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NIEDER
MIT DEN SILOS?

Zum Verhdltnis von Marketing und Kommunikation

TEXT: Michael Biirker*

n Einleitung

,Ein Silo ist ,ein grofler Speicher fiir
Schiittgiiter [...]. Silos werden grund-
satzlich von oben befiillt und von un-
ten entleert.“ Soweit Wikipedia. Auch
wenn das Bild etwas schrag erscheint:
Der Schlachtruf der PR-Blogger ,Das Ende
des Silodenkens” (Geisel 2013) hallt seit
einigen Jahren durch die Flure von Mar-
keting- und Kommunikationsabteilun-
gen sowie Agenturen.

Seit die Zielgruppen von Unterneh-
men nicht mehr haltmachen an den
Grenzen der Medien und Kanile, ist es
immer schwerer geworden, Kommuni-
kationsaufgaben und -prozesse zu or-
chestrieren. Bisherige Organisations-
formen sind immer weniger geeignet,
der holistischen Kommunikationswirk-
lichkeit gerecht zu werden. Spéatestens
mit dem Aufkommen der Digitalisie-
rung sind sie komplett infrage gestellt.

* Michael Biirker ist geschiftsfithrender Gesellschafter
der Agentur SCRIPT Consult in Miinchen und Professor
fiir Marketing, Kommunikation und Marktforschung
an der Hochschule Landshut.

Kommunikationsmedien und Medien-
nutzung haben sich schneller verdn-
dert, als Strukturen in Unternehmen
und Agenturen diesen Wandel nach-
vollziehen konnten.

In der Grauzone
zwischen Marketing und
Kommunikation

Das zeigen die Ergebnisse des ,European
Communication Monitor 2017“ (ECM):
Zu den wichtigsten Herausforderungen
der kommenden drei Jahre zdhlen fiir
die befragten Kommunikationsmanager
der Medienwandel und das Social Web
(40 Prozent), Informationsflut und -ge-
schwindigkeit (36 Prozent) sowie zu-
satzliche Zielgruppen und Kandle (35
Prozent; vgl. ECM 2017, S. 54). Die vier
wichtigsten Kommunikationskanéle ent-
stammen alle der Online-Welt: Social
Media (90 Prozent), Web 1.0 (83 Prozent),
Online-PR (82 Prozent) und Mobilkom-
munikation (80 Prozent; vgl. ebd,, S. 58).

Mischformen aus Marketing, Wer-
bung, PR und Journalismus wie Content
Marketing, Social Media und Commu-

nity Marketing, Native Advertising oder
Branded Journalism machen die Runde
(vgl. Stumpf 2016). Budgets werden um-
geschichtet, Verantwortlichkeiten zusam-
mengelegt. PR-Agenturen schreiben sich
Marketing auf die Fahnen. Werbeagen-
turen firmieren um in strategische Kom-
munikationsberatung.

Verstirkt wird die Anndherung durch
neue, hdufig technologisch unterstiitzte
Entwicklungen in der Kommunikation.
Als besonders wichtig werden von PR-
und Marketingmanagern in den kom-
menden fiinf Jahren laut ,Global Com-
munications Report 2017 erachtet:
Digital Storytelling, Social Listening, Big
Data, Influencer Marketing und Bran-
ded Content. Die Zustimmung betragt
jeweils tiber 60 Prozent (vgl. USC An-
naberg).

Entsprechend naheliegend ist die For-
derung, die organisatorischen Grenzen
zwischen den Abteilungen — hiufig nach
Zielgruppen oder Kommunikationska-
nilen getrennt — aufzuheben und alle
Kommunikationsdisziplinen zusammen-
zulegen. Ist jetzt also die Stunde der end-
gultigen Auflosung der Grenze zwischen
Marketing und PR?
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Fiinf mogliche Szenarien fiir das Ver-
haltnis von Marketing und Kommunika-
tion haben Kotler und Mindak bereits
1978 beschrieben: von der kompletten
Trennung {iber eine teilweise Uberschnei-
dung sowie eine jeweils tiber die andere
herrschende Disziplin bis hin zu einer
vollstindigen Vereinigung (vgl. Kotler/
Mindak 1978, S. 17).

Tatséchlich erwarten rund die Hilfte
der PR-Professionals und mehr als 60 Pro-
zent der Marketingmanager eine wech-
selseitige Anndherung von Marketing
und PR (vgl. USC Annenberg 2017).
Doch die Ergebnisse zeigen auch, dass
die Richtung der Entwicklung noch vol-
lig offen ist. So sind immerhin 20 Pro-
zent der Marketer berzeugt, dass PR
zu einem Teilbereich des Marketings
wird, wihrend rund ein Viertel der PR-
Manager an eine steigende Bedeutung
der eigenen Profession glauben (vgl. ebd,,
S. 6f.).

Die historische Entwicklung im Ver-
hiltnis von Marketing und Kommuni-
kation hat Dithring in ihrem Forschungs-
iiberblick nachgezeichnet und konstatiert
keine groflen Verdnderungen seit den
90er-Jahren (vgl. Dihring 2017, S. 63ff.).
Die Forschung kreise um Fragen der Or-
ganisation, Hierarchie und Koordination,
hiufig verbunden mit einem unzurei-
chenden Verstindnis der jeweils ande-
ren Funktion. Marketing wie PR pflegten
verkiirzte Verstindnisweisen der jeweils
anderen Seite.

Integrierte Kommunikation
- eine Never Ending Story?

Einen ersten Hohepunkt erlebte die De-
batte um eine konzeptionelle, inhalt-
liche, organisatorische und formale Inte-
gration der Kommunikation zu Beginn
(1) des Jahrtausends (vgl. Szyszka 2003;
Rademacher 2003; Bruhn 2002/2003;
Kirchner 2001).

Prdagend fiir die Diskussion war die
Definition von Bruhn, die auf ,ein fiir die
Zielgruppen konsistentes Erscheinungs-
bild iiber das Unternehmen (Bruhn 2002,
S. 7) abzielt. Doch sie stellt keinen Be-
zug zur Wertschopfung im Unterneh-
men her und bleibt damit rein kommu-
nikationsimmanent. Dieses Verstindnis
iiberwiegt noch heute (vgl. Zerfaf}/Bor-
chers 2017, S. 15).

Kirchner hat am Ansatz von Bruhn die
Instrumentalisierung im Rahmen des Mar-
ketings anstelle einer Managementfunk-
tion kritisiert. Sie beméangelt das asym-
metrische Kommunikationsverstidndnis,
das die ,Grenzgéangerrolle“ beziehungs-
weise Feedback-Funktion von Kommu-
nikation aufSer Acht lasse (vgl. Kirchner
2001, S. 130£.). Sie stellt dem einen ma-
nagement- und dialogorientierten An-
satz mit Bezug zur Wertschopfung ge-
geniber (vgl. ebd., S. 36). Auch Szyszka
sieht die Kommunikation ,als Fithrungs-
aufgabe des Managements und nicht als
Aktionsfeld der Absatzpolitik“ (Szyszka
2003, S. 49).

Eine ,Lucke zwischen Anspruch und
Wirklichkeit“ konstatierte Rademacher
bereits 2003 in seinem Uberblick zur
integrierten Kommunikation (vgl. Rade-
macher 2003, S. 3). Eine der Ursachen
sieht er im ,Konflikt um Vorherrschaft
zwischen Marketing und PR“ (ebd., S.
14). Dabei gehe es auch um den Ein-
fluss der unterschiedlichen Bezugssys-
teme — namlich Wirtschaft und Medien
mit ihren je eigenen Logiken (vgl. ebd.,
S. 26).

Zudem werde beim Marketing nicht
scharf genug zwischen kommunikativen
beziehungsweise nicht-kommunikativen
Leistungen unterschieden. Hinzukomme,
dass sich Marketing und PR letztlich auf
beide Systeme — Wirtschaft und Medien
— beziehen: Kiufer sind auch Medien-
nutzer.

Dieses Verstandnis hat sich bis in die
Diskussion um das Kommunikations-

controlling fortgesetzt und dort Bertick-
sichtigung gefunden (vgl. Jossé 2007;
Schuppener/Schuppener 2005). Dennoch
weichen auch heute noch das Verstiand-
nis der integrierten Kommunikation und
deren Umsetzung in der Praxis deutlich
voneinander ab (vgl. Zerfaf}/Borchers
2017, S. 171.). Vielfach sind die notwen-
digen Voraussetzungen nicht gegeben
(vgl ebd,, S. 191t.).

Einen Losungsansatz fiir Probleme
der integrierten Kommunikation sieht
Rademacher auf einer starker abstra-
hierten Ebene (vgl. Rademacher 2003,
S. 15). Anstelle gleicher Botschaften fiir
alle Zielgruppen, wie es das Markenkon-
zept vorsieht, miissten Aussagen vielmehr
,widerspruchsfrei, aber in der Informa-
tionstiefe und -geschwindigkeit variabel
und skalierbar kommuniziert werden®
(ebd., S. 16£.). Die Konsolidierung der ein-
zelnen Kommunikationsfelder geschehe
dann durch ein integriertes Kommunika-
tionsmanagement als Teil des integrier-
ten Managements (vgl. ebd. S. 17, 25).

Doch die Barrieren zwischen Mar-
keting und Unternehmenskommunika-
tion erweisen sich als besonders hartna-
ckig: Unterschiedliche Verstandnisweisen,
Denktraditionen, Budgethoheiten und
ein fest eingefahrenes Abteilungsdenken,
so die Position, haben bislang verhindert,
dass die Abteilungen besser zusammen-
arbeiten (vgl. Bruhn 2014).

PR und Marketing nehmen in der
Ausbildung der jeweils anderen Diszip-
lin — ungeachtet des Weckrufs von Kot-
ler und Mindak (1978) — bislang keine
nennenswerte Rolle ein (vgl. Dithring
2017,S. 64). Klassisch betriebswirtschaft-
liche Curricula etwa berticksichtigen eine
PR-Perspektive so gut wie gar nicht, sie
fokussieren weiter auf einen klassischen
Marketing-Ansatz (vgl. Spiller/Weinacht/
Kohler 2016).

Ein Blick auf die herkommlichen
Konzepte zeigt: Das Marketing ist funk-
tional ausgerichtet, die Kommunika- >
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Produkt- und
Programmpolitik

Preis- und
Konditionenpolitik

Marketing-Mix
nach Kotler

KLASSISCHER MARKETING- UND KOMMUNIKATIONS-MIX
NACH KOTLER UND ZERFASS

Marketing-
kommunikation,
Kommunikationspolitik

Vertriebspolitik

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Kotler und Zerfaf

Abbildung 1

tion auf Themen beziehungsweise Stake-
holder (siehe Abbildung 1). Die Marke-
tingkommunikation ist die gemeinsame
Schnittmenge. Zugleich wird deutlich,
was beide Konzepte bislang vermissen
lassen: Dem Marketing fehlt die Off-
nung hin zu anderen Stakeholdern wie
Mitarbeitern, Shareholdern und Politik.
Der Kommunikation fehlt der Anschluss
an Geschaftsprozesse und Wertschop-
fung in Produktentwicklung und Ver-
trieb.

Die Begriffe, Konzepte und Modelle
der Wissenschaft lassen vermuten, dass
bei der Forderung nach dem Aufl6sen
der Silos meist nur die Integration von
PR und Marketing-Kommunikation ge-
meint ist.

Ergebnisse des ,,DPRG-
Trendbarometer 2017“

Wie also ist der Stand im Verhiltnis von
Marketing und Kommunikation? Wie
steht es um ihren Anschluss an die Wert-
schopfung? Sind strukturelle Verdnde-
rungen erkennbar?

Voraussetzung fiir eine integrierte
Zusammenarbeit wire ein einheitlicher
Zielrahmen. Doch worin besteht der
aktuell? Geht es primér um klassische
Kommunikationsziele wie Reichweite,
Bekanntheit oder Share of Voice — oder
um einen klaren Nachweis des Wert-
schopfungsanteils, wie ihn viele Kom-
munikationsabteilungen mittlerweile an-
streben?

4.1 Forschungsfragen und -ziele
Folgende Fragen wurden Kommunika-
tionsmanagern und -beratern im Rah-
men des ,DPRG-Trendbarometer 2017
gestellt:
== Wie wird die Relevanz der Entgren-
zung zwischen den Kommunikationsdis-
ziplinen eingeschatzt?
m= Wie gut sind die Unternehmen auf
die Entwicklung vorbereitet?
m= Welche Rolle spielen Instrumente und
Formate aus PR, Social Media und Jour-
nalismus fiir das Marketing?
m= Welche Zielvorstellungen und Wert-
beitrage pragen das Selbstverstiandnis der
Kommunikationsmanager und -berater?
m= Wie sind Marketing und Kommuni-
kation einander organisatorisch zugeord-
net?
m= Wie verhalten sich personelle und
finanzielle Ressourcen zueinander?
Ziel war, den Stand im Verhiltnis von
Marketing und Kommunikation zu be-
stimmen, um Barrieren, Nachholbedarf
und Losungsansitze fiir eine weitere In-
tegration von Marketing und Kommu-
nikation zu bestimmen.

4.2 Methode und Untersuchungsdesign
Das ,DPRG-Trendbarometer 2017 wurde
im Rahmen einer bundesweiten Online-
Umfrage fir die Deutsche Public Rela-
tions Gesellschaft (DPRG) erstellt. Die Be-
fragung ist als Trendstudie im Ex-post-
facto-Design mit Gruppenvergleichen
(Organisationsform, Funktion, Tatigkeits-
schwerpunkt, Alter u.a.) angelegt. Die
Grundgesamtheit sind die professionel-
len Kommunikationsmanager und -be-
rater in Deutschland. Befragt wurden
alle DPRG-Mitglieder (Vollerhebung per
E-Mail, zusétzlich tiber ,DPRG-Journal“
Newsletter) sowie weitere Kommunika-
tionsprofis. Teilgenommen haben 580
Befragte aus Unternehmen (36 Prozent),
Agenturen (50 Prozent) sowie 6ffentli-
chen Institutionen und Non-Profit-Or-
ganisationen (14 Prozent).
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Relevanz und Vorbereitung (in % der Befragten)

H Alle Befragten B Marken-, Marketing-, Produktkommunikation

Auflésung der Grenzen zwischen Marketing- ‘
und Unternehmenskommunikation
(Silodenken) (Relevanz)

Auflésung der Grenzen zwischen Marketing-
und Unternehmenskommunikation
(Silodenken) (Vorbereitung)

Aufheben der Trennung von Marketing-
kommunikation und Journalismus
(Content Marketing) (Relevanz)

Aufheben der Trennung von Marketing-
kommunikation und Journalismus
(Content Marketing) (Vorbereitung) l l l
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»Wie relevant sind die folgenden Entwicklungen fiir den Kommunikationsberuf generell?“ (sehr relevant oder
relevant auf einer vierstufigen Skala). ,Wie gut sind Sie, Ihr Unternehmen bzw. Ihre Auftraggeber darauf
vorbereitet?“ (,sehr gut“ oder ,gut“ auf einer vierstufigen Skala). Alle Befragte: n = 414; Befragte mit Tdtigkeit in
der Marken-, Marketing-, Produktkommunikation: n = 125.

Quelle: eigene Darstellung

Abbildung 2

Abbildung 3

VERHALTNIS VON MARKETING UND KOMMUNIKATION

Inhaltlich-konzeptionelle Aspekte (in % der Befragten)

B Uberwiegend Zustimmung Starke Zustimmung

Grenzen zwischen Marketing und
Kommunikation sind fliefend bzw. durchldssig

Marketing bedient sich immer stdarker der
Methoden und Formate von Journalismus und PR

Social-Media-Kommunikation immer starker
auch fiir Marketing genutzt ‘ ‘

Ziele konzentrieren sich auf
kommunikative GréRen

Kommunikation wird auch am Erreichen
von Marketingzielen gemessen ‘ ‘

T T T T T T

T
0 10 20 30 40 50 60 70 80

»Wie stark stimmen Sie folgenden Aussagen iiber das Verhdltnis von Marketing(kommunikation) und
(Unternehmens-)Kommunikation in IThrem Unternehmen zu?“ (,sehr“ oder ,iiberwiegend” auf einer vierstufigen
Skala). Befragte: n = 250.

Quelle: eigene Darstellung

Ergebnisse der DPRG-
Umfrage zu ausgewihlten
Aspekten

5.1 Relevanz der Entwicklung

und Vorbereitung
Die Kommunikationsprofis in Deutsch-
land sind sich weitgehend einig (87 Pro-
zent): Die Auflosung der Grenzen zwi-
schen Marketing- und Unternehmens-
kommunikation ist fiir den Kommuni-
kationsberuf eine relevante Entwicklung
(siehe Abbildung 2). Doch lediglich knapp
zwei Drittel der Befragten (63 Prozent)
sehen ihr Unternehmen beziehungsweise
ihre Kunden darauf gut vorbereitet. Bei
Befragten, die auch in der Marken-, Mar-
keting- oder Produktkommunikation ar-
beiten, fallen beide Werte geringfiigig ho-
her aus (91 Prozent beziehungsweise 68
Prozent).

Die Authebung der Trennung von
Marketingkommunikation und Journa-
lismus, zum Beispiel im Rahmen des
Content Marketing, ist fiir drei Viertel
der Befragten (77 Prozent) ebenfalls eine
relevante Entwicklung. Knapp zwei Drit-
tel sehen sich darauf gut vorbereitet (64
Prozent). Auch hier liegen die Werte bei
Marken-, Marketing- und Produktkommu-
nikatoren etwas hoher (79 Prozent bezie-
hungsweise 69 Prozent). Damit wird deut-
lich, dass das Ende des Silodenkens bei
den meisten angekommen ist. Der Veran-
derung in den Kopfen muss aber noch
die Veranderung in der Alltagspraxis
folgen.

5.2 Inhaltlich-konzeptionelle
Integration von Marketing und
Kommunikation

Im eigenen Unternehmen beziehungs-

weise bei den eigenen Kunden sind die

Grenzen zwischen Marketing und Kom-

munikation fiir mehr als drei Viertel

der Befragten flieflend beziehungsweise
durchléssig geworden (79 Prozent; siehe

Abbildung 3). Genauso viele Befragte >
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sind der Auffassung, dass sich das Mar-
keting immer starker der Methoden und
Formate von Journalismus und PR be-
dient (79 Prozent). Fur rund zwei Drit-
tel wird die Social-Media-Kommunika-
tion immer starker auch far Marke-
ting genutzt (67 Prozent). Wahrend sich
knapp zwei Drittel auf kommunikative
Ziele wie Bekanntheit, Image, Sympa-
thie und User Engagement konzentrie-
ren (62 Prozent), wird nur die Halfte
der Befragten auch am Erreichen von
Marketingzielen (zum Beispiel Absatz,
Umsatz, Kaufbereitschaft, Kundenge-
winnung und -loyalitdt) gemessen (50
Prozent).

Die Ergebnisse zeigen, dass sich die
Veranderung vor allem auf der operati-
ven Ebene der Kommunikationsinstru-
mente und -formate vollzieht. Auf der
strategischen Ebene der Zielformulie-
rung und des Controlling steht fiir viele
die Verdanderung noch bevor.

Abbildung 4

5.3 Selbstverstdndnis und Zielbeitrag
Tatséchlich sehen fast alle Kommunika-
tionsmanager und -berater ihren Wertbei-
trag fur ihr Unternehmen beziehungs-
weise ihre Auftraggeber im Erreichen von
Kommunikationszielen und im Verbes-
sern der Kommunikation (96 Prozent;
sieche Abbildung 4). Allerdings werden
sie nach eigener Einschdtzung nicht im-
mer auf diese Weise von ihrem professio-
nellen Umfeld wahrgenommen (89 Pro-
zent).

Fast genauso viele Befragte sind tiber-
zeugt, Unternehmensziele und Wert-
schopfung zu unterstiitzen (94 Prozent).
Die Wahrnehmung durch ihr professio-
nelles Umfeld ist nach eigenem Bekun-
den allerdings deutlich schwicher aus-
gepragt (89 Prozent).

Bei den Befragten in der Marken-,
Marketing- oder Produktkommunika-
tion sind die Werte jeweils geringfiigig
hoher. Lediglich bei der wahrgenomme-

W Alle Befragten

SELBSTVERSTANDNIS UND ZIELBEITRAG
DER KOMMUNIKATIONSMANAGER

(in % der Befragten)

B Marken-, Marketing-, Produktkommunikation

Kommunikationsziele erreichen und
Kommunikation verbessern (Selbstbild)

Kommunikationsziele erreichen und
Kommunikation verbessern
(wahrgenommenes Fremdbild)

Unternehmensziele und Wertschépfung
unterstiitzen (Selbstbild)

Unternehmensziele und Wertschépfung
unterstiitzen (wahrgenommenes Fremdbild)

Wie sehr treffen die folgenden Aussagen auf Ihr berufliches Verstdndnis zu?“ (,sehr stark” oder ,stark“ auf einer
vierstufigen Skala). Alle Befragte: n = 500; Befragte in Marken-, Marketing-, Produktkommunikation: n = 125.

T
50 55 60 65 70 75 80 85 90 95 100

Quelle: eigene Darstellung

nen Akzeptanz durch das eigene Umfeld
fallt der Wert spiirbar niedriger aus (79
Prozent).

Damit zeigt sich, dass der Zusam-
menhang von Kommunikation und Wert-
schopfung das Selbstverstandnis der
Kommunikatoren bereits stark pragt. Zu-
gleich wird aber auch deutlich, dass dies
noch nicht im selben Mafy von Vor-
gesetzten, Kollegen beziehungsweise
Auftraggebern so wahrgenommen wird.
Das gilt insbesondere bei der Marken-,
Marketing- und Produktkommunika-
tion.

5.4 Organisatorisch-formale
Integration von Marketing und
Kommunikation

Bereits knapp jeder zweite Befragte (47

Prozent) arbeitet in einer gemeinsamen

Abteilung fir Marketing und Kommu-

nikation (siehe Abbildung 5). Bei fast

genau so vielen ist die Kommunikation
dem Marketing untergeordnet (45 Pro-
zent). Bei mehr als zwei Dritteln der

Befragten trdgt es auch die Verant-

wortung fur die Marke (69 Prozent).

In knapp jedem zweiten Unternehmen

verantwortet das Marketing lediglich

die Kommunikationsaktivititen (49 Pro-
zent).

Damit wird deutlich, dass das Ende
des Silodenkens in vielen Unternehmen
auf die Kommunikation beschrankt ist.
Die Bereiche Produktentwicklung, Preis-
und Konditionenpolitik sowie der Ver-
trieb — und damit grofle Teile des Mar-
keting-Mixes — sind dagegen auflerhalb
des Marketings angesiedelt.

Insgesamt schwanken die Mittelwerte
der Antworten auf der vierstufigen Skala
von 0 bis 3 um den neutralen Wert von
1,5 und fallen wenig ausgepragt aus. Das
spricht daftr, dass es noch keine eindeu-
tige Tendenz gibt fiir die Klarung und
Entwicklung des Verhiltnisses zwischen
Marketing und Kommunikation in Un-
ternehmen und Agenturen.
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VERHALTNIS VON MARKETING UND KOMMUNIKATION

Organisatorisch-formale Aspekte (in % der Befragten)

B Uberwiegend Zustimmung

Marketingbudget ist deutlich hdher
als das Kommunikationsbudget

Verantwortung fiir die Marke(n)
tragt das Marketing

Marketingabteilung ist deutlich groéRer als Kom-
munikationsabteilung (nur Unternehmen; n=84)

Marketing verantwortet ausschlieRlich
Kommunikationsaktivitdten

Eine Abteilung fiir Marketing
und Kommunikation

Kommunikation ist dem Marketing
untergeordnet

»Wie stark stimmen Sie folgenden Aussagen tiber das Verhdltnis von Marketing(-kommunikation) und
(Unternehmens-)Kommunikation in Threm Unternehmen zu?“ (,sehr“ oder ,iiberwiegend auf einer vierstufigen
Skala). Alle Befragte: n = 246; Befragte in Unternehmen: n = 84.

Starke Zustimmung

T T T
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

Quelle: eigene Darstellung

Abbildung 5

De facto agieren Marketing und Kom-
munikation noch in weitgehend eigenen
Strukturen. In fast allen Unternehmen
gibt es getrennte Budgets fiir Marketing
und Kommunikation. Bei knapp 90 Pro-
zent der Befragten ist das Marketingbud-
get deutlich hoher als das Kommunika-
tionsbudget (87 Prozent). Bei knapp zwei
Dritteln der Befragten in Unternehmen
ist die Marketingabteilung deutlich gro-
fRer als die Kommunikationsabteilung (63
Prozent).

Future Directions in Marke-
ting und Kommunikation

Die Ergebnisse der Studie legen nahe,
dass noch nicht zusammengewachsen
ist, was nach Auffassung vieler zusam-
mengehort. Mit dem Zusammengehen
einer um den restlichen Marketing-Mix
erleichterten Marketingkommunikation
mit einer Unternehmenskommunika-
tion ohne Anschluss an die Geschifts-
prozesse wird die Trennung eher zemen-
tiert.

Die Trennlinie verlauft allerdings
weniger zwischen Marketing und Kom-
munikation als vielmehr quer durch das
Marketing. Dieses muss in doppelter
Weise zu seinen Wurzeln zuriickkeh-
ren:

a) als integriertes Management von der
Marktanalyse tber die Produktent-
wicklung und Konditionengestal-
tung bis hin zur Vertriebs- und Kom-
munikationspolitik sowie deren Con-
trolling und

b) als gleichzeitige Schaffung von Cus-
tomer und Corporate Value. Zusitz-
lich muss das Marketing im Sinne
der marktorientierten Unternehmens-
fihrung auf alle relevanten Markte
und Stakeholder ausgerichtet wer-
den (vgl. Ferrell/Gonzalez-Padron/
Hult/Maignan 2010; Hillebrand/
Driessen/Koll 2015). Dies bedeutet
eine Ausdehnung auch auf das Per-
sonal-, Beschaffungs- und Finanzmar-
keting.

Diese Entwicklung reflektiert auch
die letzte Anderung der Marketingdefi-

nition der Amerikanischen Marketing
Association: ,Marketing is the activity,
set of institutions, and processes for crea-
ting, communicating, delivering, and ex-
changing offerings that have value for
customers, clients, partners, and society
at large” (AMA 2008).

Zugleich muss die Kommunikation
an die entsprechenden Geschéftsprozesse
angeschlossen und auf die Wertschop-
fung hin ausgerichtet werden. Doch die
Verkniipfung von Geschiftsstrategie und
Kommunikation z&hlt fiir mehr als jeden
dritten Befragten (38 Prozent) im ,Euro-
pean Communication Monitor 2017 zu
den drei wichtigsten Herausforderungen
der kommenden drei Jahre (vgl. ECM
2017,S. 54). Seit dem Start der jahrlichen
Erhebung im Jahr 2007 belegt sie stets
Rang eins oder zwei.

Die Bewaltigung dieser Herausforde-
rung erfordert auch eine Ergdnzung um
die Perspektive der Stakeholder — von
einseitiger zu wechselseitiger Wertschop-
fung. Erst wenn Unternehmen auch zur
Schaffung von Werten bei ihren Stake-
holdern beitragen, kénnen sie damit
rechnen, selbst Wertschopfung zu erzie-
len. Der Stakeholder Value muss zum in-
tegralen Bestandteil von Marketing und
Kommunikation werden. Einseitige Wert-
schopfung nur aufseiten der Unterneh-
men geht bei aufgeklarten Verbrauchern
nicht lange gut.

Am weitesten entwickelt wird der
Ansatz dort, wo er iiber Kommunika-
tion hinausgeht und durch Stakeholder
Integration und Participation abgeldst
wird: Kunden werden zu Ko-Produzen-
ten (,Prosumer”), Mitarbeiter zu Mit-
Unternehmern, Anspruchsgruppen zu
Mit-Entscheidern. So haben Commerz-
bank, Ergo, Postbank, Rewe, Sky sowie
eine Reihe von Stadtwerken Kundenbei-
rdte eingerichtet.

Ausgewdhlte Kunden haben die Mog-
lichkeit, Vorstanden beziehungsweise
Geschiftsleitungen Fragen zu stellen, >
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Feedback zu geben und sie zu beraten.
Siemens hat einen digitalen Beirat ein-
gesetzt, um von Start-ups zu lernen und
technologische Trends nicht zu verschla-
fen. Ikea (Soft Toys for Education) und
SAP (Co-Innovation Platform) machen
Kunden dartiber hinaus zu Ideengebern
in der Produktentwicklung.

Der Wechsel zur Beziehungsorientie-
rung ist nicht zu verwechseln mit einer
generell dialogischen Kommunikation.
Sie kann - allein schon aus Ressourcen-
und Effizienzgriinden - auch durch ein-
seitig gerichtete Push-Kommunikation
unterstiitzt werden. Die Digitalisierung
bietet dafiir hinreichend Ansatzpunkte:
zielgenaue und personalisierte Kommu-
nikation durch Targeting, automatisierte
Kommunikation mithilfe von Social Bots,
Social Listening in Echtzeit und Ziel-
gruppenanalyse durch Big Data.

Abbildung 6

Social Media eroéffnet zusitzlich die
Moglichkeit, die eigene Unternehmens-
praxis infrage zu stellen und weiter-
zuentwickeln. Fragen, Feedbacks und
Reklamationen der eigenen Ziel- und
Anspruchsgruppen werden zur Chance,
die eigenen Produkte und Dienstleistun-
gen weiterzuentwickeln.

Wenn es weniger die Tatsachen sind,
die Unternehmen beunruhigen sollten,
als vielmehr die Meinungen tber Tat-
sachen, dann spielt es keine Rolle, ob die
eigenen Ziel- und Anspruchsgruppen
iber die ,richtigen“ Informationen, Ein-
schatzungen und Meinungen verfiigen.
Sie konstruieren ihre Wirklichkeit, und
diese Wirklichkeit gewinnt faktischen
Charakter.

Diese Entwicklungen erfordern tat-
sichlich eine Offnung der bisherigen
Praxis an zwei zentralen Stellen: bei der

Anbindung der Kommunikationsfunk-
tionen an die jeweiligen Geschiftsbe-
reiche und Wertschépfungsprozesse im
Unternehmen und beim Riickkanal in
der Kommunikation. Fur die Organisa-
tionsstruktur im Kommunikationsma-
nagement hat Griepentrog (2015) vor-
geschlagen, vor allem Schnittstellen zu
Business Partnern in Marketing und
Vertrieb, F&E und Innovation, Human
Ressources sowie Nachhaltigkeits- und
CSR-Management herzustellen (siehe
Abbildung 6).

Davon sind viele Kommunikations-
manager und -berater noch weit ent-
fernt. Die meisten verstehen ihren Be-
ruf in erster Linie als von innen nach
auflen gerichtete, senderorientierte Auf-
gabe (Push beziehungsweise Inside-out),
so ein weiteres Ergebnis des ,DPRG-
Trendbarometers 2017,

MODERNE ORGANISATIONSSTRUKTUR IM KOMMUNIKATIONSMANAGEMENT

(Integrierte Kommunikation)

Chief Communication Officer / Kommunikationsleitung
(Management des Gesamtbereichs, fortlaufende Stakeholder-Analyse,
Strategie- und Konzepterstellung, Planung, Controlling, Qualitdtskontrolle etc.)

Unternehmens-PR,

Investor Relations,

Team 1 :
(Region 1, Corporate Marketing, Finanzkommunikation
Themt‘er;{feld 1, (l;r:;i?nzz Corporalte‘Kampagne;l,
e, | Thementeds, | Tesms
PR Projekt 2) (Region 3, . :
‘Kommumkatlop Interne und externe Themenfeld 3, weitere tlonsmafsnahmgn,
inkl P.ressear‘belt, Kommunikation Projekt 3) Corp.orat‘e ldentity,
Social Media, inkl. Pressearbeit |IRterne und externe Koordination, Support
Public Affairs St.)cial Media 4 Kommunikation der Kommunikations-
Public Affairs inkl. Pressearbeit, teams etc.
Social Media,
Public Affairs
Businesspartner Businesspartner Businesspartner fiir Businesspartner fiir Businesspartner
fiir NH-/CSR- fiir HR Marketing und F&E und Innovations- fiir weitere ...
Management Vertrieb management

Quelle: Griepentrog 2015
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Solange aber das Nutzen asymmet-
rischer Kommunikation und funktiona-
ler Transparenz zu Kommunikationsge-
winnen fiithrt, wird sich daran nichts
dndern — allen Bekenntnissen zu Dialog
und Beteiligung zum Trotz. Sie laufen
vielmehr Gefahr, als taktische Inszenie-
rungen genutzt zu werden.

Moglicherweise sieht die Zukunft
auch ganz anders aus: Strategien werden
von DAOs (Decentralized Autonomous
Organisations) auf der Basis von Smart
Contracts und E-Voting-System entschie-
den. Um den Rest kitmmert sich die Mar-
keting Automation. Texte werden von
Bots erstellt. Das Controlling tibernimmt
das Social Listening. Die Antwort auf
die Frage ,Was kommt nach den Silos?*
kénnte dann lauten: ein Algorithmus. Er
vernetzt sich mit den Datenspuren der
Zielgruppen im Internet, den Influencer-
Daten der Monitoring-Dienstleister, den
Mediadaten der Kanéle und Plattformen,
den Outputs der Listening-Tools und
steuert auf Basis der Soll-/Ist-Statistiken
des Controllings.

Es ist gerade mal ein Jahr her, da hat
der IBM-Supercomputer Watson ein kom-
plettes Magazin gestaltet, von der Redak-
tion uber die Bildauswahl und visuelle
Gestaltung bis hin zum Layout. Besonders
pikant: Es war ein Marketingmagazin
(,The Drum®).
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