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Vorwort

Kaum eine andere Disziplin in der Betriebswirtschaft zeichnet sich aktuell durch einen
so starken Veranderungsprozess aus wie das Marketing. Themen wie Kl und Digi-
talisierung oder Nachhaltigkeit und Purpose fihren nicht nur zu neuen Geschéaftsmo-
dellen, sondern verandern z. B. auch die Kommunikation zwischen Unternehmen und
Kundinnen und Kunden. Immer vielféltigere Themen werden zum Gegenstand der
Diskussion in Wissenschaft und Praxis.

So ist es auch nicht Uberraschend, dass sich zum Thema ,Future of Marketing“ bei
Google ungefahr 2,2 Milliarden Ergebnisse finden lassen (Stand 29.08.2023).

Dies greift auch die Ausgabe 1/2023 der PraxisWISSEN Marketing auf, in der die
Marketingcommunity Antworten auf die Frage nach der Zukunft des Marketing
gibt.

Die Frage nach der Zukunft der Marketinglehre war im Ubrigen vor 50 Jahren Aus-
gangspunkt fir die Grindung der Arbeitsgemeinschaft fur Marketing (AfM). Wir
werfen daher auch einen Blick auf die Anfange und die Zukunft der AfM.

Die heutigen Entwicklungen berlcksichtigend kann man fragen, ob gar das Marketing
zu Ende ist und sich zukulnftig als Teil der Unternehmenskommunikation wieder
findet. Unabh&ngig von dieser Einordnung sind nicht nur kontinuierlich neue Inhalte,
sondern auch neue Formen der Gestaltung und Verbreitung in den sozialen Medien
zu beobachten. Ein Beitrag diskutiert z.B. die Wirkung von Memes in sozialen Me-
dien, also kreative Inhalte, die sich vorwiegend viral ausbreiten. Es wird gefragt, wie
sich Memes auf die Einstellung der Verbraucherinnen und Verbraucher gegenlber
Marken auswirken.

Andere Autorinnen und Autoren gehen einen Schritt weiter und erkunden Marketing-
moglichkeiten und potenzielle Fallstricke im Metaverse. Sie zeigen das Potenzial
des Metaverse fUr personalisierte und immersive Marketingstrategien auf. Die Ent-
wicklung von Communities, sowie innovative Metaverse-Produkte, wie z.B. NFTs, wer-
den als besonders vielversprechend angesehen. Ebenso wird die Zukunft von Mar-
kenkommunikation und Werbung im Metaverse diskutiert.

Auch die Marktforschungscommunity ist aufgerufen, die Zukunft der Informationsbe-
schaffung und -verarbeitung zu diskutieren. So stellt sich beispielsweise die Frage, wie
zukiinftig Informationen gewonnen werden, welche z.B. fir die Konzeption von
Marketingkampagnen genutzt werden. Geht es zukiinftig um das ,,Fragen oder Zu-
horen?“. So werden in Kundenbefragungen und User Generated Content als Da-
tenquellen zur Erfassung der Kundenzufriedenheit miteinander verglichen oder allge-
mein klassische Marktforschungsansatze auf ihre Zukunftsfahigkeit hinterfragt.

Die Herausgeberinnen bedanken sich bei den Autorinnen und Autoren dieser Aus-
gabe, den Mitgliedern des Beirats, die den Review der Beitrdge verantworten und allen
anderen Personen, die an der Entstehung dieser Zeitschrift beteiligt sind.

Berlin im September 2023
Andrea Bookhagen Annett Wolf
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,Ist das Marketing am Ende?*

Status quo und Perspektiven im Verhaltnis
von Marketing und Unternehmens-
kommunikation

Michael Birker

Neue Entwicklungen und gestiegene Anforderungen stellen das Marketing in Frage.
Produktmanagement und Vertrieb agieren in eigenen Einheiten, das Marketing wird
auf Marketingkommunikation reduziert. Zugleich beansprucht die Unter-
nehmenskommunikation die Fihrerschaft Uber die gesamte Kommunikation. Auf der
Basis von Berufsfeld-Befragungen aus den Jahren 2018 bis 2023 wird der Status quo
beider Disziplinen einem systematischen Vergleich unterzogen. Mit Hilfe eines
Integrationsmodell werden Schritte flr eine Weiterentwicklung von Marketing und
Unternehmenskommunikation hin zu einer gemeinsamen Organisationseinheit
aufgezeigt.

New developments and increased demands are challenging marketing. Product
management and sales are operating in own units, and marketing is being reduced to
marketing communications. At the same time, corporate communications claims
leadership over all communications. Based on professional field surveys from 2018 to
2023, the status quo of both disciplines is subjected to a systematic comparison. With
the help of an integration model, steps are identified for the further development of
marketing and corporate communications into a joint organizational unit.

Dr. Michael Burker ist Professor fur Marketing, Kommunikation und Marktforschung an der Hochschule
Landshut und Senior Advisor der SCRIPT Consult, Minchen. Er beradt Unternehmen und
Organisationen seit Uber 25 Jahren in allen Fragen der Kommunikation. Seine Schwerpunkte sind
Strategieberatung, = Markenpositionierung, = Content-Strategie, Krisen- und Nachhaltigkeits-
kommunikation, Research und Evaluation. Er ist Landesvorsitzender der Deutschen Public-Relations-
Gesellschaft (DPRG) in Bayern. michael.buerker@haw-landshut.de
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1. Einfuhrung

Wenn man die Bedeutung des Marketings daran bemisst, wie viele Buzzwords im
Umlauf sind, muss man sich keine Sorgen um seine Zukunft machen: Buyer Personas,
Content Marketing, Customer Experience, Influencer Marketing, Marketing
Automation, Performance Marketing ...

Dennoch stellen diese Begriffe das Marketing in seiner klassischen Form mit den vier
P’s nach E. Jerome McCarthy in Frage. Ein Blick auf Instrumente, Kanale und Metriken
zeigt, dass es sich bei den genannten Buzzwords uberwiegend um digitale
Kommunikationsansatze oder -techniken handelt (exemplarisch fir Influencer
Marketing: BVDW, 2021, S. 7, 19; Content Marketing: Content Marketing Institute
2023, S. 14, 16 f.,, 20, 29; 2022, S. 13, 15 f.16, 19, 27).

Doch das 1.482 Seiten starke Standardwerk ,Marketingmanagement® von Christian
Homburg (2020) fuhrt die meisten genannten Begriffe weder im Inhalts- noch im
Stichwortverzeichnis auf. Und der Mannheimer Marketingprofessor hat immerhin
regelmanig Spitzenplatzierungen in den Professoren-Rankings der Amerikanischen
Marketing Association (AMA) sowie im Handelsblatt und in der Wirtschaftswoche
erzielt.

Zugleich setzen — unabhangig voneinander — sowohl das Marketing wie die
Unternehmenskommunikation auf Stakeholder Journeys, Content-Strategien,
Storytelling und Influencer Relations. Praktiker wie Wissenschaftler fragen sich:

e Wohin entwickelt sich das Verhaltnis von Marketing und Unternehmens-
kommunikation?

e Werden beide Disziplinen zusammenwachsen oder weiter getrennt marschieren?
e Wo gibt es Gemeinsamkeiten, wo herrschen noch Unterschiede?
e Und wie kdnnen sie gegebenenfalls zusammenkommen?

Ausgangspunkt der Betrachtungen ist die These, dass sich praktisch alle genannten
Marketingtrends auf drei wesentliche Entwicklungen zurlckfiuhren lassen:

a) die Ubersetzung von traditionellen Prinzipien des Marketings in die digitale Welt,
b) die Reduktion des Marketings auf Kommunikation und

c) die Entgrenzung bzw. Konvergenz aller Kommunikationsdisziplinen in
Unternehmen.

Diese Entwicklungen werden im Folgenden nachgezeichnet. Bei der Verwendung der
Begriffe Marketing und Unternehmenskommunikation folgt dieser Beitrag dem
Verstandnis von

a) Marketing als Ausrichtung von Unternehmen, ihren Aktivitdten und Leistungen an
den Bediurfnissen ihrer Markte und Zielgruppen und

b) Unternehmenskommunikation als Management der Kommunikationsbeziehungen
zwischen Unternehmen und ihren Anspruchsgruppen (Stakeholdern).

PraxisWISSEN Marketing 1/2023 DOI 10.15459/95451.58 S.12
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2. Am Scheideweg: Zusammengehen oder
getrennt marschieren?

2.1 Gestiegene Anforderungen an Marketing und
Kommunikation

Ein wesentlicher Treiber fir die Weiterentwicklung von Marketing und
Unternehmenskommunikation ist die Digitalisierung. Davon ist das Marketing in
seinem umfassenden Verstandnis deutlich starker gepragt als die Unter-
nehmenskommunikation. Mobile Marketing, Micro-Targeting, E-Commerce und
Suchmaschinen-Werbung (SEA) haben die Entwicklung zu datengetriebenem
Performance-Marketing und Marketing-Automation vorangetrieben (vgl. den Sammel-
band von Stumpf 2020; Kreutzer 2018, S. 6-22). Entsprechend sehen mehr als drei
Viertel der Marketingmanager (78%) in der Digitalisierung den entscheidenden
Erfolgsfaktor in den nachsten drei Jahren (BVIK 2023, S. 19 f.).

Dennoch sind die Grenzen zwischen Marketing und Unternehmenskommunikation
durchlassiger geworden. Beide Disziplinen haben ihr Zielgruppen-Spektrum
ausgedehnt. Sie nutzen vielfach dieselben Instrumente. Mischformen aus Marketing,
PR und Journalismus wie Content Marketing, Influencer Marketing oder Native
Advertising machen die Runde (vgl. den Sammelband von Stumpf 2020; Kreutzer
2018, S. 2-6). Neue Tatigkeitsfelder und Berufsbilder wie SEO-Manager, Digital
Strategist, Corporate Influencer, Content Creator und Big Data Analyst sind
hinzugekommen.

Seit Jahren hallt der Schlachtruf ,Nieder mit den Silos* durch Flure und Abteilungen
von Marketing und Unternehmenskommunikation (Faecks 2015). Die Integrierte
Kommunikation wird seit Uber 25 Jahren als Vision verkindet (Bruhn; Martin;
Schnebelen 2014, S. 1 f.). Knapp die Halfte der Kommunikationsmanager ist Uber-
zeugt, dass alle kommunikations- und marketingbezogenen Rollen zu einer Funktion
verschmelzen werden (MyNewsDesk, 2022, S. 6). Die ,Konvergenz ist Realitat” — fast
jeder zweite Mitarbeiter in der Unternehmenskommunikation arbeitet bereits intensiv
mit  Vertrieb, Produktentwicklung, Marketing und Key-Account-Management
zusammen (S. 10). Knapp zwei Drittel der Kommunikationsmanager (63%) halten eine
engere Zusammenarbeit flr wichtig. Dennoch glauben Uber 40 Prozent, ,dass ihre
Abteilung als eigenstandige Funktion am besten arbeitet” (S. 11). Beide Abteilungen
stehen im internen Wettbewerb um die Aufmerksamkeit des Top-Managements und
um Ressourcen. Vielfach wird in Unternehmen um Stellen, Budgets und strategische
Relevanz gerungen.

Vor dem Hintergrund zunehmender Entgrenzung (Kindermann; Seidenglanz; Lopper
2018, S. 20) und Integration (Bruhn; Martin; Schnebelen 2014, S. 1 f., 116 f.) bean-
spruchen beide Lager die Fuhrerschaft in Marketing und Kommunikation fur sich
(Seidenglanz, Kindermann 2018, S. 43/44). Beide Seiten argumentieren dabei mit der
Ausdehnung ihres Stakeholder-Spektrums sowie ihren gesellschaftlichen Beziigen (S.
44 £.). Das Marketing sieht die Unternehmenskommunikation weitgehend als unter-
stutzende Funktion und reduziert sie meist auf Pressearbeit (S. 45). Aus dem Blick

PraxisWISSEN Marketing 1/2023 DOI 10.15459/95451.58 S. 13



PraxisWISSEN Marketing Af M

Arbeitsgemeinschaft
fir Marketing

geraten damit Stakeholdergruppen, die sich jenseits der Marktlogik bewegen, wie etwa
politische Entscheider oder interessierte Blrger (S. 45).

Zugleich ruttelt kaum eine Kontroverse mehr an den Grundfesten des Marketings wie
die Auseinandersetzung Uber die Hoheit im Content-Marketing. Marketers
beanspruchen die Fuhrerschaft aufgrund ihrer ganzheitlichen Sichtweise auf den
gesamten Marketingprozess (Faecks 2015). Kommunikationsmanager werfen
dagegen ihre Kompetenz fir Themen und Inhalte in die Waagschale (Kohrs 2015).

Zugleich haben die groRen Megatrends und Transformationen in Wirtschaft, Medien
und Gesellschaft die Anforderungen an Marketing und Unternehmenskommunikation
deutlich erhoht. Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitat und Ambiguitat in der VUCA-Welt
zeigen sich in vielfaltiger Weise (vgl. Abb. 1).

Gestiegene Anspriiche
von Stakeholdern

Interaktivitat und

Erhéhte Transparenz- “-‘
Riickkopplung /

anforderungen

/j
Ve
{ . Zunahme und Tempoder |
".\ Starkere Vernetzung Kommunikationskgnéle ,-"‘
\\ //
- e g
" B B :‘)“—-{:\_, — .
/- N
J/ \ \\
( . Permanente ""lr‘ Zunehmender Einfluss
Offentlichkeit (24/7) i\ der sozialen Medien
\ N /
Abb. 1. Gestiegene Anforderungen an Marketing und

Unternehmenskommunikation in der VUCA-Welt

Mediennutzer sind 24/7 online, bewerten und teilen Medieninhalte und tauschen sich
kontinuierlich darliber aus. Transaktionen finden zunehmend im Internet statt, Kauf-
entscheidungen werden starker durch Bewertungen und Empfehlungen von
personlichem Umfeld, anderen Verbrauchern und Influencern beeinflusst. Kotler,
Kartajaya und Setiawan sehen darin eine Machtverschiebung hin zu vernetzten
Kunden bzw. Stakeholdern, insbesondere wenn sie sich zu Gruppen formieren (2017,
S. 17-30). Aufgrund der zunehmenden Vernetzung ist es schwieriger geworden,
Kommunikationsaufgaben und -prozesse zu orchestrieren. Bisherige Organisations-
formen in Marketing und Unternehmenskommunikation sind immer weniger geeignet,
der komplexen, hybriden, holistischen Kommunikationswirklichkeit gerecht zu werden.
Im Zuge der Entgrenzung und Konvergenz beider Disziplinen wird die Kommunikation
zunehmend nach Stakeholdern/Zielgruppen, Themen/Situationen und Medien/Kana-
len differenziert (Zerfald; Duhrig 2020, S. 9). Entsprechend naheliegend ist die

PraxisWISSEN Marketing 1/2023 DOI 10.15459/95451.58 S. 14
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Forderung, die organisatorischen Grenzen zwischen den Abteilungen aufzuheben und
alle Kommunikationsdisziplinen zusammenzulegen.

2.2 Streit um Begriffe und wechselseitiges Verstandnis

Mit dem Siegeszug von Content und Influencer Marketing haben sich die
Revierkampfe zwischen Marketing und Unternehmenskommunikation verschérft.
Schnell reklamierten Marketing-Profis beide Ansatze fiur sich. Die PR- und
Kommunikationsmanager fuhrten dagegen ins Feld, dass sie beides immer schon
betrieben haben. Eine Ursache fur den Streit liegt in einem Bedeutungswandel der
Begriffe (Duhring 2017, S. 63-67). Beide Disziplinen haben sich weiterentwickelt und
sind unterm Strich viel breiter und differenzierter, als sie von der jeweils anderen Seite
wahrgenommen werden (S. 292). PR bzw. Unternehmenskommunikation (beide
Begriffe werden hier synonym verwendet) haben sich auf Kommunikationsfelder wie
Mitarbeiter-, Finanz- und Politikkommunikation ausgedehnt und Anschluss an
Wertschopfung und Controlling gesucht (Zerfal3 2021, S. 9-12, 23-38).

Auch der Marketingbegriff hat sich deutlich gewandelt: Beziehungsmanagement und
marktorientierte Unternehmensfihrung sind selbstverstandliche Merkmale des
heutigen Marketingverstandnisses. Das Marketingdenken hat in Bildung, Politik und
Gesellschaft Einzug gehalten (Ferrell et al. 2010, S. 94 f.; Hillebrand; Driessen; Koll
2015, S. 413-415; Kotler; Keller; Opresnik 2017, S. 24 f., 841-843; Seidenglanz,
Kindermann 2018, S. 40). Dennoch pflegen Marketing wie Unternehmens-
kommunikation haufig verkirzte Verstandnisweisen der jeweils anderen Seite:
Wahrend Marketingmanager PR haufig auf Pressearbeit beschranken, reduzieren
viele PR-Kommunikatoren Marketing auf Marketingkommunikation (vgl. Abb. 2).

Kommunikations-Mix
nach Zerfal

Interne Kommunikation

Produkt- und

Programmpolitik Finanzkommunikation

Marketingkommunikation,
Kommunikationspolitik

Preis- und

Konditionenpolitik Politikkommunikation

Vertriebspolitik

Marketing-Mix
nach McCarthy

Abb. 2:  Handlungsfelder von Marketing und Unternehmenskommunikation/PR
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Ein Grund dafur ist, dass Unternehmenskommunikation und Marketing in der
Ausbildung der jeweils anderen Disziplin bislang keine nennenswerte Rolle einnehmen
(Duhring 2017, S. 64). Klassische betriebswirtschaftliche Curricula etwa
beriicksichtigen die PR-Perspektive so gut wie nicht, sie fokussieren weiter auf den
klassischen Marketing-Ansatz (Spiller; Weinacht; Koéhler 2016, S. 89, 94).
Kommunikation wird dort — von wenigen Ausnahmen abgesehen — nach wie vor auf
Marketing- oder Markenkommunikation reduziert. Ansatze der Individual-, Gruppen-
und Organisationskommunikation sowie die Prasenz in der Offentlichkeit werden so
gut wie nicht reflektiert. Lediglich kommunikative Skills oder interkulturelle
Kommunikation werden am Rande thematisiert.

Umgekehrt werden in Studiengdngen und Lehrbichern fur Unternehmens-
kommunikation und Kommunikationsmanagement nur selten betriebswirtschaftliche
Grundlagen, Geschaftsmodellentwicklung sowie vertieftes Marketingwissen vermittelt.
So haben lediglich 14 Prozent der Kommunikationsmanager ein wirtschaftswissen-
schaftliches Studium absolviert, 31 Prozent ein kommunikationswissenschatftliches, 43
Prozent ein anderes sozial- oder geisteswissenschaftliches (Seidenglanz; Fechner
2021, S. 45). Nur 13 Prozent der Befragten in Unternehmen sind Quereinsteiger aus
Marketing, Vertrieb oder Werbung (S. 52).

Das Festhalten an alten Begriffen zeigt sich auch bei der Kommunikation mit
Influencern: Wahrend das Influencer Marketing vor allem in der Produktkommunikation
eingesetzt wird und den Absatz steigern soll, dienen Influencer Relations der
generellen Meinungsbildung zu unterschiedlichen Themen bzw. bei allen Stake-
holdern (Lommatzsch 2018, S. 24 f.; Pleil; Gruppe; Helferich 2018, S. 72; Schach
2018, S. 82-84, 88). Studien zeigen, dass es dem Influencer Marketing gelingt, Uber
Kommunikation hinaus auch Umsatze zu erzielen (Splendid Research 2019, S. 6).
Corporate Influencer werden dagegen starker der Kommunikationsfunktion zuge-
ordnet (BVIK 2022, S. 31/32). Nach einer ersten Hype-Phase und der schnell
eingetretenen Ernlchterung befindet sich das Influencer Marketing mittlerweile in der
Phase der Konsolidierung (Jahnke 2021, S. 14-18). Die Qualitat nimmt zu, die Budgets
steigen (BVDW 2021, S. 5-7, 10).

3. Forschungsfragen, Methodik und
Vorgehensweise

Ist jetzt also die Stunde gekommen fiir eine integrierte Zusammenarbeit zwischen
Marketing und Unternehmenskommunikation? Daflr sollen die folgenden Forschungs-
fragen beantwortet werden:

e Wie stark sind ihre Gemeinsamkeiten in der Praxis, wo liegen (noch)
Unterschiede?

¢ Wie weit sind beide Disziplinen bereits zusammengewachsen?
¢ Wie sind die Konzepte fir eine Integration einzuschétzen?

e Welche Perspektiven und Schritte fur eine integrierte Marketing- und
Kommunikationseinheit er6ffnen sich?

PraxisWISSEN Marketing 1/2023 DOI 10.15459/95451.58 S. 16
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Im Rahmen einer Meta-Analyse wurden Befragungen in den Berufsfeldern Marketing
und Unternehmenskommunikation/PR aus den Jahren 2018 bis 2023 ausgewertet. Die
Datenbasis fur eine solche Betrachtung ist dinn. Es gibt nicht viele streng wissen-
schaftliche Studien. Die Mehrzahl wurde von privatwirtschaftlichen Organisationen,
haufig Dienstleistungsunternehmen fur Marketing und Unternehmenskommunikation,
durchgefiihrt. Der Stichprobenumfang ist meist gering und nicht reprasentativ.
Teilweise fehlen Angaben zur Methodik. Die Ergebnisse sind selten vergleichbar.

Eine Ausnahme bilden die beiden Reihen-Untersuchungen der Quadriga Hochschule
zu den Berufsfeldern Marketing und Unternehmenskommunikation/PR. Die in Aufbau
und Inhalt weitgehend ahnlichen Fragebtgen ermdglichen einen systematischen
Vergleich.

Beide Studienreihen beanspruchen wegen der Sampling-Methoden sowie der
fehlenden Strukturdaten zu den Grundgesamtheiten in Marketing und Unternehmens-
kommunikation/PR keine Repréasentativitat. Aufgrund der vergleichsweise hohen
Stichprobenumfange liefern sie allerdings Ergebnisse mit explorativem Charakter. In
Einzelfallen werden weitere Studien mit vergleichbaren Fragen herangezogen. Eine
Ubersicht der ausgewerteten Befragungen liefern die folgenden Tab. 1-3:

Titel der Studie

Beziehungsfeld PR und
Marketing in Organisationen

Jahr
2018

Autoren/Herausgeber Stichprobenumfang

PR = 1.054;
Marketing = 509;
nicht reprasentativ

Seidenglanz, R.;
Kindermann, A.
(Quadriga)

Tab.1: Ausgewertete Befragungen in beiden Berufsfeldern

Titel der Studie Autoren/Herausgeber Jahr | Stichprobenumfang
Marketing als Berufsfeld Kindermann, A.; Fechner, | 2022 329;
R. (Quadriga) nicht reprasentativ
B2B Marketing Trends 2023 BVIK (Bundesverband 2022 239;
Industriekommunikation) nicht reprasentativ
Stand von Marketing Huttelmaier, H.; 2022 173;n
Automation 2022 Hesselbach, N.; Heigl, J. nicht reprasentativ
Marketing 2020 Kindermann, A.; 2020 1.249;
Seidenglanz, R.; Fechner, nicht reprasentativ
R. (Quadriga)
Die Content Marketing Statista 2022 460;
Trendstudie 2022 reprasentativ
Influencer: Einfluss auf die Splendid Research 2019 1.221;
Kaufwahrscheinlichkeit reprasentativ
Was erfolgreiche Marketing- Kindermann, A.; 2018 1.102;
Teams auszeichnet Seidenglanz, R.; Lopper, nicht reprasentativ
E. (Quadriga)

Tab. 2:

PraxisWISSEN Marketing 1/2023
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Titel der Studie Autoren/Herausgeber Jahr | Stichprobenumfang
Next Communication Deutsche Telekom 2022 205;

nicht reprasentativ
European Communication ZerfalR, A.; Moreno, A.; 2022 1.672;
Monitor 2022 Tench, R.; Ver¢€ic, D.; nicht reprasentativ

Buhmann, A.

Profession Kommunikatorin/ | Seidenglanz, R.; 2021 1.6524;
Kommunikator Fechner, R. (Quadriga) nicht reprasentativ
Trendreport 2021 News Aktuell 2021 539; n

nicht reprasentativ
Trendreport 2020 News Aktuell 2020 541;

nicht reprasentativ
Exzellenz in der Rolke, L.; Forthmann, J. 2019 220;
Unternehmenskommunikation nicht reprasentativ
Kommunikationsmanagement | Bentele, G.; Seidenglanz, | 2018 1.553;
2018 R.; Fechner (Quadriga) nicht reprasentativ

Tab.3: Ausgewertete Befragungen im Berufsfeld Unternehmens-

kommunikation/PR

Im ersten Schritt der Meta-Analyse wurden die Studien auf vergleichbare
Untersuchungsgrof3en in Marketing und Unternehmenskommunikation/PR gesichtet.
Im nachsten Schritt wurden zentrale Entwicklungen, Gemeinsamkeiten und Unter-
schiede bestimmt. Schliel3lich wurden bestehende Konzepte fir eine Integration beider
Disziplinen auf ihre Tragfahigkeit untersucht. Daftir wurden das Content Marketing, die
Integrierte Kommunikation und das Newsroom-Konzept herangezogen. Auf dieser
Basis werden abschlieRend moégliche Schritte zu einer Integration der Marketing- und
Kommunikationsorganisation entwickelt.

4. Status quo im Verhaltnis von Marketing und
Unternehmenskommunikation

Um den Status quo von Marketing und Unternehmenskommunikation in der Praxis
vergleichen und Gemeinsamkeiten sowie Unterschiede bestimmen zu kénnen, wurden
folgende UntersuchungsgréRen aus den Berufsfeld-Studien herangezogen:

e Aufgabengebiete und Tatigkeitsfelder
e Akzeptanz und Einfluss auf strategische Entscheidungen
¢ Organisatorische Eingliederung und Verantwortungsbereiche

¢ Nutzung digitaler Technologien und Tools
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4.1 Aufgabengebiete und Tatigkeitsfelder

Die meisten Marketing-Manager (42%) arbeiten in der Marketingkommunikation
(Kindermann, Seidenglanz, Fechner 2020, S. 20). Auffallig ist, dass einige auch in
Kommunikationsfeldern wie Presse-/Medienarbeit (21%) oder Interne Kommunikation
(5%) tatig sind. Nur ein kleiner Anteil ist in Produktmanagement (5%), Vertrieb ohne
Kommunikationsfunktion (2%), Produktentwicklung (1%) oder Pricing (1%) tatig (ebd.).
Bei acht Prozent der Befragten sind Aufgaben im gesamten Marketingmix
zusammengefasst (Kindermann; Seidenglanz; Lopper 2018, S. 25).

Demnach ist das Marketing in der Unternehmenspraxis oft gleichbedeutend mit
Marketingkommunikation (Kindermann, Fechner 2022, S. 2, 4, 7/8; Kindermann,
Seidenglanz, Fechner 2020, S. 8, 20, 26). Die anderen Marketing-Funktionen werden
von Produktmanagement und Vertrieb tbernommen werden (Kindermann; Fechner
2022, S. 4, 7-9; Kindermann; Seidenglanz; Fechner 2020, S. 8, 20, 26). Entsprechend
hohe Bedeutung messen Marketingmanager dem Content-Marketing (89%), der
Customer Journey und dem Customer Experience Management (80%) und der daten-
gesteuerten Marketingkommunikation (79%) zu (Kindermann; Fechner 2022, S. 24).

Anders in der Unternehmenskommunikation: Dort ist die Pressearbeit nach wie vor
Kernkompetenz der Kommunikationsmanager. 80 Prozent arbeiten in diesem
Aufgabenfeld, nur knapp ein Drittel (31%) Ubernehmen Marketingaufgaben
(Seidenglanz; Fechner 2021, S. 39). Fahigkeiten in Marketing und Business
Development sind nicht einmal fur jeden flinften befragten PR-Professional ,sehr
wichtig® (News Aktuell 2020, S. 31), und nur jeder Zehnte glaubt, dass sie ,viel
wichtiger werden (S. 33).

Doch es gibt auch Studien, die zu anderen Ergebnissen kommen. Danach nimmt die
Kommunikation im Absatzmarkt bei Mitarbeitenden in der Unternehmens-
kommunikation den grof3ten Raum ein. Fir rund ein Drittel der Kommunikations-
manager (36%) stehen die Kunden im Mittelpunkt und sie denken ,konsequent vom
Markt her” (Rolke; Forthmann 2019, S. 36). Entsprechend stehen aktuelle und
potenzielle Kunden ganz oben auf der Liste der relevanten Stakeholder (S. 37). Fur
sie erhalten Kommunikationsabteilungen auch den grof3ten Anteil (38%) am
Kommunikationsbudget (S. 39). Produktimage, langfristige Gewinnerzielung, Umsatz,
Marktanteil sowie ErschlieBung neuer Markte z&hlen zu den Top-10-Zielen von
Kommunikationsmanagern (S. 24 f.). Im externen Themenmanagement belegen
Marketingthemen wie Produktqualitat, Kundenorientierung und Innovationskraft die
Range 1-3 (S. 26 f.). Die Zusammenarbeit mit Marketing bzw. Werbung bewerten
Kommunikationsmanager insgesamt als gut (S. 31). Allerdings zeichnet sich ab, dass
andere Stakeholdergruppen an Bedeutung gewinnen. So verfolgen 42 Prozent ein
360-Grad-Kommunikationsverstandnis und kimmern sich um alle Stakeholder-
gruppen (ebd.).

Hier deutet sich eine Integration der Disziplinen unter dem Aspekt der Kommunikation
an. So werden vor allem in der internen Kommunikation (95%) und der
Nachhaltigkeitskommunikation (80%) wesentliche Differenzierungsfaktoren und
entscheidende Wettbewerbsvorteile gesehen (BVIK 2022, S. 5 f., 15 f.). Damit
verbunden ist jedoch héaufig eine Abkoppelung von den anderen Bereichen im
Marketingmix, insbesondere dem wertschdpfungsrelevanten Produktmanagement
und Vertrieb.
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4.2 Akzeptanz und Einfluss auf strategische Entscheidungen

Rund zwei Drittel der Marketingmanager (66%) schatzen die Akzeptanz ihrer Einheit
in der Organisation als hoch oder sehr hoch ein (Kindermann; Fechner 2022, S. 13).
Das bedeutet einen Rickgang um 7%-Punkte gegentber 2020 (S. 11). Weniger als
die Halfte (43%) stuft ihren Einfluss auf strategische Entscheidungen in der
Organisation als hoch oder sehr hoch ein (S. 13). Ein wesentlicher Grund wird darin
gesehen, dass ,das Marketing-Team in der Praxis meist ein Marketing-
Kommunikationsteam ist” (S. 4). 2020 lag die Akzeptanz in der Organisation bei 68
Prozent (-2%-Punkte), der Einfluss auf die Gesamtorganisation bei 50 Prozent (-7%-
Punkte) (Kindermann, Fechner 2020, S. 8, 41).

Die Bedeutung der Unternehmenskommunikation hat dagegen ftir rund zwei Drittel der
Kommunikationsmanager (67%) zugenommen (Seidenglanz; Fechner 2021, S. 14,
87). Profitiert haben alle Stakeholder-Bereiche: Vor allem die Mitarbeiter-
kommunikation hat an Zustimmung gewonnen (83%), wahrend die Marketing- und
Kundenkommunikation nur fur etwas mehr als die Halfte der Kommunikationsmanager
(55%) zulegen konnte (S. 88). Ein wesentlicher Grund wird in der Akzeptanz gesehen.
So beraten mehr als die Halfte der Kommunikationsmanager (55%) die
Organisationsleitung bzw. den CEO in kommunikativen Fragen und ihre Ratschlage
werden bertcksichtigt (S. 120, 124). Im Mehrjahresvergleich hat die Zustimmung bei
ausgewahlten Fuhrungs- und Akzeptanzparametern erstmals seit 2007 spurbar
zugelegt, am deutlichsten beim Einfluss (+13%-Punkte gegeniber 2018) (S. 125).

Dennoch klaffen Anspruch und Realitat weiterhin auseinander (Seidenglanz; Fechner
2021, S. 124). In der Vorgangerstudie (Bentele; Seidenglanz; Fechner 2018) stimmten
mehr als neun von zehn Kommunikationsmanagern (93%) einem dezidierten
Fuhrungsanspruch zu, tber ein Drittel (34%) sogar in hervorgehobener Position (S.
31). Doch lediglich in funf Prozent der Unternehmen ist die Unternehmens-
kommunikation auch tatsachlich gegentuber anderen Kernbereichen hervorgehoben.
In rund einem Dirittel der Unternehmen (36%) ist sie Fuhrungsfunktion und agiert auf
Augenhdhe mit anderen Kernbereichen (Seidenglanz; Fechner 2021, S. 31).

4.3 Organisatorische Eingliederung und Verantwortung

Marketingeinheiten agieren heute in fast jedem funften Unternehmen (19%) auf
Vorstandsebene, zu zwei Dritteln (65%) direkt unterhalb der Unternehmensleitung und
zu knapp einem Funftel (17%) als nachgelagerte, dezentrale Einheit (Kindermann;
Fechner 2022, S. 12). Die Kommunikationseinheit ist dagegen bei 80 Prozent der
Befragten direkt unterhalb der Organisationsleitung angesiedelt, nur zu zehn Prozent
auf Vorstandsebene und zu elf Prozent als nachgelagerte, dezentrale Einheit
(Seidenglanz; Fechner 2021, S. 118).

Fast die Halfte der Marketingmanager (49%) arbeitet mit dem
Kommunikationsmanagement in einer Einheit zusammen (Kindermann; Fechner
2022, S. 9). In mehr als der Hélfte der Falle (58%) ist die Marketingeinheit dem Vertrieb
organisatorisch gleichgestellt, in einem Drittel (33%) dem Produktmanagement (ebd.).
In fast drei Viertel der Unternehmen (71%) verantwortet sie die Marketing-
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kommunikation (S. 8). Bei den befragten Kommunikationsmanagern sieht dagegen
mehr als jeder Zweite (57%) die Kommunikationseinheit auch in der Verantwortung fur
die Marketing- bzw. Kundenkommunikation (Seidenglanz; Fechner 2021, S. 134).
Noch mehr Befragte in der Unternehmenskommunikation sehen ihre Einheit in der
Verantwortung fur die Presse- und Medienarbeit (98%) und Interne Kommunikation
(79%) (ebd.).

Uneinheitlich ist das Bild zur Zusammenarbeit der Unternehmenskommunikation mit
dem Marketing in den aktuellen Trendstudien von News Aktuell (2021, S. 13) und
Deutscher Telekom (2022, S. 28 f.): Danach arbeitet die Mehrheit der Kommuni-
kationsmanager gemeinsam in einer Abteilung (NA: 55% vs. DT: 30%), knapp ein
Drittel in zwei Abteilungen, die eng zusammenarbeiten (28% vs. 30%) und eine
Minderheit in zwei getrennten, unabhangig voneinander agierenden Abteilungen (13%
vs. 27%).

4.4 Digitale Technologien und Tools

Marketingmanager nutzen digitale Technologien und Tools vor allem fir Web-
Analytics  (83%), Kollaboration (61%), Content Management (44%),
Prozessautomatisierung (35%) und Big Data (26%) (S. 19-21). Dennoch messen die
meisten Befragten dem Technologie-Know-how unterm Strich ,keine hohe Bedeutung®
zu (S. 24): So verfugen nur rund ein Drittel der Marketingeinheiten Uber Fahigkeiten
und Kompetenzen in den Bereichen Customer-Journey- bzw. Customer-Experience-
Management (36%) und datengesteuerte Marketingkommunikation (38%) (S. 25). Bei
Marketing-Prozessautomatisierung (23%), Augmented- und Virtual-Reality (18%) bzw.
Kl (7%) liegen die Werte noch niedriger (S. 26 f.).

Um die Mallnahmen und Kampagnen starker personalisieren und messen zu kénnen
und die Customer Experience zu verbessern, nutzt knapp die Halfte (45%) der
Marketingabteilungen Marketing-Automation-Systeme (Huttelmaier; Hesselbach;
Heigl 2022, S. 11). Uber drei Viertel der Marketingmanager (79%) sind mit dem Nutzen
dieser Systeme zufrieden (S. 24). Kl wird im Marketing von mehr als jedem zweiten
Unternehmen genutzt — vor allem fur die Analyse von Kundendaten und -interaktionen
(Consumer Insights) und die Umsetzung von Werbung und Vertrieb (Execution) (Blinte
2021, S. 6). Fast alle Befragten (95%) gehen davon aus, dass Kl fur Marketingauf-
gaben in wenigen Jahren wichtig sein wird (S. 17). Die Skepsis hat sich dagegen
deutlich verringert (S. 20). Im Gegensatz zum Marketing wird die Digitalisierung von
den Kommunikationsmanagern nur teilweise als Herausforderung betrachtet (Bentele;
Seidenglanz; Fechner 2018, S. 104): Wahrend 41 Prozent der befragten Kommuni-
kationsmanager angeben, digitale Analysetools zu nutzen, spielen Big Data (8%),
Social Bots (3%) und Kl (2%) kaum eine Rolle (S. 106).

Zu deutlich positiveren Ergebnissen kommt eine Studie aus dem Jahr 2020. Danach
nutzen mehr als die Halfte der befragten PR- und Kommunikationsmanager digitale
Kollaborations-, Mess- und Analyse-Tools, Messenger-Dienste und SEO-Tools (News
Aktuell 2020, S. 7 f.). Das spiegelt sich auch in den Aussagen von Kommunikations-
managern zur weiteren Entwicklung der Digitalisierung: Fast drei Viertel der Kommuni-
kationsmanager (74%) erwarten eine haufigere Nutzung digitaler Kollaborationstools
(Seidenglanz; Fechner 2021, S. 108). Noch mehr Befragte (77%) gehen davon aus,
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dass digitale Kontakte mit externen Stakeholdern einen Teil der physischen Kontakte
ersetzen werden (ebd.).

4.5 Zwischenfazit: Entwicklungen, Gemeinsamkeiten und
Unterschiede

Unterm Strich ist das aktuelle Verhaltnis zwischen Marketing und Unternehmens-
kommunikation und die Diskussion um die Auflosung der Grenzen zwischen beiden
Bereichen durch zwei zentrale Entwicklungen gepragt:

1) In vielen Unternehmen wurden Kommunikationsdisziplinen aus ihren urspriinglichen
Geschaftsbereichen herausgeldst und ihre Aufgaben in einer Organisationseinheit
zusammengefasst. So sind die Mitarbeiter- bzw. Finanzkommunikation haufig nicht
mehr im Personal- bzw. Finanzbereich angesiedelt, sondern in der Unternehmens-
kommunikation.

2) Im Marketing wurden die unmittelbar an der Wertschopfung beteiligten Bereiche wie
Forschung und Entwicklung, Produktmanagement und Vertrieb in eigene Einheiten
ausgegliedert und das Marketing auf die Aufgaben der Marketingkommunikation
beschrankt.

Daraus resultieren Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen Marketing und
Unternehmenskommunikation (vgl. Abb. 3).

Gemeinsamkeiten Unterschiede

zwischen Marketing und
Unternehmenskommunikation

zwischen Marketing und
Unternehmenskommunikation

¢ hoher Stellenwert der Markt- und
Kundenkommunikation

+ Erweiterung des Stakeholder-
Spektrums

» zunehmende Bedeutung
gesellschaftlicher Aspekte

» Fokussierung und Ausrichtung auf
Kommunikationsziele

¢ Auflésung von Abteilungsgrenzen

+ gemeinsame oder gleichberechtigte
Organisationseinheiten

* Aufgabengebiete

» Berlicksichtigung von
Wertschdpfungszielen

* Akzeptanz, Beteiligung und Einfluss
bei strategischen Entscheidungen

¢ Anbindung an
Wertschdpfungsprozesse

« digitale Transformation und Nutzung
digitaler Tools

« datengetriebene Prozesse und
Steuerung

* Ressourcen (Budget, Personal)

Abb. 3: Gemeinsamkeiten und Unterschiede in der Entwicklung von Marketing und

Unternehmenskommunikation

Durch die entstandenen Uberschneidungen zwischen Marketing und Unter-
nehmenskommunikation verscharfen sich die Konfliktpotenziale hinsichtlich der Rollen
und Aufgaben in der Organisation. Dies gilt insbesondere beim Einfluss auf die
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Unternehmensstrategie, bei gesellschaftlicher Verantwortung, Kerninstrumentarium
und neuen Kommunikationsméglichkeiten sowie der sozialen Interaktion und
Integration (Seidenglanz; Kindermann 2018, S. 47 f.). In dieser Situation bietet die
Unternehmenskommunikation das umfangreichere Repertoire an Integrations-
potenzialen an (Seidenglanz; Kindermann 2018, S. 46). Das gilt insbesondere fur
Stakeholder, die als Kunden, Nachbarn, Mitarbeiter, Investoren und/oder Politiker in
unterschiedlichen Rollen agieren und die Erfolgspotenziale von Unternehmen
beeinflussen.

Durch das Zusammengehen von Marketing (= Marketingkommunikation) und
Unternehmenskommunikation verliert das Marketing seine Anbindung an die
Transaktionsbereiche Produktentwicklung/-management, Preis-/Konditionenpolitik
und Vertrieb. Damit wird die organisatorische Abkoppelung der Kommunikations-
funktion von der Wertschdpfung weitergetrieben. Eine Integration des gesamten
Marketingmix sowie weiterer Transaktionsbereiche wie Personal und Finanzen bleibt
ausgeschlossen.

Die Folge ist ein Bedeutungsverlust beider Disziplinen im Unternehmen. Dies zeigt
sich deutlich am eingeschrankten Einfluss auf strategische Entscheidungen sowie am
gering ausgepragten Fokus auf tbergeordnete Unternehmens- und Wertschopfungs-
ziele. Die meisten Veranderungen vollziehen sich auf der operativen Ebene der
Kommunikationsinstrumente und -prozesse. Auf der strategischen Ebene der
Wertschopfung und des Controllings steht die Integration fur viele Unternehmen erst
noch bevor.

Von einer flachendeckenden Integration von Marketing und Unternehmens-
kommunikation kann also noch nicht gesprochen werden. Das Ende des Silodenkens
ist in vielen Unternehmen auf die Kommunikation beschrankt.

5. Konzepte fur eine Integration von Marketing
und Unternehmenskommunikation

Sind Content-Marketing, Integrierte  Kommunikation und das Newsroom-Modell
angesichts der beschriebenen Lage geeignet, um die Kooperation und Integration von
Marketing und Unternehmenskommunikation voranzutreiben?

5.1 Brennglas Content Marketing

Am deutlichsten wird das Potenzial fur eine Integration von Marketing und
Unternehmenskommunikation bei der Kontroverse um das Content Marketing. Von
seinen Pionieren wird es eindeutig als Kommunikationsdisziplin verstanden (Eck;
Eichmeier 2014, S. 39; Content Marketing Institute o. J.). Daflr spricht auch die starke
Verbreitung von kommunikationsorientierten Zielen wie Information, Bekanntheit und
Glaubwirdigkeit (Statista 2022, S. 7) sowie die Nutzung von Kommunikationsformaten
und -kanélen (Content Marketing Institute 2023, S. 13-19; 2022, S. 14-20).
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Fur eine Konvergenz beider Disziplinen im Content Marketing spricht die starke
Verbindung von  Zielen und Metriken mit  Wertschopfungs-  wie
Kommunikationscharakter bei der Performance-Messung (Content Marketing Institute
2023, S. 27 f., 30; 2022, S. 29 f., 32). Zudem ermdglicht der Ansatz eine
Zusammenarbeit mit weiteren Unternehmensbereichen wie Geschaftsfiihrung,
Vertrieb, Customer Service, IT, Personal und Recht (Burker 2020, S. 158 f.; Grunert
2019, S. 21-27). Die starkere Wertschopfungsorientierung im Content Marketing zeigt
sich auch in der Messung von Ergebnissen. Uber 80 Prozent der Unternehmen in der
weltweiten Studie des Content Marketing Institute geben an, die Performance ihres
Content Marketing zu messen (2023, S. 27; 2022, S. 29). Im deutschsprachigen Raum
sind es lediglich 30 Prozent der Unternehmen (Statista 2022, S. 18). Mit der
Bestimmung des ROI tun sie sich immer noch schwer. Weniger als 30 Prozent der
Unternehmen verkniipfen Commerce-Conversions mit Content-Marketing-Aktivitaten
(S. 21 f.). Trotz der starken Verbreitung und Nutzung der Prinzipien des Content
Marketing in Marketing und Unternehmenskommunikation bleibt festzuhalten, dass
das Konzept noch weit davon entfernt ist, eine Perspektive fur die Integration beider
Disziplinen zu bieten.

5.2 Vorbild Integrierte Kommunikation

Am weitesten entwickelt fir ein Zusammengehen von Marketing und
Unternehmenskommunikation ist das Konzept der Integrierten Kommunikation.
Pragend ist die Definition von Bruhn, die auf ein fur die Zielgruppen konsistentes
Erscheinungsbild tber das Unternehmen nach innen und auf3en abzielt (2014, S. 10;
vgl. Abb. 4).

Integrationsformen Gegenstand Ziele Hilfsmittel Zeithorizont
= 1 . Einheitliche
; 2 l:ﬂﬂ_"lﬂtls-fh"-“ S = Botschaften
Inhaltliche = UMD R * Eigenstandigheit & Arevsnerit Langfristig
Integration @ durch Verbin- « Kongruenz e
g dungslinien * Aussagen
=
= Einheitlichkeit:
= Einhaltung , = Markennamen
7] = Prisenz -\ " o
Formale & - formaler « Prignanz = Schrifttyp Mittel- bis
Integration E S | Gestaltungs- s Klarheit * Groke langfristig
= @ | prinzipien = Farben
e =) = Schlisselbilder
i
=
= Abstimmung
Zeitliche = innerhalb und = Konsistenz = Einsatzplanung Kurz- bis
Integration AN | = * Kontinuitit (Timing) mittelfristig
@ Planungs-
) perioden

Abb. 4: Formen der Integrierten Kommunikation nach Bruhn (2014).
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Kritisiert wurden an diesem Ansatz die Instrumentalisierung im Rahmen des
Marketings und ein asymmetrisches Kommunikationsverstandnis (Kirchner 2001, S.
130 f.). AuRBerdem werde die Grenzganger-Rolle bzw. Feedbackfunktion von
Kommunikation aul3er Acht gelassen (ebd.). So stellt die Integrierte Kommunikation
keinen Bezug zur Wertschopfung im Unternehmen her und bleibt damit
kommunikationsimmanent. Dieses Verstandnis Uberwiegt bis heute (Zerfal3; Borchers
2017, S. 15).

Stattdessen wurde immer wieder ein management- und dialogorientierter Ansatz mit
Bezug zur Wertschopfung gefordert, der Integrierte Kommunikation als
Fuhrungsaufgabe und nicht als Aktionsfeld der Absatzpolitik begreift (Kirchner 2001,
S. 36). Doch die Barrieren zwischen Marketing und Unternehmenskommunikation
erweisen sich als besonders hartnackig: Dazu zahlen das Bereichs- bzw. Abteilungs-
denken der Mitarbeiter, ein lickenhaftes Verstandnis der Integrierten Kommunikation
im mittleren Management sowie eine unzureichende Erfolgskontrolle (Bruhn; Martin;
Schnebelen 2014, S. 78-81).

Auch heute noch weichen der Anspruch der Integrierten Kommunikation und deren
Umsetzung in der Praxis deutlich voneinander ab (Zerfal3; Borchers 2017, S. 17 f.).
Vielfach sind die notwendigen Voraussetzungen nicht gegeben (S. 19-22). So halten
es 94 Prozent der befragten Marketing- und Kommunikationsmanager fur wichtig, dass
sich alle Unternehmenskommunikatoren regelmafig abstimmen, aber lediglich 49
Prozent praktizieren dies auch (S. 17). Erhebliche Differenzen gibt es in den
Vorstellungen zu Zielen, Kommunikationsinstrumenten und Budgets (S. 21). In mehr
als jedem zweiten Unternehmen gibt es verdeckte Auseinandersetzungen um
Zustandigkeiten (ebd.). Weniger als 30 Prozent der Unternehmen verwenden
einheitliche Kennzahlen, Methoden und Tools fir die Evaluation der Kommunikation
in allen Bereichen (ebd.). Hindernisse bestehen vor allem in der erforderlichen
Unternehmenskultur: So besteht ein lickenhaftes Verstandnis von Zielen und
Malnahmen der Integrierten Kommunikation bei Unternehmensleitungen (25%) und
anderen Funktionen (31%) (S. 23).

5.3 Zukunftsperspektive Newsroom

Das jungste Modell fir die Organisation einer gemeinsamen, integrierten Marketing-
und Kommunikationseinheit bietet das Newsroom-Konzept. Es bringt die Themen- und
Kanalexperten fir unterschiedliche Stakeholdergruppen organisatorisch und
technologiegestitzt an einen Tisch. Es verbindet Themen und Kandale organisations-
Ubergreifend in einer Matrix-Organisation mit digitaler Unterstiitzung (Moss 2016b, S.
41; vgl. Abb. 5).
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Abb.5: Newsroom-Modell nach Moss (2016b, S. 41).

12 Prozent der Kommunikationsabteilungen organisieren sich nach diesem Konzept
(Seidenglanz; Fechner 2021, S. 140). Knapp die Hélfte der Kommunikationsmanager
tragen dabei Themenverantwortung (47%), mehr als ein Drittel Kanalverantwortung
(31%) (ebd.). Uber eine integrierte Koordination und Steuerung von Themen und
Kanalen mit Strategieteam und Chef vom Dienst (CvD) verfiigen allerdings nur vier
Prozent der Newsrooms (Bentele; Seidenglanz; Fechner 2018, S. 113).

Die Bilanz ist insgesamt eher ernuchternd: ,Moderne Newsroom-Konzeptionen
kénnen helfen, die Barrieren einzurei3en zwischen Kommunikation und Marketing,
zwischen internen und externen Zielgruppen oder zwischen Produkt-PR und Media
Relations. Tatséchlich gelingt es bis heute nur den wenigsten Unternehmen,
Kommunikation und Themen wirklich zu steuern.” (Moss 2016a, S. 7) So haben sich
auf dem Weg zum Corporate Newsroom mit einer orchestrierten, themenzentrierten
Kommunikation ,Newsrooms light* etabliert, die das Beste aus beiden Welten auf
Basis bestehender Strukturen vereinen (Ninova-Solovykh et. al. 2019, S. 15 f1.).

54 Zwischenfazit zu bestehenden Integrationskonzepten

Die beschriebenen, in der Praxis vorherrschenden Konzepte sind nur bedingt geeignet
fur eine Integration von Marketing und Unternehmenskommunikation. Dem Content
Marketing und der Integrierten Kommunikation (nach Bruhn) fehlen bislang die
konzeptionelle Erweiterung auf alle Stakeholder von Unternehmen. Dem Newsroom-
Modell fehlt die Anbindung an die wertschopfenden Geschaftseinheiten. Ein mdglicher
Ansatz zu einer integrierten Marketing- und Kommunikationsorganisation wird im
Folgenden entwickelt.
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6. Schritte zu einer integrierten Marketing- und
Kommunikationsorganisation

6.1 Vom integrierten zum Stakeholder-Management

Eine Blaupause fur die weitere Integration von  Marketing und
Unternehmenskommunikation bietet das Stufen-Modell von Kirchner (2001, S. 176-
182). Es lasst sich zugleich zu einem Reifegradmodell fur die Integration
weiterentwickeln. Die funf Stufen des Modells entsprechen einer schrittweise
zunehmenden Integration von einem einheitlichen Kommunikationsauftritt bis zu
einem wertschopfungsorientierten Beziehungscontrolling (vgl. Abb. 6).

Stufe 1: Taktische Output-Integration

Einheitlicher kommunikativer Auftritt mit konsistenten Botschaften durch konsequenten Einsatz von
Inhalten und Designelementen in allen Medien und Kanalen.

Stufe 2: Funktionale Koordination der Disziplinen

Abteilungsiibergreifende Zusammenarbeit und Koordination der Kommunikationsaktivitaten mit
konsolidierter Planung.

Stufe 3: Kundenorientierte Integration

Wechsel zu einer kundenzentrierten Sichtweise mit aktivem Management samtlicher Kontaktpunkie
zwischen Mitarbeitern in Unternehmen und Kunden.

Stufe 4: Stakeholder-orientierte Integration

Beriicksichtigung und Einbindung aller Stakeholdergruppen.

Stufe 5: Strategische Integration

Beziehungsmanagement und finanzielle Erfolgsmessung.

Abb. 6: Stufen-Modell der Integration der Unternehmenskommunikation nach
Kirchner

Diese Schritte erfordern eine Offnung der bisherigen Praxis an zwei zentralen Stellen:
bei der Anbindung der Kommunikationsfunktionen an die jeweiligen Geschafts-
bereiche und Wertschopfungsprozesse im Unternehmen und im Beziehungs-
management in der Kommunikation mit den Stakeholdern.
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Das Marketing muss in doppelter Weise zu seinen Wurzeln zurtickkehren:

a) als integriertes Management von der Markt- und Kundenanalyse Uber Produkt-
entwicklung und Konditionengestaltung bis hin zur Vertriebs- und Kommunikations-
politik sowie deren Controlling

b) und gleichzeitig Customer und Corporate Value schaffen.

In einem weiteren Schritt muss es im Sinne der marktorientierten Unter-
nehmensfihrung auf alle relevanten Markte und Stakeholder ausgerichtet werden
(Ferrell et al. 2010, S. 94 f.; Hillebrand; Driessen; Koll 2015, S. 413-415). Dies bedeutet
eine Ausdehnung auf das Personal-, Beschaffungs- und Finanzmarketing. So sehen
Uber drei Viertel der Befragten (82%) des ,bvik Trendbarometer
Industrieckommunikation“ in einer abteilungsubergreifenden Verknipfung und
Zusammenarbeit von Marketing und Personalabteilung unter dem Label ,Employer
Branding“ einen neuen Standard (BVIK 2022, S. 8 f.).

6.2 Vom Corporate zum Shared Value

Eine weitere zentrale Veranderung betrifft das Verhdaltnis zu den Stakeholdern des
Unternehmens und erfordert einen Wechsel von einseitiger zu wechselseitiger
Wertschopfung. Das bedeutet, der Nutzenstiftung fiir die Anspruchsgruppen
denselben Rang einzuraumen wie der unternehmerischen Wertschopfung. Erst wenn
Unternehmen auch zur Schaffung von Werten bei ihren Stakeholdern beitragen,
kénnen sie damit rechnen, selbst Wertschopfung zu erzielen. Dauerhaft werden
Unternehmen nur Gewinne erzielen, wenn es ihnen gelingt, ihre Kunden, Mitarbeiter
und Anteilseigner im selben Mal3e und Umfang zufriedenzustellen. Unternehmen, die
nicht erklaren konnen, welchen Wertbeitrag sie fir ihre Stakeholder und die
Gesellschaft (Purpose) erbringen, laufen Gefahr, ihre Existenzberechtigung (Licence
to operate) zu verlieren.

Am weitesten entwickelt ist der Shared-Value-Ansatz dort, wo er tber Kommunikation
hinausgeht, und durch Stakeholder-Integration und -Partizipation abgelost wird
(Lintemeier; Rademacher 2016, S. 50-52): Kundeinnen und Kunden werden zu Ko-
Produzenten (Prosumern), Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu Mit-Unternehmern,
Anspruchsgruppen zu Mit-Entscheidern. So haben Commerzbank, Ergo, Postbank,
REWE, Sky sowie eine Reihe von Stadtwerken Kundenbeirdte eingerichtet.
Ausgewahlte Kunden haben die Mdglichkeit, Vorstanden bzw. Geschaftsleitungen
Fragen zu stellen, Feedback zu geben und sie zu beraten. Siemens hat einen digitalen
Beirat eingesetzt, um von Startups zu lernen und technologische Trends friihzeitig zu
erkennen. lkea (Soft Toys for Education) und SAP (Co-Innovation Plattform) haben
Kunden dartber hinaus zu ldeengebern fir die Produktentwicklung gemacht.
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6.3 Von der Stakeholder-Beeinflussung zur
Organisationsveranderung

Um eine Balance zwischen Corporate und Stakeholder Value zu erreichen, missen
sich Marketing und Kommunikation von der einseitigen Beeinflussung der Stakeholder
lbsen. Das Ubernehmen der Zuhérer-Funktion in der Kommunikation sowie die
Bereitschaft zur Selbstveranderung sind wichtige Voraussetzungen fur eine Starkung
des Stakeholder Value. Aufgrund ihres grundlegenden Beziehungscharakters bieten
Marketing und Kommunikation beste Mdoglichkeiten, Verdnderungen und Weiter-
entwicklungen in Unternehmen voranzutreiben.

Die zweiseitige Kommunikation in Beziehungen ermdglicht, Bedurfnisse, Anspriche,
Erwartungen und Erfahrungen auszutauschen und fur Optimierungen zu nutzen. Doch
der Wechsel zur Beziehungsorientierung ist nicht zu verwechseln mit einer
dialogischen Kommunikation. Sie kann - allein schon aus Ressourcen- und
Effizienzgrinden — auch durch einseitig gerichtete Push-Kommunikation unterstitzt
werden. Die Digitalisierung bietet dafiir hinreichend Ansatzpunkte: zielgenaue und
personalisierte Kommunikation durch Targeting, automatisierte Kommunikation
mithilfe von Social Bots, Social Listening in Echtzeit und Zielgruppen-Analyse durch
Big Data.

Social Media eroffnet zusatzlich die Moglichkeit, die eigene Unternehmenspraxis
infrage zu stellen und weiterzuentwickeln. Fragen, Feedbacks und Reklamationen der
eigenen Ziel- und Anspruchsgruppen werden zur Chance, die eigenen Produkte und
Dienstleistungen weiterzuentwickeln. Dafir muss das Kommunikationsmanagement
seine Vorbehalte gegen Evaluation und Controlling tberwinden. Mit dem Brand- bzw.-
Marketing-Funnel (Grunert 2019, S. 190-195) und dem Framework fir das
Kommunikationscontrolling (Huhn; Sass 2011, S. 12-14) liegen erprobte und bewdahrte
Logiken vor, die Kommunikation und Wertschopfung systematisch und messbar
verknupfen.

6.4 Anbindung der Kommunikation an Wertschopfungsketten

Um die Wertschopfung fur Unternehmen wie Stakeholder zu unterstiitzen, muss die
Kommunikation systematisch an die entsprechenden Unternehmensstrukturen und
Geschaftsprozesse angeschlossen und gezielt auf die Wertschépfung ausgerichtet
werden. Das erfordert das Zusammenfihren samtlicher Kommunikationsfunktionen
unter gemeinsamer Steuerung mit institutionalisierten Verbindungen zu samtlichen
relevanten Wertschdpfungsbereichen im Unternehmen.

Das Marketing wird getrennt, in einen Kommunikationsteil (Marketingkommunikation),
der in die Unternehmenskommunikation eingegliedert ist, und in einen
Transaktionsteil, der den jeweiligen Geschéaftsbereichen zugeordnet wird
(Produktentwicklung/-management, Vertrieb).

Die Geschéftsbereiche missen die Kommunikation friihzeitig einbinden (top-down)
und die jeweiligen Kommunikationseinheiten ihren Input einspeisen (bottom-up). So
kann verhindert werden, dass Kommunikatoren erst gerufen werden, wenn bereits
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kommunikationsrelevante Entscheidungen gefallen sind und nur noch schwer revidiert
werden konnen.

Die Koordination und das Schnittstellen-Management kann Uber das Modell der
Spiegelreferenten organisiert werden. Dabei werden in der Kommunikationsabteilung
sowie in den verbundenen Geschéftsbereichen und Abteilungen Koordinatoren fur die
jeweils andere Seite eingerichtet. Sie steuern den wechselseitigen Informationsfluss
aus Input und Output — ein Prinzip, das in der Politik bekannt und bewahrt ist.

7. Fazit und Ausblick

Ausgangspunkt der Diskussion Uber das Verhéltnis von Marketing und
Unternehmenskommunikation waren die Fragen: Wo stehen beide heute? Wie ist ihr
Verhaltnis? Wo gibt es Gemeinsamkeiten, wo Unterschiede? Und wie fortgeschritten
ist die vielfach propagierte Integration?

Grunde fur ein starkeres Zusammenwachsen der beiden Disziplinen sind der
Effektivitats- und Effizienzdruck in der VUCA-Welt. Dabei fihren verénderte
Verstandnisweisen und Begrifflichkeiten oftmals zu Irritationen: Marketing und
Marketingkommunikation werden haufig gleichgesetzt. Nicht anders ergeht es PR und
Unternehmenskommunikation.

Um den Status quo und Entwicklungslinien zu erkennen, wurden im Rahmen einer
Meta-Analyse Befragungen der Jahre 2018 bis 2023 in beiden Berufsfeldern
ausgewertet. Dabei zeigt sich, dass das Marketing h&ufig auf Marketingkommunikation
reduziert wird. Zugleich wird es von den Wertschépfungsbereichen
Produktmanagement und Vertrieb abgekoppelt. Die Unternehmenskommunikation
konzentriert sich dagegen immer noch stark auf die Medienarbeit, praktiziert dies aber
vor allem in der Kommunikation tber Produkte, mit Kunden und zur Absatzférderung.

Bei der Akzeptanz und dem Einfluss auf strategische Entscheidungen in der
Organisation zeigen sich deutliche Licken zwischen Anspruch bzw.
Eigenwahrnehmung und Realitat. So schatzt das Marketing seine Bedeutung selbst
sehr hoch ein bei gleichzeitig geringem Einfluss. Die Unternehmenskommunikation hat
dagegen an Bedeutung gewonnen. Dennoch ist das Marketing in den meisten
Unternehmen organisatorisch hoher eingestuft. Bei der Zusammenarbeit werden viele
Modelle praktiziert. Die Organisation in einer Einheit ist die am haufigsten
anzutreffende Form. Der Preis ist die Abkoppelung von den Wertschdpfungsbereichen
in der Organisation.

Unterm  Strich teilen Marketing und Unternehmenskommunikation viele
Gemeinsamkeiten, vor allem eine starke Orientierung auf Markt und Kunden, ein
erweitertes Stakeholder-Spektrum sowie zunehmend gesellschaftliche Aspekte.
Unterschiede gibt es weiterhin bei Aufgabengebieten, Wertschopfungszielen, Einfluss
bei Entscheidungen und digitalen Technologien, vor allem datengetriebenen
Prozessen.

Aufs Ganze gesehen Uuberschneiden sich Zielgruppen, Aufgabengebiete und
Tatigkeitsfelder von Marketing und Unternehmenskommunikation. Dennoch wachsen
beide Disziplinen nur teilweise zusammen. Eine flachendeckende Integration ist noch
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nicht in Sicht. Daraus resultiert ein hohes Konfliktpotenzial beim Kampf um
Zustandigkeiten, Verantwortung, Stellen und Budgets. Mit Blick auf eine starkere
Integration scheint das grof3ere Potenzial bei der Unternehmenskommunikation zu
liegen. Allerdings wird ein Zusammengehen unter dem Aspekt der Kommunikation zu
einem Bedeutungsverlust beider Disziplinen fuhren.

Bei der Suche nach Wegen fir ein starkeres Zusammengehen bieten alle drei
diskutierten Integrationsmodelle Ansatzpunkte, konnen aber nicht durchgehend
Uberzeugen. Dem Content-Marketing fehlt oft die konsequente Messung und
Steuerung uber Wertschopfungsbeitrage. Die integrierte Kommunikation scheitert
vielfach an ihrer hohen Komplexitdt, organisatorischen Barrieren sowie
unzureichendem Controlling. Das Newsroom-Konzept hat sich nur bedingt
durchgesetzt. Das Potenzial wird nur halbherzig verfolgt. Aul3erdem ist es eher flr das
operative Kommunikationsmanagement geeignet. Damit fehlt allen drei Anséatzen eine
Anbindung an Wertschopfungsbereiche sowie eine daftir unerlassliche Steuerung auf
der Basis von Daten.

Ein Modell mit Potenzial fr einen schrittweisen Wechsel zu einer integrierten Einheit
mit einheitlicher Verantwortung ist das Stufen-Modell der Integration der
Unternehmenskommunikation nach Kirchner. Hier werden Themen und Inhalte,
Medien und Kanéle, Stakeholder und Beziehungsmanagement sowie das Controlling
schrittweise zusammengefihrt und aufeinander abgestimmit.

Das bedeutet einen Wechsel vom integrierten Kommunikations- zum integrierten
Stakeholder-Management. Dabei werden Stakeholder nicht nur informiert, sondern
zunehmend an Prozessen beteiligt. Das erfordert einen Wechsel vom Ansatz des
Corporate Value zu einem ausbalancierten Verhaltnis von Unternehmens- und
Stakeholder-Perspektiven im Konzept des Shared Value. Dafir missen Marketing-
und Unternehmenskommunikation (wieder) an die Wertschopfungsketten in der
Organisation angeschlossen werden. Dies fiuhrt schlie3lich zu der Erkenntnis, dass
reine Inside-out-Strategien (Top-down bzw. Push) durch Outside-in-Strategien
(Bottom-up bzw. Pull) abgeldst werden missen. Das einzige System, das Marketing
und Unternehmenskommunikation effektiv andern kénnen, ist die eigene Organisation.
In den Beziehungen zu ihren Stakeholdern gilt dies immer nur fir das jeweils eigene
Angebot. Ob die Beziehungen weiter existieren, ist von beiden Akteuren abhéngig.
Das war schon immer so, sollte kiinftig aber umso mehr ernst genommen werden.
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