
von unserem normalen Spezialisten-AuBendienst betreut wird, also vom normalen [...]
Aufiendienst und gleichzeitig von unserem Key Account Management und das wiirde
eben bedeuten, dass von zwei Seiten unabgestimmt Informationen auf unseren Endkun-
den, auf unseren Kunden, einprasseln, die tiberhaupt nicht koordiniert sind. Das provoziert

eben diese unterschiedliche strukturelle Aufhdngung. (Johannes, 16)
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Kommunikationsnotwendigkeit

Das Resultat einer wachsenden
Spezialisierung kann eine Kom-
munikationsverdiinnung zwischen
verschiedenen Abteilungen sein.
Insbesondere auch bei geografisch
verteilten Standorten. (Kotler et
al., 2006: 76; Schreydgg, 2012:
41; Storbacka et al., 2009: 892f)

Teilaspekte einer einzelnen Marketingaktivi-
tdt kann in verschiedenen Abteilungen statt-
finden. Wenn die Kommunikation zwischen
den involvierten Personen nicht funktioniert,
kann die Marketingaktivitit nicht bestmog-

lich durchgefiihrt werden.

Je groBer der Grad der Dispersion
von Marketingaktivitdten, desto
groBer auch die Notwendigkeit ab-
teilungsiibergreifend zu kommu-

nizieren.

Weil man gemerkt hat, dass diese, das die Kommunikation zwischen Marketing und, nicht
zwischen Marketing und Vertrieb, sondern zwischen Vertrieb und Entwicklung nicht so
funktioniert, hat man gesagt, man macht halt diese Zwischenfunktion. Man hat ja wirklich
in die Geschiftsfeldentwicklung, die sehr gut und sehr weit denkende Produktmanager
benannt. Das kann ja auch nicht jeder. Manche denken ja auch nur so in ihren Produkt-
késtchen. Und das wurde in Mitarbeiterversammlungen kommuniziert. Also es wird iiber-

all kommuniziert. (Sophie, 43)

Schnelligkeit der Arbeitsabliufe

Der Aufbau einer Organisations-
struktur kann zu ldngeren oder
komplexeren Entscheidungswe-
gen fiihren, die eine Verzogerung
von Entscheidungen zur Folge ha-

ben kann (Schreyogg, 2012: 54).

Nicht nur die horizontale Dispersion von
Marketingaktivitdten, sondern auch der Aus-
tausch zwischen sowohl dezentral als auch
zentral bearbeiteten Marketingaktivitéten, be-
einflusst die Lénge der Bearbeitung und der

Entscheidungsfindung (Teece 1996: 200f).

Je groBer der Grad der Dispersion
von Marketingaktivitdten, desto
geringer ist die Schnelligkeit der
Arbeitsablaufe.

Ja gut, das ist durch die Entwicklung extrem beeinflusst. Weil frither hat man eben noch
mehr individuell gehandelt, mehr regionaler, war viel schneller eigentlich auch bei den
Entscheidungen. Jetzt wenn Sie im Konzern sitzen und das zentral organisiert wird zu
nichstmal, dann haben sie schon leicht ldngere Entscheidungswege. Sie sind auch person-
lich nicht mehr so flexibel. Also alles wird irgendwo ein bisschen langsamer, triager und

zdher. (Rolf, 53)

Anzahl von Schnittstellen

Arbeitsteilung fithrt zu Schnitt-
stellentétigkeiten, deren Ausmal
je nach Spezialisierung variiert.
Fiir eine geschlossene Leistungs-
erstellung muss dies auch wieder

zusammengefiihrt werden (Bathen

Die Marketingabteilung hat in Unternehmen
typischerweise eine Schnittstellenfunktion
inne, da sie mit vielen anderen Abteilungen
Marketingaktivititen — koordinieren

(Bathen & Jelden, 2014: 60).

muss

Je groBer der Grad der Dispersion
von Marketingaktivitdten, desto
grofer die Anzahl an Schnittstel-

len.

Was verbesserungswiirdig ist, ist wie gesagt, dass man die Geschiftsbereiche, die im Prin-
zip in die gleiche Branche liefern, dass man die zusammenfassen miisste, einfach um we-

niger Schnittstellen zu haben und einen besseren Austausch zu gewéhrleisten. (Niklas, 85)
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& Jelden, 2014: 60; Hult, 2011;
Schreyogg, 2012: 41).

Kontrollaufwand

Wenn Aufgaben und Entschei-
dungsbefugnisse tiber die Organi-
sation verteilt sind, muss auch
eine adiquate Uberpriifung dieser

stattfinden. (Tull et al., 1991: 28)

Je mehr Akteure aus verschiedenen Abteilun-
gen in die Durchfiihrung von Marketingakti-
vitdten eingebunden werden, desto aufwendi-
ger wird auch die Kontrolle, z.B. durch die
Anzahl der zu involvierenden Personen oder

auch durch Koordinationskosten.

Je groBer der Grad der Dispersion
von Marketingaktivitdten, desto

grofer auch der Kontrollaufwand.

Dann haben wir iiberall weltweit in unserem Ansatz so die gleichen Strukturen, die glei-
chen Prozesse. Wenn sie es dezentral machen, dann miissen sie den Leuten einfach mehr
Freiheit geben. Und sie haben da einen hoheren Kontrollaufwand, stell ich mir vor. (Rolf,

89)

Steuerbarkeit der Organisati-

onsstrukturen

Alle Teilaufgaben einer Organisa-
tion miissen in iiberschaubare Be-
reiche und Strukturen iiberfiihrt
werden, die u.a. Verantwortlich-
keiten regeln. (Bathen & Jelden,
2014: 60)

Je hoher der Grad der Dispersion
von Marketingaktivitdten, desto
hoher ist die Notwendigkeit der
Steuerbarkeit der Organisations-

strukturen.

Ja natiirlich muss man ganz klar sagen, man muss natiirlich Unternehmen in, ich sag es
mal mit einfachen Worten, in steuerbare, filhrbare Teile aufteilen. Man kann, ich glaub
wir machen dieses Jahr so um die 6,9 Milliarden oder so. Man kann so ein Unternehmen
nicht als ein Brei, sag ich jetzt mal, steuern, das geht einfach nicht. Kriegen Sie nicht hin,
viel zu komplex. Erst recht in der iiberdurchschnittlichen Komplexitit, in der wir unter-
wegs sind, miissen sie entscheiden zu teilen, wo sie klare Verantwortung, klare Zustin-

digkeit haben. (Thomas, 61)

Strukturkomplikation

Durch die Schaffung von Struktu-
ren in horizontaler und vertikaler
Richtung kann die Marketingorga-
nisation komplex und ggf. uniiber-

sichtlich werden, so dass bspw.

Strukturkomplikation durch die Dispersion
von Marketingaktivitéten spiegelt sich z.B. in
Form von Biirokratisierung wider, da ver-
mehrt Abstimmungssitzungen oder Proto-
kolle erstellt werden miissen (Schreyogg,
2012: 54) oder auch durch Dezentralisierung
entstandene Doppelungen und Redundanzen

von Stellen (Challagalla et al., 2014: 14).

Je groBer die Dispersion von Mar-
ketingaktivititen, desto groBer die

Strukturkomplikation.

Nichts desto trotz sind in GroBunternehmen natiirlich auch interne Strukturen ungeheuer
stark und wichtig. Und GroBunternechmen produzieren natiirlich auch ungeheuer viele
Hierarchien. Also wenn man sich anschaut, an wen ich reporte und wer dann, wie weit
das hoch geht. Also ich kann bestimmt zwanzigmal weiter klicken bis ich dann endlich
mal ganz, ganz oben bin. Und das geht natiirlich nicht ohne einen groBen organisatori-
schen Aufwand vor sich. Und da verlieren wir denk ich auch oftmals einfach den Kunden

aus dem Blick. Wir iiberlegen zu selten, braucht das der Kunde jetzt wirklich, sondern ist
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Abstimmungs- oder Koordinati-
onsmechanismen erschwert wer-
den. (Lawrence & Lorsch, 1967,
Piercy, 1985: 20;

2012: 54)

Schreyogg,

das denn auch mit Soundso abgestimmt. Und kann denn der, oder was wiirde jetzt So-
undso dazu sagen. Oder brauch ich nicht erst noch die Erlaubnis von ... . Da riickt es dann
in den Hintergrund. Also da glaub ich, ist einfach GroBe irgendwann sehr sehr schwierig
und dann ist es eher, dass dann Business as usual gemacht wird oder so ein bisschen ge-
taktet, wie in der Behorde Dinge ablaufen und einfach sehr lange interne Abstimmungs-
prozesse fir etwas laufen, was sehr viele interne Meetings und sehr viele Zeitstunden des
Managers verbraucht, verwendet werden, von denen der Kunde nachher iiberhaupt nichts

mitbekommt. Also das seh ich auch als groes Problem. (Matthias, 47)

Handlungsfreiheit der Mitar-

beiter

Uber beispielsweise dezentrale
Strukturen wird Mitarbeitern ins-
besondere im Vertrieb ermdglicht,
einen eigenen Stil zu verfolgen
und Zielvorstellungen aufgrund
geringerer Abhéngigkeit zu zent-
ral aufgestellten Abteilungen ei-
genstindiger zu planen. (Bruhn,
2012: 281; Challagalla et al.,
2014: 14; Homburg, Jensen, et al.,
2012: 56; Hult, 2011: 513;
Mastenbroek, 1990: 135)

Die Handlungsfreiheit der Mitarbeiter, be-
zieht sich vor allem auf solche Marketingak-
tivitdten, die aufgrund der Dispersion von
Marketingaktivititen dezentraler ausgefiihrt
werden und somit z.B. autonomer iiber die
Ressourceneinteilung verfiigen konnen und
weniger haben

(Mastenbroek, 1990: 135). Dies wird insbe-

Abhingigkeiten

sondere bei Vertriebsaktivitdten verfolgt, da
die Handlungsfreiheit hier nicht nur flexiblere
Arbeitsweisen ermoglicht (z.B. in der Preis-
gestaltung in Form von Rabatten oder Ahnli-
chem), sondern im Vertrieb auch als Motiva-
wird

tionsmechanismus eingesetzt

(Homburg, Jensen, et al., 2012: 53, 56).

Je hoher der Grad der Dispersion
von Marketingaktivitdten, desto
hoher kann die Handlungsfreiheit

der Mitarbeiter sein.

Ja, also dieses Informale ist fiir mich ganz wichtig. Das ich mich nicht stindig an irgend-
welche Prozesse halten muss. Es ist hoch komplex, es ist oft wenig linear das Kundenver-
halten. Da muss man sich immer wieder neu drauf einstellen. Wenn hier viele Prozesse

im Raum wéren, wiirden die mich nur aufhalten erfolgreich sein zu konnen. (Oliver, 67)
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Reaktionsméglichkeiten auf
Marktgegebenheiten
Die  Anpassungsfihigkeit an

Marktverdnderungen, um schnell
und flexibel Entscheidungen tref-
fen zu kénnen. So kénnen z.B. de-
zentrale Strukturen dazu fiihren,
dass auf Teilmarkte mit lokalem
Wissen reagiert werden kann.
(Bathen & Jelden, 2014: 35;
Bruhn, 2012: 281;
2012: 52)

Wiersema,

Die Marketingorganisation kann so aufge-
stellt sein, dass sie schnell und flexibel An-
passungen vornehmen kann. Dies erfolgt hdu-
fig im Kontext der Dezentralisierung, die mit
der Dispersion von Marketingaktivitéten ein-

hergehen kann.

Je groBer der Grad der Dispersion
von Marketingaktivititen, groBer
die Reaktionsmoglichkeit —auf

Marktgegebenheiten.

Es gibt Regionen, wo es vielleicht sinnvoller ist es dezentral zu bearbeiten. Also wir hatten
so eine Phase in Siidostasien, also Stichworte China, Indien, Japan, wo man einfach mehr
dezentral vorgegangen ist, weil die in ihren Bediirfnissen nicht so unbedingt in die globale

Strategie reinpassen. (Rolf, 83)
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Anhang 6: Organigramme der Interviewunternehmen der ersten Sequenz

Geschaftsfuhrer

~
~
~

~
~
J O O .&J Partner

Internationaler
Bereich

HR-Leiter

Abbildung A6-1: Organigramm 1 (Anna)

Geschaftsflihrer

F&E Techniker Marketingmanager

AN N

Anwendungs- Anwendungs- Aulen-
techniker techniker dienst

Marketing

Abbildung A6-2: Organigramm 2 (Rainer)
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| I Vorstand

Stabsstelle
—l l Strategisches

Marketing
Unternehmens- Geschéftsbereiche
kommunikation
(interner

Dienstleister,
wird auf Anfrage

tatig) Kaufm. Bereichsleiter Techn. Bereichsleiter

O O

Verkaufsleiter Leiter techn. Marketing

z.B. KAM nach Regionen
Verkaufsteams bestehen
aus Verkaufern und
techn. Marketern

Abbildung A6-3: Organigramm 3 (Niklas)

Headquarters

Centers of

Competence
= Steuerung des
Vertriebs

)

Einzelne Lander KAM Branchen- Business Develop-

mit lokal Verant- applikationen ment/ Branchenma-
wortlichen fir (Techniker) nager, z.B. nach

Branchencluster Regionen oder Seg-
menten

Abbildung A6-4: Organigramm 4 (Thomas)

Technisches
Marketing
berichtet an
Strategisches
Marketing
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Marketingabteilung Sales Chef (Strategisches Marketing)

(anlassbezogen

involviert)
Senior Manager in den einzelnen

] Ressorts (z.B. Finanzberatung)
sind Marktentwickler und Sales-

C JC JC I
/\ ; E /\ /\ Verantwortliche

Sales  Consulting

Abbildung A6-5: Organigramm 5 (Oliver)

Marketmonitor
(arbeitet inter- Sales/  Qualitats- Entwicklung Supply Chain
Disziplinar und Marketing  management Losungen
Berichtet z.B. an
Qual. & KAM)
technische Verkaufsunterstiitzung

Product Manage- KAM

ment (regionale  (weltweit)

Betreuung)

Abbildung A6-6: Organigramm 6 (Rolf)
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Geschéftsfihrung

Fin./Controlling Entwicklung Marketing/Vertrieb

I I

Produkt-  Geschaftsfeld Marketing Vertrieb
management -entwicklung/
Portfolio-
steuerung

Abbildung A6-7: Organigramm 7 (Sophie)

Globales Marketing

Lander-Marketing

Sparten

Account Executive

N\~

Bera

/ - Account Manag
/ L

Abbildung A6-8: Organigramm 8 (Matthias)
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CJ

Vorstand (global)

Marketing (global)

)

Geschéftsflihrer
KAM Business Units n Business Unit x Business Innovation
[—] [_.W%ﬁ & Sup;ff%
Directors Rechtsabteilung  Marketing AuRen- Markt- Spezialaulen- ) .
fiir Marketing dienst zugang  dienst Business  Digital/Channel
db D Analysis Management

fur Unit x
KAMs KIMs Directors
(Institution) é

Markt-  Vertriebs-
PMs forscher analyst

Abbildung A6-9: Organigramm 9 (Johannes)
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Anhang 7: Darstellung des Auftretens der Kategorien von Einflussfaktoren und Outcome-Dimensionen in der ersten Sequenz

Tabelle A7-1: Vorkommen der Einflussfaktoren nach Interviews

Einflussfaktoren Anna Rainer Niklas Thomas Oliver Rolf Sophie Matthias | Johannes
Interessen L 2
g ¢ =
Z
Personenbezogene Kompetenzen X X X X X X L 8 §
Marktorientierung X X X X 5w
© o
El
Kundenorientierung X X X X X %I '}é
£ 5
%
Unternehmensphilosophie X X X =
Leistungsprogramm X X X X X E .
[
20
s £
Abnehmer nachgelagerter Wertschopfungsstufen X X X X ;’j g
o
5z
Branche X X X X X X X %
Historizitdt X X X X X fg ps
= N
fas}
Marktkomplexitit X 8 2
Wettbewerbskomplexitit X X X b E
=
g5
Komplexitit der Umwelt X X v =
Grofe der BU X X X X X X X 2
:(%
Globale vs. regionale Prisenz X X X X
L L8
Kundenabhingigkeit S D
X X X X X X X £5 2
2 2
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Tabelle A7-2: Vorkommen der Outcome-Dimensionen nach Interviews

Matthias

Johannes

Oliver

Niklas

Rainer Thomas

Outcome-Dimensionen Anna

Kenntnis Kundenbediirfnisse

Abteilungsiibergreifende Informationsakquise

Abteilungsiibergreifende Kundenansprache X X

Kommunikationsnotwendigkeit X X X X

Anzahl von Schnittstellen X X

Steuerbarkeit der Organisationsstrukturen

Handlungsfreiheit der Mitarbeiter

Handlungs-

Interne Abstimmungsprozesse

flexibilitét

responsivitit
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Anhang 8: Vollstindiger Fragebogen der dritten Sequenz

4%

Freie Universitat

BEFRAGUNG ZUM THEMA: MARKETINGORGANISATION IN B2B-UNTERNEHMEN

Mit diesem Fragebogen mdchten wir das is Uber die
die i i livitaten in U

g der von L
verteilt sind und wie Marktinformationen geteilt werden.

Die Erhebung ist Teil einer Dissertation, die an der Freien Universitét Berlin unter der Betreuung von Prof. Dr. Dr. h.c. Michael

. Es geht dabei vor allem darum zu verstehen, wie

wird. Bei

wenden an:

Marie B!

Freie L itat Berlin,
marie.blachetta@fu-berlin.de

11, 14195 Berlin,

Wir freuen uns Uber Ihre ft an der

kdnnen Sie sich gerne

und bitten Sie jede Frage nach bestem Wissen zu beantworten. Fiir die Beantwortung sollten Sie ca. 20 Minuten einplanen.

Datenschutz:
Die Befr erfolgt unter der D: i Die erfolgt anonym und dient rein Zwecken, die der Antworten erfolgt
unabhangig von den Namen der angeschriebenen Personen.

weiter

3
Freie Universitat (/|3

Sofern Sie in einem GroBkonzern tatig sind, beziehen Sie sédmtliche fc gen bitte auf Ihre aft: Unit.
Alle anderen beziehen samtli gen bitte auf das
zuriick

o BE® o =
0Q 2 Qo
7

weiter

IR

I

Freie Universitat if Berlin

Auf welchen Markten macht Ihr Unternehmen hauptsachlich Umsatz?

O Auf B2C-Markten (Kunden sind Konsumenten)

O Auf B2B-Markten (Kunden sind Unternehmen)

zuriick

weiter
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Freie Universitiit /L X9 Berlin

Auf welchen Markten macht Ihr Unternehmen hauptséchlich Umsatz?

O Auf Industriegiiter-Markten

O Auf Dienstleistungs-Markten

zuriick
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=

weiter

Freie Universitat

Gibt es in lhrem U alle der i oder

Marketing

Vertrieb
Finance/Accounting
Personal (HR)
Produktion
Produktentwicklung

T

O Ja

O Nein

zuriick

die dhnlich benannt sind?

weiter
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Freie Universitat

Gibt es in Ihrem Unternehmen alle der
Marketing

Vertrieb

Finance/Accounting

Personal (HR)

Produktentwicklung

IT

Q Ja

O Nein

zurlick

ungen oder

die @hnlich benannt sind?

weiter

Freie Universitat ¢

Int werden

Im folgenden Teil des Fragebogens sollen Sie angeben, wie

Unter der ,formalen Zusténdigkeit" werden z.B. F

haufig nicht nur von einer

g, sondern in

in Ihrem L

it mit

jeweils formal auf die

L i sind.

in O

wer im Unternehmen fir die jeweilige Aktivitat verantwortlich ist.

in denen geregelt wird,

Sie haben fiir jede Aktivitat jeweils 100 Punkte zur Verfigung, die Sie auf insgesamt acht Bereiche aufteilen kénnen, um darzustellen inwieweit die Aktivitat von einer oder mehreren Abteilungen

durchgefiihrt wird.

Eine hohe Punktzahl entspricht einem héheren MaR an formaler Zusténdigkeit als eine kleine Punktzahl.

Beispiel "Aktivitat X": Marketing 20, Vertrieb 25, Finance/Accounting 5, Personal 15, ion 0,

35,1T0, O
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Welche Abteilung ist in welchem AusmaR formal verantwortlich?

Bitte verteilen Sie i 100 Punkte P der formalen andigkeit fiir das

WERBUNG

Beispiel: Fi ing 5, IT 0, ing 20, O (extern) 0, Personal (HR) 15, Produktentwicklung 35, Produktion 0, Vertrieb 25
Finance/Accounting 0
IT 0
Marketing "::' 0
Outgesourced (extern) 0
Personal (HR) ( =
Produktentwicklung 0
Produktion ': :' 0
Vertrieb @ 0
Total 0

Wie erfolgreich setzt Inr Unternehmen im Vergleich zu lhrem ¢ die Aktivitaten im Bereich ,Werbung* um?
(deutlich s1¢hled|ter) 2 8 (gen:u s0) ° e (deullich7 besser) keine ﬂ;ﬁ'z‘mg

[e] [e] [e] [e] [e] [e] o
zuriick weiter

Welche Abteilung ist in welchem AusmaR formal verantwortlich?

Bitte verteilen Sie i 100 Punkte pr d der formalen Zustandigkeit fiir das

WERBUNG

Beispiel: Fi ing 5, IT 0, Marketing 20, Oy d (extern) 0, Personal (HR) 15, Produktentwicklung 35, Produktion 0, Vertrieb 25
Finance/Accounting ‘:: 1 ) 0
I G ) 2
Marketing ) 0
Outgesourced (extern) (e ) — | 69
Personal (HR) [\w ) 0
Produktentwicklung ) 0
Produktion ) 9
Vertrieb ) 0
Total 100

Wie erfolgreich setzt Inr Unternehmen im Vergleich zu Ihrem F die Aktivitaten im Bereich “ um?
(deutlich s‘chleohlef) 2 8 (gem‘a‘u s0) ° e (deullidz besser) keine ’il'ggggflzung

o [e] (o] [e] [e] [e] O] [e]

zurlick weiter
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Welche Abteilung ist in welchem AusmaR formal verantwortlich?

Bitte verteilen Sie i 100 Punkte pi der formalen Zustandigkeit fir das

PREISGESTALTUNG

Finance/Accounting ( ) 0

Marketing @) )
Outgesourced (extern) ( )] 0
Personal (HR) @ )
Produktentwicklung ( )] 0
Produktion ( ) 0
Vertrieb O 0
Total 0
Wie erfolgreich setzt Inr Unternehmen im Vergleich zu Ihrem F die Aktivitaten im Bereich ,Prei: " um?
(deutlich s1chleohler) 2 ¢ (geﬂ:u s0) ° 6 (deuﬂicz besser) keine %ﬁuung
[e] [e] [e] o [e] (o) o [e]
zuriick weiter
Bitte verteilen Sie i 100 Punkte p der formalen andigkeit fiir das
PRODUKTENTWICKLUNG
Finance/Accounting ( ) 0
IT ‘(: ) 0
Marketing @ 0
Outgesourced (extern) (:\r o
Personal (HR) @ ) [)
Produktentwicklung ‘( ) 0
Produktion (: ) ) 0
Vertrieb O ) 0
Total 0
Wie erfolgreich setzt Inr Unternehmen im Vergleich zu Ihrem ¢ die Aktivitaten im Bereich ,| um?
(deutlich s‘chled'llef) 2 8 (gen:u s0) ° 6 (deuﬂicr? besser) keine lﬁ’(’i’gsﬁhcf 2
[e] [e] [e) [e] o [e] [e] o

zuriick weiter
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Bitte verteilen Sie i 100 Punkte der formalen Zustéandigkeit fiir das
AUSSENDIENSTTATIGKEIT
Finance/Accounting 0
T 0
Marketing 0
Outgesourced (extern) w; ] o
Personal (HR) C 0
Produktentwicklung @ 0
Produktion C 0
Vertrieb @ 0
Total 0
Wie erfolgreich setzt Inr Unternehmen im Vergleich zu lhrem F die Aktivitaten im Bereich ,, i atigkeit' um?
(deutlich ;ehleehter) 2 8 (gen:u s0) s e (deullidz besser) keine %’é‘ﬁhj —
o o o o o o o o
zuriick weiter
Bitte verteilen Sie i 100 Punkte pr der formalen andigkeit fiir das
ERSTELLUNG STRATEGISCHER MARKETINGPLANE
Finance/Accounting ) g
T 0
Marketing O [)
Outgesourced (extern) )i 0
Personal (HR) O [)
Produklentwicklung @ 0
Produktion ;‘ o
Vertrieb ) 0
Total 0
Wie erfolgreich setzt Inr Unternehmen im Vergleich zu Ihrem F die Aktivitaten im Bereich ischer Mark ldne" um?
(deutlich s1chled|ter) 2 8 (gen:u s0) ° & (deullidz besser) keine ’ﬁig;ﬁgftzung
[e] [e] o o [e] (o] [e] [e]

zurlick weiter
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Bitte verteilen Sie i 100 Punkte der formalen Zustandigkeit fiir das

MATERIALBEREITSTELLUNG FUR KUNDENTERMINE

Finance/Accounting . 0
T 0
Marksting O 0
Outgesourced (extern) ) 0
Personal (HR) ( ) 0
Produktentwicklung { ) 0
Produktion ) 0
Vertrieb @ 0
Total 0
Wie erfolgreich setzt Inr Unternehmen im Vergleich zu Ihrem F die Aktivitaten im Bereich ,Mater fir “ um?
(deutlich ;ohledner) 2 3 (gen:u s0) ° e (deullidz besser) keine Eligs?hétzung
o o o o o o o o
zuriick weiter
Bitte verteilen Sie i 100 Punkte der formalen andigkeit fiir das
KUNDENAKQUISE
Finance/Accounting ()] 5
T € I 5
Marketing )] 0
Outgesourced (extern) " :‘ 0
Personal (HR) (O] 5
Produkientwicklung 0
Produktion W, 0
Vertrieb 0
Total 0
Wie erfolgreich setzt Inr Unternehmen im Vergleich zu Ihrem F die Aktivitaten im Bereich “ um?
(deutlich s1chlechter) 2 8 (gen:u s0) ® e (deutlich7 besser) keine 5»’;’5’;!?::’)15'2””9
o o o o o o o O

zuriick weiter



Freie Universitat

Nun ist bereits die Halfte des Frageb fft - lichen Dank fiir die bis
zuriick weiter
Bitte verteilen Sie i 100 Punkte pi der formalen andigkeit fiir das
INTERNE VERTEILUNG KUNDENRELEVANTER INFORMATIONEN
Finance/Accounting 0
T 0
Marketing L 0
Outgesourced (extern) 0
Personal (HR) ® 0
Produktentwicklung 0
Produktion 0
Vertrieb O 0
Total 0
Wie erfolgreich setzt Inr Unternehmen im Vergleich zu Ihrem Hauptwettbewerber die Aktivititen im Bereich ,Interne “ um?
1 2 3 4 5 7 keine Einschétzung
(deutlich schlechter) (genau so) (deutlich besser) méglich
o o [e) o [e) [e) o
zuriick weiter
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Bitte verteilen Sie i 100 Punkte pi der formalen Zustandigkeit fiir das

SAMMLUNG VON MARKTINFORMATIONEN

Finance/Accounting \ 0
I @ 0
Marketing C 0
Outgesourced (extern) { 0
Personal (HR) @ 0
Produktentwicklung g 0

Produktion L 0
Vertrieb C 0
Total 0
Wie erfolgreich setzt Inr Unternehmen im Vergleich zu lhrem F die Aktivitaten im Bereich von i i " um?
1 2 3 4 5 6 7 keine Einschétzung
(deutlich schlechter) (genau so) (deutlich besser) méglich
o o o o o o o o
zuriick weiter
Bitte verteilen Sie i 100 Punkte pl der formalen Zustandigkeit fiir das Aktivita d

AUSBILDUNG DES VERTRIEBSPERSONALS

Finance/Accounting 0
T 0
Marketing .
Outgesourced (extern) o
Personal (HR) =
Produktentwicklung 0
Produktion .
Vertrieb 0
Total o
Wie erfolgreich setzt Inr Unternehmen im Vergleich zu Ihrem die Aktivitaten im Bereich ,, des Ver Is“ um?
deulich s‘chled'ller) : ’ (gen:u s0) ° ¢ (deullich7 besser) fene ’ﬁlg;’?gflzung
(o] [e] o [e] [e] o [e]

zuriick weiter
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Bitte verteilen Sie i 100 Punkte der formalen Zustandigkeit fiir das

ZUSAMMENARBEIT MIT INSTITUTEN UND HOCHSCHULEN

Finance/Accounting ( ) 0
T 0
Marketing ( ) 0
Outgesourced (extern) ) 0
Personal (HR) ( ) 0
Produktentwicklung ) 0
Produktion ( ) 0
Vertrieb ()] 0
Total 0
Wie erfolgreich setzt Ihr Unternehmen im Vergleich zu lhrem F die Aktivitaten im Bereich mit und } “ um?
(deutlich ;chleehter) 2 8 (gsn:u s0) ® 6 (deullicrz besser) keine gg;’?gffzung
o O o o o o o [e)
zurlick weiter
Bitte verteilen Sie i 100 Punkte pi der formalen andigkeit fir das
REKLAMATIONSMANAGEMENT
Finance/Accounting (@] 0
T ] 0
Marketing (@] 0
Outgesourced (extern) ) 0
Personal (HR) (@] 0
Produktentwicklung ) 0
Produktion (O] 0
Vertrieb I o
Total 0
Wie erfolgreich setzt Inr Unternehmen im Vergleich zu lhrem F die Aktivitaten im Bereich ,| ' um?
(deutlich ;ahleohter) 2 8 (gengu s0) ° e (deutlioh7 besser) keine Ellg;’%flzung
o o O o o o o o

zurlick weiter
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Bitte geben Sie nun noch eine Einschatzung zu den beiden folgenden Fragen an:

Wie schatzen Sie die g von M: auf i L im Busil Unit ein?
1 2 3 4 5 6 7
(gar keine Verteilung) (teilsteils) (sehr starke Verteilung)
[e] [e] (o] (o] [e] o
Wie schatzen Sie den Erfolg der Marktb in Ihrem L Nh Unit im Vergleich zu Ihren Wettbewerbern ein?
1 2 3 4 5 6 7
(gar nicht erfolgreich) (teilsteils) (sehr erfolgreich)
o [e] o [e] [e] o
zuriick weiter
Eine kurze Erinnerung fiir die folgenden Fragen: Sofern Sie in einem tatig sind, bezil Sie s& fi gen bitte auf lhre afts Unit. Alle anderen
F i bezieh: amtli gen bitte auf das
Wie schatzen Sie diese Aussagen in Bezug auf die Business Unit bzw. das Unternehmen ein, in der/dem Sie arbeiten?
7
1 (stimme
(stimme gar 2 3 4 5 6 vollkommen
nicht zu) (teilsteils) zu)
Das Wonhl der eigenen Abteilung zu beschiitzen, wird von den
i iter/i als andlich erachtet. o o o o o o o
von einer g arbeiten generell nicht gerne
mit Mi iter/-i anderer in unserer B (o] (o] (o] (o] (o] (o] (o]
Unit/unserem Unternehmen.
Es gibt keinen bzw. kaum Konflikte zwischen den Abteilungen in
e e X o o o o o o o
Die Mitarbeiter/innen informieren sich aktiv iber neue Entwicklungen
in der Business Unit/im Unternehmen. o o o o o o o
Von den werden i i age zur
Verbesserung der Qualitat in den Abteilungen gemacht. o o o o o o o
Um die Unit/das L vor F
zu ergreifen Mi die Initiative. o o (¢ &) o o [©)
Die Mi i iligen sich ig und aktiv an
und in der Unit/im (o] (o] (o] (o] o (o] (o]
Unternehmen.
zuriick weiter
Wie schatzen Sie diese Aussagen in Bezug auf die Business Unit/das Unternehmen ein, in der/dem Sie arbeiten?
7 wir
1 (stimme verwenden
(stimme gar 2 4 5 6 vollkommen kein IT-
nicht zu) (teils/teils) zu) System
Das eingesetzte IT-System (z.B. CRM) zur Kundenbetreuung ist
sinnvoll zur Erfiillung der Unternehmensaufgaben. o o o o o o o
Das eingesetzte IT-System (z.B. CRM) zur Kundenbetreuung
e o o o o o o o o
Durch die Verwendung unseres IT-Systems (z.B. CRM) fiir
Marktbearbeitungsaufgaben sind wir produktiver. o o o (¢ (¢ (¢ (¢

zuriick

weiter
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Wie schatzen Sie diese Aussagen in Bezug auf die Business Unit/das Unternehmen ein, in der/dem Sie arbeiten?

7
1 (stimme
stimme gar vollkommen
i 2 3 4 5 6 llkor
nicht zu) (teilstteils) 2u)
Wir versuchen héufig unsere Produkte fir unsere Hauptkunden
aufzuwerten, um ihnen eine besondere Leistung anbieten zu (o) (o] (o] (o] (o] o] o)
kénnen.
Fiir unsere Business Unit/unser Unternehmen ist es sehr wichtig, die
arfnisse unserer k zu befriedi um erfolgreich zu (o] (o] (o] (o] (o] (o] (o]
sein.
Wenn wir unseren Hauptkunden verlieren, konnte unsere Business
Unil u n dies einfach o o o o o o o
In unserer Branche ist der Wettbewerb ruinds. (o] (o] o] o] o] (o] o]
Alles, was von einem Wettbewerber angeboten wird, kann von
einem anderen Anbieter aufgegriffen werden. [©) (¢ (¢ o o o o
Prei ist das i unserer Branche. (o] o] o] o] (o] (o] (o]
zurlick weiter
Wenn Sie an die i Marktb ivitaten denken, inwieweit stimmen Sie den folgenden Aussagen zu?
7
1 (stimme
(stimme gar 2 3 4 5 6 vollkommen
nicht zu) (teilstteils) zu)
Bei uns findet ein reger hen den uber
potenzielle und aktuelle Kunden statt. [©) o o (o) o o [©)
Uns ist es wichtig, mit anderen Abteilungen tber erfolgreiche und
nicht i mit Kunden zu sp [©) o o (0] o o [©)
Alle Abteilungen teilen ihr Wissen und ihre Betriebsmittel mit
anderen Abteilungen, um sich gegenseitig in ihrer Arbeit zu (o] o] (o] (o] (o] o] (o]
unterstiitzen.
oder i von Personen unserer o o o o o o o
Abteilung werden aktiv eingefordert.
Wenn unserem } oder in unserem t etwas
Wichtiges passiert, ist die ganze Business Unit/das ganze (o] (o] (o] (o] (o] (o] (o]
Unternehmen schnell informiert.
Daten zu Kundenzufriedenheit werden auf allen
Unternehmensebenen regelmaBig verteilt. (¢ o o (¢ o o (¢
Wenn eine Abteilung etwas Wichtiges (iber einen unserer
Wettbewerber herausfindet, dauert es lange bis andere Abteilungen (o] (o] (o] (o] (o] (o] (o]
informiert werden.
Wir erhalten Informationen und Ressourcen von anderen Teams in
unserer Organisation. [©) o o [©) o o [©)

zuriick

weiter
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Zum Schluss méchten wir noch ein paar Daten zu |hrer Person erfragen — alle Daten der Umfrage werden anonym so dass keine Riil [it auf maglich sind.
1 2 3 4 5 6 7
(sehr schlecht) (neutral) (sehr gut)
Wie gut kennen Sie Ihre Wettbewerber? o] o] (o] (o) (o) o] (o]
I ich zu anderen Mi jie schatzen Sie Ihr
Wisson 24 Wettbowerbern cin? " o o o o o o o

In welchem Unternehmensbereich sind Sie formal tatig?

Bitte ziehen Sie das entsprechende Késtchen nach rechts mit der Maus (per drag & drop).

Sofern Sie in einer anderen Abteilung beschaftigt sind als aufgefiihrt: wie lautet die Bezeichnung dieser Abteilung?

Ubernehmen Sie dariiber hinaus fiir weitere i i ivi Wenn ja, fiir welche Abteilungen?
(Mehrfachnennungen mdglich)

Sofern Sie fiir weitere i i ivitdten G wie lautet die i dieser
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Ubernehmen Sie dariiber hinaus fiir weitere il i ivitdten? Wenn ja, fiir welche Abteilungen?
(Mehrfachnennungen mdglich)

Sofern Sie fiir weitere i i ivitaten G wie lautet die i dieser

Welche Jobbezeichnung beschreibt Ihre Position im Unternehmen am besten?

Wie viele Jahre sind Sie insgesamt bereits berufstatig?

¥ <1Jahr
1-5 Jahre
6-10 Jahre
11-20 Jahre
21-30 Jahre

> 30 Jahre

Sie dabei bereits im derzeitigen Unternehmen?

[<1Jar &
zuriick weiter
\ \

Welche Jobbezeichnung beschreibt Ihre Position im Unternehmen am besten?

Wie viele Jahre sind Sie insgesamt bereits berufstatig?

[ <1Jahr N

Wie viele Jahre sind Sie dabei bereits im derzeitigen Unternehmen?

1-5 Jahre |
6-10 Jahre
11-20 Jahre
21-30 Jahre | weiter
>30 Jahre
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Unit (wenn Sie in einem Konzern tétig sind) oder des gesamten Unternehmens (wenn Sie nicht in einem Konzern tétig sind)?

Wie hoch ist die Anzahl fti i iter in der

Wie hoch ist der Umsatz der Business Unit bzw. des gesamten Unternenmens?

| ¥ <10 Mio. €
10 bis unter 50 Mio. €
50 bis unter 100 Mio. €
100 bis unter 500 Mio. € ‘

500 Mio. bis unter 1Mrd. € Fc&\ﬁg 2zu erkennen, ob mehrere Befragte aus dem selben Unternehmen bzw. der selben Business Unit stammen. Daher bitten wir Sie folgenden Identifizierungscode

1 bis unter 5 Mrd. €
5 Mrd. € oder mehr

ERSTER U der Busil Unit:

LETZTER L der Busi Unit:

ERSTER Buchstabe Stadt, in dem das Untemehmens/die Business

Unit sitzt:
zurlick weiter
Wie hoch ist die Anzahl afti i iter in der Unit (wenn Sie in einem Konzern tatig sind) oder des gesamten Unternehmens (wenn Sie nicht in einem Konzern tatig sind)?

Wie hoch ist der Umsatz der Business Unit bzw. des gesamten Unternehmens?

| <10 Mio. €

o«

Fur die Qualitat der Studie ist es wichtig zu erkennen, ob mehrere Befragte aus dem selben Unternehmen bzw. der selben Business Unit stammen. Daher bitten wir Sie folgenden Identifizierungscode

anzugeben:

ERSTER L der Busi Unit:

ERSTER Buchstabe Stadt, in dem das Unternehmens/die Business
Unit sitzt:

zuriick weiter
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HERZLICHEN DANK FUR IHRE TEILNAHME!

Alle Angaben werden und ig A

Bei Riickfragen oder Anmerkungen kdnnen Sie sich gerne wenden an:
Marie Blachetta

Freie Universitat Berlin

Marketing-Department

Amimallee 11

14195 Berlin

marie.blachetta@fu-berlin.de

Wenn Sie | an den i der haben, kénnen Sie im Feld unten gerne Inre E-Mail-Adresse eintragen. Die E-Mail-Adresse ist nicht mit Ihren Antworten verkniipft, so dass die
Anonymitat gesichert bleibt.

zuriick weiter

Freie Universitat

Ganz herzlichen Dank und einen schdnen Tag noch!

Sie konnen das Fenster nun schlieRen, alle Antworten wurden ibermittelt.
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Anhang 9: Jobbezeichnungen der Stichprobe des Online-Fragebogens der dritten

Sequenz (unterteilt nach Giiter- und Dienstleistungsunternehmen)

Jobbezeichnung Giiter

1

2

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

34

35

36

37

Geschiftsfiihrer

Verkaufsleiter

Account Manager

Promotor

Sales Manager

Head of Product Marketing
Leitung Qualitdtswesen, Forschung und Entwicklung
Produktmanager

Sales & Proposal Manager
Kundenberater

Referentin der Geschéftsfithrung
Vetriebsleiter
Innovationsmanager

Prokurist & Vertriebsleiter
Vertriebsingenieur
Verkaufsleiter Region Siidwest
Manager

Vertriebsleiter

Inhaber

Geschiftsfiihrer

Business Development Manager
Head of Sales

Leiter Einkauf
Marketing-/Produktmanagement
Vertriebsleiter

Abteilungsleiter Vertrieb

Leiter Marketing Support
Gruppenleitung Strategische Verkaufsforderung
Market Manager

Medical Manager
Systemintegrator / Projektleiter
Corporate Account Manager
Produktmanager

Senior Account Manager
Gebietsleiter
Auflendienstmitarbeiter / Vertriebsingenieur

Business Development

Jobbezeichnung DL

1 Produktmanager

2 Bereichsleitung

3 Leitung Marketing

4 Projekt Management

5 Product strategy

6 Sales Consultant

7 Strategie

8 Account Manager

9 Berater

10 | Leiter Key Account Management und Marketing
11 | Head of Marketing

12 | Director Strategy & Business Development
13 | Platzierer

14 | Sales Specialist

15 | Vertriebsleiter

16 | Brand Management

17 = Engagement Manager

18 | Managing Consultant

19 = Abteilungsleiter Service

20 | Leiter Business Unit

21 = Key Account Manager

22 | Trainee

23 | Projektleiter

24 | Designer, Produktionsleitung

25 | Leading Consultant, Senior Manager
26 | keine Angabe
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Jobbezeichnung Giiter

38

39

40

41

42

43

44

45

46

47

48

Business Development Manager
Vertriebsleiter

KAM

International KAM

Projekt Manager

Brand Manager

Project Leader

Account Management
Projektmanager
Vertriebsbeauftragter

keine Angabe

Jobbezeichnung DL
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Anhang 10: Histogramme zum Vergleich des Grads der Dispersion von Marke-

tingaktivititen zwischen Giiter- und Dienstleistungsunternehmen

GiuiterDoMAMarketing

Mittelwert = 20,26
Std.-Abw. = 10,954
N =42

8

11

T T T
,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00
GuterDoMAMarketing

Haufigkeit

Abbildung A10-1: Histogramm des formalen Verantwortung des Marketing in Guterunterneh-

men

DLDoMAMarketing

6 Mittelwert = 22,46
Std-Abw. = 13,858
=1

Haufigkeit

2+
. \

\\
00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00
DLDoMAMarketing

Abbildung A10-2: Histogramm des formalen Verantwortung des Marketing in Dienstleistungs-

unternehmen
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GuterDoMAVertrieb

Haufigkeit
1

T
20,00

40,00

60,00

GuterDoMAVertrieb

T
80,00

Mittelwert = 46,60
S(d,—Azhw. =11,637

Abbildung A10-3: Histogramm des formalen Verantwortung des Vertriebs in Gilterunterneh-

men
DLDoMAVertrieb

124

104

.
=
W
=
=

5 6
€8
T

L —
-
pu
,0'0 20!00 40,00 60,00 80{00
DLDoMAVertrieb

Mittelwert
Si dflAbw.

=46,32
= 16,702

Abbildung A10-4: Histogramm des formalen Verantwortung des Vertriebs in Dienstleistungs-

unternehmen
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Anhang 11: SPSS-Auszug zur Bestimmung der Signifikanz der Clusterunter-

schiede in Bezug auf die Mitarbeiterzahl

ONEWAY deskriptive Statistiken

Anzahl der Mitarbeiter des Unternehmens
95%-Konfidenzintervall fiir

Std.- den Mittelwert
N Mittelwert Abweichung Std.-Fehler Untergrenze Obergrenze Minimum Maximum

1 12 18818,4167 43994,2652 12700,0504 -9134,2058 46771,0392 14,00 142000,00
2 40 3413,1250 9118,59297 1441,77614 496,8575 6329,3925 -77,00 45000,00
3 22 3866,9545 8710,56448 1857,09859 4,9066 7729,0025 -77,00 32000,00
Gesamt 74 6046,2027 19747,0166 2295,54405 1471,1900 10621,2154 -77,00 142000,00

Einfaktorielle ANOVA
Anzahl der Mitarbeiter des Unternehmens

Quadratsum Mittel der

me df Quadrate F Signifikanz
Zwischen den Gruppen 2,339E+9 2 1,170E+9 3,179 ,048
Innerhalb der Gruppen 2,613E+10 71 367980316

Gesamt 2,847E+10 73
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Anhang 12: Nomologische Validitit bezogen auf die drei konzeptionellen Grund-

lagen der Studie

Die Daten der abgebildeten Einordnungen stammen zum Einen aus der Korrelations-
tabelle (s. Tabelle 28) sowie einzelnen Regressionsanalysen (in einem Fall mit Mode-
ration, s. Tabelle 29). Die Daten der signifikanten Regressionen sind in der folgenden

Tabelle erfasst:

Tabelle A12: Ergebnisse Regressionsanalysen

Unabhingige Variable > Abhiingige Variable Regressionsko- p R?
effizient

Eigeninitiative > abteilungsiibergreifende Informationsdistribution ,305 ,005 ,103

IT-Usefulness = abteilungsiibergreifende Informationsakquise ,186 ,007 ,096

Eigeninitiative = wahrgenommener Erfolg im Vgl. zum Hauptwett- = ,291 ,036 ,127

bewerber

Abteilungsiibergreifende Informationsakquise = wahrgenommener = ,479 ,000 ,363

Erfolg im Vgl. zum Hauptwettbewerber

(pos.) sign. Korrelation
——  (pos.) sign. Regression/Moderation

|

! » Abteilungsiibergreifende
: Informationsdistribution
|

I H

Abteilungsiibergreifende
Informationsakquise

Grad aggregierte
Dispersion

Eigeninitiative

lU fn..S I |
i en o
| I

Interner/Externer Organisationsstruktur- Unmittelbare Outcome- Mittelbare Outcome-
Einflussfaktor variable Dimensionen Dimensionen

Wahrgenommener
Erfolg

Abbildung A12-1: Signifikante Zusammenhange zur konzeptionellen Einordnung des situati-

ven Ansatzes
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(pos.) sign. Korrelation
(pos.) sign. Regression/Moderation

| Eigeninitiative

Wahrgenommener
Erfolg

Abbildung A12-2: Signifikante Zusammenhange zur konzeptionellen Einordnung des Orga-
nizational Citizenship Behaviors

(pos.) sign. Korrelation
——  (pos.) sign. Regression/Moderation

| Abteilungstibergreifende

Informationsdistribution

Grad aggregierte
Dispersion

Abteilungsiibergreifende
Informationsakquise

Wahrgenommener
Erfolg

Abbildung A12-3:Signifikante Zusammenhange zur konzeptionellen Einordnung des Orga-

nizational Information Processing
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