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Geleitwort 
Industriemarketing ist vielfältig und reicht von der Schraube bis zum Kernkraftwerk. 
Deshalb muss sich Industriemarketing nach Geschäftstypen differenzieren, wie  
Kollege Klaus Backhaus das eindrücklich belegte.  

Vertrieb ist der Schlüssel, um komplexe Leistungen an anspruchsvolle Kunden zu 
vermarkten. Deshalb gilt es, auch für das Vertriebsmanagement zu konkretisieren, wie 
im Produkt-, System-, Zuliefer- und Anlagengeschäft erfolgreich vorzugehen ist. 

Mit diesem wichtigen Thema für Forschung und Praxis befasst sich die Dissertation. 
Michael Weibel strukturiert klar. Er nutzt die wichtigen bestehenden Erkenntnisse und 
argumentiert konsequent (und doch differenziert) am Thema. Er verbindet eine  
rigorose Forschungsmethodik mit einer aussergewöhnlichen Nähe zur Praxis. So  
kombiniert er beispielsweise umfangreiche quantitative Erhebungen und sophistizierte 
Auswertungen gekonnt mit den Fallstudien zu jedem Geschäftstyp: SFS unimarket, 
Swisscom IT Services, Schurter und Bühler. Flankiert wird diese empirische  
Forschung mit eigenen, kreativen Lösungen. Die Handlungsempfehlungen für jeden  
Geschäftstyp sind konzentriert, aussagekräftig und plausibel. 

Dieses Forschungsprojekt war weit aufwendiger, als ich das von anderen Dissertatio-

nen kenne. Auch an den Leser stellt diese Arbeit hohe Ansprüche. Sein Lohn besteht 

in einer immensen Fülle von Fortschritten für den Vertrieb. Während andere Forscher 

die praktischen Folgerungen oft nur am Rande erwähnen, sind sie hier ein Herzstück. 

Ich empfehle dieses Buch für Forscher und Anwender im Vertrieb. Gleichzeitig bin 

ich stolz darauf, dass ich dieses Projekt als Doktorvater begleiten konnte und danke für 

eine erfreuliche Zusammenarbeit. 

Prof. Dr. Christian Belz,  

Ordinarius für Marketing an der Universität St. Gallen und  

Geschäftsführender Direktor des Instituts für Marketing 
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Zusammenfassung 

Industriegüterunternehmen sind immer mehr gefordert, sich über den Vertrieb am 
Markt zu profilieren. Herstellern fehlt aber oft ein integrativer Ansatz, um die  
Kundenbedürfnisse entsprechend unterschiedlicher Geschäftstypen zu bearbeiten.  
Zudem ist die Thematik der Vertriebsdifferenzierung bisher wissenschaftlich kaum 
erschlossen worden. 

Diese Arbeit hat zum Ziel die wesentlichen Aufgaben des Vertriebs von Industrie-
güterunternehmen im Kontext der Geschäftstypen nach Backhaus zu identifizieren, zu 
strukturieren, deren Wirkung auf den Erfolg empirisch zu analysieren und daraus  
validierte Handlungsempfehlungen abzuleiten. Anhand Literaturrecherche und Critical 
Incident Technique wird ein Untersuchungsmodell mit zwei Betrachtungsebenen  
entwickelt. Die organisationale Ebene deckt die kulturellen (Lernkultur, Kunden-  
und Vertriebsorientierung) und strukturellen Faktoren (Informationsmanagement,  
Zusammenarbeit und Vertriebsunterstützung) ab, auf der individuellen Ebene werden 
Verhalten (Lern-, Kunden- und Vertriebsorientierung) und Fähigkeiten von Vertriebs-
mitarbeitern (verkaufsmethodische, technische und soziale) betrachtet. Mit einer  
deskriptiven Analyse werden zudem die Unterschiede der Top- und Low-Performer im  
Vertriebsprozess sowie die Ausrichtung der Vertriebsorganisation ermittelt.  

Die Untersuchungsergebnisse stellen dar, welche Erfolgsfaktoren besonders wichtig 
sind und welche Implikationen sich für ein geschäftstypenspezifisches Vertriebssystem 
ableiten lassen. Demnach sollten sich Anbieter im Produktgeschäft vor allem über Ihre 
Vertriebsmitarbeiter profilieren. Im Systemgeschäft sollte die Ausrichtung der Organi-
sation auf den Kunden sichergestellt werden. Im Zuliefergeschäft muss die Nähe zum 
Kunden über die Vertriebsmitarbeiter gewährleistet werden. Im Anlagengeschäft  
sollten die Prozesse standardisiert nach Leistung und Kundenanforderung ausgerichtet 
sein. Anhand von Fallstudien erfolgreicher Unternehmen werden diese Erkenntnisse 
überprüft und die Ergebnisse werden in Form von konkreten Handlungsempfehlungen 
zusammengefasst. 
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Abstract 

Industrial goods companies are increasingly required to thrive on and distinguish 
themselves with sales in the market. But manufacturers often lack an integrated  
approach to handle customer needs according to different business types. At the same 
time the topic of sales differentiation has hardly been addressed in scientific research. 

This scientific research work has the objective to identify the main tasks of sales with-
in industrial goods companies according to the business types identified by Backhaus. 
Furthermore, it aims at structuring them accordingly, analyzing their effect on the  
success empirically and consequentially at deriving validated recommendations. Based 
on literature review and critical incident technique an analysis model with two levels 
of observation is developed. The organizational level covers cultural (learning culture, 
customer and sales orientation) and structural factors (information management,  
collaboration and sales support), the individual level examines behavior (learning,  
customer and sales orientation) and skills of sales staff (sales, technical and social). 
Moreover, using a descriptive analysis the differences between the top and low  
performers in the sales process as well as the orientation of the sales organization are 
determined. 

The results illustrate which success factors are particularly important and what impli-
cations can be derived for a business type-specific sales system. Thus, providers in the 
product business should distinguish themselves through their sales representatives.  
In the system business, it should be ensured that the organization is customer-oriented. 
In the supply business, the proximity to the customer should be guaranteed by the sales 
staff. In the investment business, processes should be standardized according to  
efficiency and customer requirements. Finally, the results are illustrated and validated 
by means of case studies of successful companies and practical recommendations for  
further actions are given. 

 

 



 

1 Einführung in die Untersuchung 

1.1 Ausgangslage und praktische Bedeutung 

Anbieter haben immer mehr damit zu kämpfen, sich mit ihrem Kernprodukt gegenüber 
dem Wettbewerb zu profilieren (Belz 2004, S. 529; Bruhn 2011, S. 410; Belz &  
Reinhold 2012, S. 19 ff.). Der Vertrieb, oftmals als Speerspitze des Marketings  
verstanden, nimmt unbestritten als Bindeglied zwischen Anbieter und Nachfrager-
unternehmen eine wichtige Stellung ein (Witt 1996, S. 1; Winkelmann 2010, S. 282). 
Im Austausch von Produkten und Dienstleistungen entstehen im Industriegütergeschäft 
dabei häufig komplexe Transaktionen, die den Vertrieb besonders fordern. Aufgrund 
der Globalisierung wird es zudem immer schwieriger, die Wachstumsraten und  
Gewinne der Vergangenheit zu verteidigen. Verstärkte Internationalität, vermehrter 
Konkurrenzdruck, kürzere Produktlebenszyklen und zunehmend zu beachtende Regu-
latoren führen zu einer immer anspruchsvolleren Vermarktung. Erfolgreiche 
Geschäftsbeziehungen zeichnen sich aber dadurch aus, dass es trotz dieser härteren 
Rahmenbedingungen beiden Parteien gelingt, einen Nutzen aus der Zusammenarbeit 
zu erzielen (Plinke 2000b, S. 43; Kaufmann & Dant 1992, S. 171, Belz 2013, S. 125).  

Das bedeutet für Anbieter von heute, dass sie möglichst frühzeitig erkennen müssen, in 
welchen Bereichen sie ihren Ressourceneinsatz konzentrieren, ausbauen oder allenfalls 
reduzieren wollen. Viele Führungskräfte haben ihre Ressourcen vermehrt statt dem 
Marketing dem Vertrieb zugeordnet, um dem Absatz der Produkte und Dienstleistun-
gen eine höhere Priorität einzuräumen und sich besser im Wettbewerb profilieren zu 
können (Webster et al. 2005, S. 35 f.; Belz 2009, S. 27). Jedoch führt der Aufgaben-
zuwachs zur Komplexität im Vertrieb und Anbieter nehmen mit Besorgnis die  
Zunahme der Vertriebskosten wahr (Belz 2013, S. 21). Wie Kirchgeorg (Kirchgeorg 
2000, S. 409) vor einigen Jahren ausführte, ist der Vertrieb für Industriegüterunter-
nehmen mit durchschnittlichen Kosten von 15 bis 20% des Umsatzes ein kosteninten-
siver Block. Dies belegt auch eine Untersuchung aus der Maschinenindustrie, die 
nachweist, dass der persönliche Verkauf als Instrument mit über 90% als wichtigster 
direkter Kanal zum Kunden eine kostenintensive Ressource ist (Olbrich 2006, S. 299; 
Meffert et al. 2012, S. 26). Zudem bestätigen die Unternehmensvertreter aus unter-
schiedlichen Industrien, dass in schwierigen Zeiten die Nähe zum Kunden über die 
persönliche Beziehung ein zentraler Erfolgsfaktor ist (Hesse 2004, S. 28; Belz 2009, 

M. Weibel, Vertrieb im Industriegütergeschäft aus Anbietersicht, Marketing-Management,
DOI 10.1007/978-3-658-04866-2_1, © Springer Fachmedien Wiesbaden 2014
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S. 32 f.). Die Führungskräfte sehen im Zusammenhang der Produktivitätssteigerung im 
eigenen Unternehmen das grösste Potenzial in Vertrieb und Marketing (Homburg et al. 
2010, S. 3).  

Die Bedeutung des Vertriebs als zentrales Instrument ist heute vielen Industriegüterun-
ternehmen bewusst, es fehlt jedoch häufig ein durchgehend integrativer Ansatz, um die 
unterschiedlichen Kundenbedürfnisse in den verschiedenen Geschäftsfeldern aus  
Vertriebssicht gesondert bearbeiten zu können (Helm 2004, S. 27; Krafft et al. 2004, 
S. 265). Möchte zum Beispiel ein klassischer Anbieter von C-Teilen (Produkt- oder 
Commodity-Geschäft) sich gegenüber dem Wettbewerb differenzieren und sich  
in Richtung Lösungsanbieter entwickeln, wird der Vertrieb anders gefordert  
(Kleinaltenkamp 2007, S. 146). Dasselbe gilt auch für ein Zulieferunternehmen,  
welches nach einer strategischen Zusammenarbeit mit einem Kunden ihre exklusiven 
Produkte vermehrt auch im Massengeschäft vertreiben möchte (Backhaus & Voeth 
2010, S. 585). Innerhalb des bestehenden wie auch im Wechsel zu einem anderen  
Geschäftstyp kann der Vertrieb als Bindeglied zwischen Anbieter und Nachfrager  
einen entscheidenden Wettbewerbsvorteil bieten. Jedoch fehlen in der Praxis für den 
Vertrieb zum Teil handlungsleitende Massnahmen, welche nach verschiedenen  
Geschäftstypen differenzieren oder es werden keine oder sogar falsche Schwerpunkte 
gesetzt. Unternehmen kommen in Vertriebsfragen nur weiter, wenn Sie aus dem  
Einzelfall einen generischen Ansatz für den Vertrieb des jeweiligen Geschäftstyps 
entwickeln und sich an handlungsleitenden Massnahmen orientieren, diese laufend 
überprüfen und kontinuierlich verbessern. Damit kann ein Anbieter mit seinem  
Vertrieb im immer härter werdenden Wettbewerb einen Wettbewerbsvorteil erlangen 
(Backhaus & Voeth 2010, S. 565 ff.).  

Backhaus hat für das Industriegütermarketing einen konzeptionellen Rahmen entwi-
ckelt und erklärt handlungsleitend für das Produkt-, System-, Zuliefer- und Anlagen-
geschäft, wie Industrieunternehmen ihre Kunden und Märkte in den jeweiligen  
Geschäftstypen unterschiedlich bearbeiten sollten (Büschken et al. 2007, S. 14). Nur 
wenn Anbieter die vorhandenen oder latenten Bedürfnisse ihrer Kunden besser, preis-
günstiger, schneller oder nachhaltiger innerhalb eines Geschäftstyps befriedigen  
(Effektivitätsposition) und daraus einen ökonomischen Vorteil (Effizienzposition)  
gegenüber den Wettbewerbern erzielen, verfügt nach Backhaus (2010, S. 12 ff.) ein 
Anbieterunternehmen über einen komparativen Konkurrenzvorteil.  
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Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass nicht zuletzt infolge des steigenden 
Kostendrucks der Vertrieb in den nächsten Jahren im Industriegütermarketing beson-
ders gefordert sein wird. Einerseits steigt allgemein der Produktivitätsdruck im  
Vertrieb und andererseits muss er den zunehmenden Anforderungen seiner Kunden im 
jeweiligen Geschäftstyp gerecht werden. Dieser divergierenden Entwicklung können 
heutige Unternehmen nur entgegentreten, wenn sie für ihren jeweiligen Geschäftstyp 
eine nachhaltige Steigerung der Professionalität im Vertrieb erreichen. Diese Aus-
führungen veranschaulichen, dass Anbieter in Zukunft noch mehr gefordert sind, ihre 
Aufgaben und Ressourcen im Vertrieb richtig abzustimmen (Belz 2013, S. 21). Daher 
wird im Anschluss auf den aktuellen Stand der Forschung näher eingegangen und die 
wissenschaftliche Relevanz des Themas durchleuchtet.  

1.2 Stand der Forschung 

Um das Thema in seiner Gesamtheit zu erfassen, wird im nächsten Abschnitt das  
vorliegende Forschungsvorhaben in Beziehung zu unterschiedlichen, jedoch nahe-
liegenden Forschungsgebieten gestellt. In der Schnittmenge der verschiedenen  
Forschungsrichtungen wird die Forschungslücke dargelegt und die wissenschaftliche 
Relevanz des Themas erläutert.  

1.2.1 Grundlagen der Erfolgsfaktorenforschung 

Die Suche nach Erfolgsstellhebeln in der Unternehmensführung ist ein Teilgebiet der 
betriebswirtschaftlichen Managementlehre und beschäftigt die empirische Forschung 
und das Management seit den 1980er Jahren intensiv (Grabner-Kräuter 1993, S. 295; 
Hesse 2004, S. 40; Baumgarth & Evanschitzky 2009, S. 237). Allgemein wird im 
Rahmen der Erfolgsfaktorenforschung versucht, anhand von identifizierten Faktoren, 
deren signifikanten Einfluss auf den Erfolg zu messen und Handlungsempfehlungen 
für Unternehmen abzuleiten (Trommsdorff & Kube 1990, S. 6; Gemünden 2004, 
S. 526). Geht es schwerpunktmässig im Benchmarking darum, erfolgreiche Einzel-
praktiken zu analysieren, werden bei der Erfolgsfaktorenforschung einzelfallübergrei-
fend kritische Variablen identifiziert. Auf dieser Basis wird untersucht, was exzellente 
Unternehmen im Gegensatz zu weniger erfolgreichen Unternehmen in Bezug auf diese 
Variablen unterscheidet (Ahlert & Schröder 2001, S. 2; Ahlert et al. 2008, S. 8).  
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Ein erster Meilenstein in der Geschichte der Erfolgsfaktorenforschung bildete das von 
der Unternehmung General Electric anfangs der 1960er Jahre begonnene und von der 
Harvard Business School geleitete PIMS Forschungsprogramm „Profit Impact of Mar-
ket Strategy“ (Schmalen et al. 2006, S. 63; Lombriser & Abplanalp 2010, S. 182;  
Müller-Stewens & Lechner 2011, S. 319; Homburg 2012, S. 431). Ziel des Projektes 
war es, durch Sammlung von branchenübergreifenden Daten Faktoren herzuleiten, die 
letztendlich den Erfolg einer Geschäftseinheit erklären konnten. Die Erkenntnisse aus 
der Studie wurden wegen der Vorgehensweise, dem zugrundeliegenden statistischen 
Modell sowie dessen Interpretation vielfach kritisiert (Golder & Tellis 1993; Kleinal-
tenkamp & Plinke 2002, S. 136; Müller-Stewens & Lechner 2011, S. 320). In den 
1980er Jahren fand die Studie „In Search of Excellence“ von Peters & Watermann 
(1982) in der Managementpraxis grossen Anklang (Steinle et al. 1996, S. 9). Anhand 
des 7-S-Modells von McKinsey wurden harte und weiche Faktoren identifiziert, die 
erfolgreiche Unternehmen auszeichnen. Auch bei dieser Untersuchung wurde die  
wissenschaftliche Verlässlichkeit der Ergebnisse in Zusammenhang mit dem Erfolgs-
nachweis in Frage gestellt (Fritz 1990, S. 91). Mitte der 1990er Jahre wurde mit dem 
Konzept der „Hidden Champions“ von Simon (2009) aufgezeigt, wie kleine und mit-
telständische Betriebe, die relativ unbekannt sind, aber in ihrer Nische einen grossen 
Marktanteil besitzen, durch besondere Fähigkeiten, wie z.B. hohe Innovationskraft, 
Kundennähe und globale Ausrichtung, innerhalb ihrer Branche zu den Besten gehör-
ten. Im Jahr 2004 hat das Konzept „Blue Ocean Strategy“ von Kim & Mauborgne 
(2005) grössere Beachtung erlangt. Mit ihrem Ansatz erklärten sie, dass erfolgreiche 
Unternehmen ausserhalb gesättigter Märkte und etablierten Branchen ihren Erfolg  
suchen. Sie weichen der Konkurrenz aus, entwickeln neue Geschäftsmodelle und 
schaffen dadurch neue Nachfrage.  

Die vier aufgeführten Studien fanden vor allem in der Praxis Beachtung und die Idee, 
den Unternehmenserfolg auf bestimmte Einflussfaktoren oder Massnahmen des Mana-
gements zurückzuführen und Gestaltungsempfehlungen für die betriebliche Praxis  
abzuleiten, stiess in der empirischen Forschung sowie in der Unternehmenspraxis auf 
reges Interesse (Diller & Lücking 1993, S. 1229 ff.; Haenecke & Forsmann 2006, 
S. 45 f.). Trotzdem sieht sich die Erfolgsfaktorenforschung immer wieder heftiger  
Kritik ausgesetzt (Nicolai & Kieser 2002, S. 579 ff.; Hesse 2004, S. 44). Im Spanungs-
feld des Dialogs geht es einerseits um die Anforderungen an wissenschaftliches  
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Arbeiten (Rigour) und andererseits um die praktische Bedeutung (Relevanz) der  
gewonnenen Erkenntnisse für die Unternehmenspraxis (Albers & Hildebrandt 2006, 
S. 5). In der nach Woywode (2004), Nicolai & Kieser (2002) und March & Sutton 
(1997) geführten Diskussion beanstanden die Autoren die methodische Vorgehens-
weise und die inhaltlichen Aspekte, die zu vielen kontroversen Stellungnahmen inner-
halb dieses Themenfeldes führten.  

Hinsichtlich der Tragweite des Erfolgsfaktorenkonzeptes fand es anfänglich nur auf 
der Ebene einzelner Geschäftsfelder Verwendung, wird aber inzwischen für die Ana-
lyse von Unternehmen, einzelner Branchen oder branchenübergreifend angewandt 
(Schmalen et al. 2006, S. 65). Bei der Erfolgsfaktorenforschung für den Vertrieb liegt 
der Schwerpunkt in der Ermittlung und Erklärung von Erfolgs- oder Misserfolgs-
faktoren aus Vertriebssicht (Hesse 2004, S. 40). Die Erfolgsfaktorenforschung steuert 
für die Konzeption des Forschungsmodells wichtige Erkenntnisse bei und wird nach-
folgend angesichts der Fragestellung näher betrachtet.  

1.2.2 Erfolgsfaktorenforschung im Vertrieb 

Allgemein zeichnen sich die Studien zur Erfolgsfaktorenforschung im Vertrieb durch 
eine grosse Heterogenität aus und die Ergebnisse sind teilweise nur schwer miteinan-
der zu vergleichen. Zudem ist die Forschung auf diesem Gebiet besonders breit  
angelegt und berührt mehrere Wissenschaftsbereiche von der allgemeinen Betriebs-
wirtschaft über Marketing bis hin zur Psychologie. Dieses Spektrum umfassend darzu-
stellen würde den Rahmen der vorliegenden Arbeit sprengen. Um das Thema besser  
eingrenzen zu können, sind für diese Untersuchung nur Arbeiten von Interesse, die 
sich mit den Einflussfaktoren auf den Vertriebserfolg beschäftigen. Für die Strukturie-
rung orientiert sich die Arbeit daher an Walker et al. (1979), welche folgende Bereiche 
für die Effektivität, respektive den Erfolg einer Vertriebsorganisation identifizierten: 

 Beiträge, die sich mit Erfolgsfaktoren auf der Unternehmensebene des Vertriebs 
beschäftigen.  

 Beiträge, die sich mit den Erfolgsfaktoren auf Mitarbeiterebene auseinandersetzen. 

Darüber hinaus gibt es viele Monographien, die sich nicht einem Thema der Vertriebs-
forschung zuordnen lassen und es vor dem Hintergrund eines Gesamtüberblicks  
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behandeln (siehe dazu zum Beispiel Homburg & Wieseke, 2011 und Belz 2013).  
Weiter gibt es noch viele Artikel, die das Thema nicht inhaltlich behandeln, sondern 
aus Sicht der methodischen Vorgehensweise und das spezifische Messverfahren zur 
Ermittlung des Erfolgs beleuchten. Viele dieser Studien leisten nur eine begrenzten  
Beitrag zur Beantwortung der Fragestellung und werden daher in den folgenden  
Abschnitten nicht weiter ausgeführt, jedoch an geeigneter Stelle in der Arbeit auf-
gegriffen.  

1.2.2.1 Beiträge aus der Vertriebsforschung zur organisationalen Ebene 

Bei den Studien zur Vertriebsforschung auf organisationaler Ebene steht generell das 
Zusammenspiel zwischen Verkäufer (Individuum) und Unternehmung (Organisation) 
im Vordergrund der Betrachtung und erklärt im Allgemeinen, wodurch Wettbewerbs-
vorteile für Anbieter gewonnen werden können. Grundsätzlich können die unterneh-
mensbezogenen Faktoren nach Steinmann und Schreyögg (2005) in die Bereiche (1) 
Unternehmenskultur, (2) Organisationsstrukturen und (3) Führung eingeteilt werden. 
In diesem Zusammenhang kommt dem ressourcenorientierten Ansatz eine zentrale 
Rolle zu und dieser wird daher in Abschnitt 2.3.2, S. 45 ff., vertieft behandelt. Es wird 
bereits bei der Auflistung der verschiedenen Untersuchungen klar, dass die Zuordnung 
von Vertriebsressourcen und deren Ausrichtung als strategische Aufgabe zu betrachten 
ist. Sie sollte daher auch theoretisch verankert werden, da sich daraus langfristige 
Wettbewerbsvorteile ergeben können (Danzinger 2010, S. 32).  

Die Studien zur Unternehmenskultur (1), die nicht zu den strukturellen Koordinations-
instrumenten gezählt werden können, haben einen starken Einfluss auf das Verhalten 
der Mitarbeiter (Stock 2004, S. 206; Kleinaltenkamp & Saab 2009, S. 175). Die Wir-
kung der Unternehmenskultur und deren Behandlung im Rahmen wissenschaftlicher 
Untersuchungen ist jedoch Gegenstand kontroverser Auseinandersetzungen (Homburg 
2004, S. 71). Im Rahmen vieler Arbeiten zur Markt- und Kundenorientierung konnte 
eine positive Wirkung der Unternehmenskultur auf den Unternehmenserfolg teilweise 
bestätigt werden. In wenigen Betrachtungen wurde die Kultur nicht nur in ihrer Ge-
samtheit, sondern auch in deren spezifischer Ausprägung und ihrer Wirkung auf den 
Erfolg überprüft. Unter diesem Aspekt argumentieren Slater & Narver (1995, S. 63), 
dass es eine starke Lernbereitschaft der Organisation notwendig ist, um von Kunden 
und Wettbewerbern lernen zu können. Jiménez-Jiménez und Cegarra-Navarro (2007) 
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belegen in ihrer Studie, dass die Marktorientierung auf den Erfolg nur eine signifikante 
Wirkung hat, wenn organisatorisches Lernen vorherrscht (López et al. 2004, S. 93).  

Mit dem Wissensmanagement, welches ebenfalls unter dem Einfluss der Unterneh-
menskultur steht, befasst sich eine weitere Gruppe von Arbeiten. Diese erklären, dass 
eine lernende Organisation aus dem Blickwinkel des Wissensmanagement zu einem 
Wettbewerbsvorteil führen kann. Chonko et al. (2003) bestätigen mit ihrer Unter-
suchung, dass sowohl die organisationale, als auch die individuelle Ebene in einem 
Veränderungsprozess auf die Vertriebseinheit wirken. Jiménez-Jiménez und Cegarra-
Navarro (2007) weisen mit ihrer Studie auf den positiven Zusammenhang zwischen 
Lernbereitschaft und der Entwicklung einer marktorientierten Kultur hin. Nachfolgend 
werden in Tabelle 1 ausgewählte Publikationen der Forschung mit Bezug zur 
Unternehmenskultur in einer Übersicht zusammengefasst. 

Themenschwerpunkt Untersuchungsgegenstand Autor(en) / Jahr 
Kunden-Verkäufer  
Beziehung 

Aufzeigen von effektiven Rahmenbedin-
gungen für eine erfolgreiche Kundeninter-
aktion 

Weitz (1981) 

Wirkung der Unterneh-
menskultur 

Untersuchung der Unternehmenskultur als 
Wettbewerbsvorteil 

Barney (1986) 

Marktorientierung Wirkung einer marktorientierten Organisati-
on auf den Geschäftserfolg 

Narver & Slater (1990) 

Unternehmenskultur und 
Unternehmenserfolg 

Zusammenhang zwischen Kundenorientie-
rung, Innovation und Unternehmenserfolg 

Deshpandé et al. (1993) 

Marktorientierung und 
lernende Organisation 

Erläuterungen zur lernenden Organisation 
im Kontext der Marktorientierung 

Slater & Narver (1995) 

Gestalten einer  
Verkaufskultur 

Aufzeigen eines Transformationsprozesses 
von einer transaktionsorientierten zu einer 
verkaufsorientierten Kultur im  
Bankenumfeld 

Shemwell (1998) 

Marktorientierte  
Unternehmenskultur 

Erläuterung zur Messung einer markt-
orientierten Unternehmenskultur und  
deren Wirkung auf die ökonomische  
Leistung  

Homburg & Pflesser 
(2000) 

Organisationales und 
individuelles Lernen 

Wirkung einer lernenden Organisation im 
Vertrieb 

Chonko et al. (2003) 

Kundenorientierter  
Vertrieb 

Meta-Analyse zur Kundenorientierung und 
deren Wirkungen im Aussendienst 

Schwepker (2003)  

Vergleich von Unterneh-
mensressourcen aus 
unterschiedlichen Ländern 

Untersuchung der Wirkung von Unterneh-
mensressourcen auf den Erfolg 

Deshpandé et al. (2004) 

Unternehmenskultur und 
Unternehmenserfolg 

Erläuterung des Zusammenhangs zwischen 
der Wirkung der Unternehmenskultur auf 
den Erfolg und deren Messbarkeit 

Baetge et al. (2007) 

Lernkultur und individuel-
les Wissen 

Wirkung einer Lernkultur auf das individuel-
le Wissen bezüglich der  
Marktorientierung 

Cegarra-Navarro & 
Rodrigo-Moya (2007) 


