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Marketing wird gemeinhin als marktorientierte FUhrungsphilosophie
verstanden. Wurde dieser Anspruch erreicht? Hat er sich bewahrt?
Bezogen auf die Marketingdisziplin als Ganzes, hat sich beztglich Markt-
und Kundenorientierung seit den 80er-Jahren viel getan. Bezogen auf
die Marketeers, hat der ,FUhrungsphilosophieanspruch® der Akzeptanz
der Marketingabteilung im Unternehmen nicht unbedingt geholfen. Wir
zeigen auf, warum es zuklnftig mehr der Marketingingenieure als der

Marketingphilosophen bedarf.

Begriffsverstandnis und Anspruch des Marke-
tings haben in den letzten sechzig Jahren eine
starke Entwicklung erfahren und lassen sich in
mehrere Wellen einteilen.

Wahrend in den 50er-Jahren das Marketing
primar als Distributions- und Verkaufsfunktion
interpretiert wurde, rlckte in den 60er-Jahren
die Orientierung an Verbraucherbedlrfnissen und
damit das endkaufergerichtete Marketing in den

Vordergrund (vgl. Meffert 2012, S. 8 f.).

Seit den 70er- und 80er-Jahren wurde mehr und
mehr die Forderung nach einer integrierten, ganz-
heitlichen, marktorientierten FUhrung laut, wobei
ein verstarktes funktionsUbergreifendes Denken
innerhalb der Unternehmung angesprochen wurde.
Es hatte sich nicht zuletzt in Deutschland gezeigt,
dass selbst technisch beste Produkte sich nicht
,von selbst” verkaufen und dass somit Marketing
eine wesentliche Funktion fir alle Unternehmen ist:
sowohl fur B2C als auch fir B2B.

Anspruch: Marketing als
marktorientierte FUhrungsphilosophie

Vor diesem Hintergrund beschreibt Philip Kotler
den Weg des Marketings von der gleichrangigen
Uber die vorrangige Funktion hin zu einer Funk-
tion, in der der Kunde im Mittelpunkt steht und
Marketing als integrative Kraft auf FUhrungsebene
wirksam wird (vgl. Kotler/Bliemel 1999, S. 35). Ziel
dieses Anspruchs war es, eine funktionstbergrei-
fende Orientierung an den Markt- und Kunden-
bedUrfnissen zu etablieren (Outside-In statt Inside-
Out), die von oberster Stelle verantwortet und
vorgelebt wird. Flr die Praxis wesentlich war dabei

die Erkenntnis, dass Kundenorientierung nicht am
Ende der Wertschépfungskette erzwungen werden
kann, sondern ihren Einfluss schon bei der Produkt-
entwicklung geltend macht.
Ohne Kritik blieb dieser
verstandlich nicht; insbesondere in der Wissen-

Anspruch selbst-

schaft wurden Rolle und Existenzberechtigung des
Marketings kontrovers diskutiert (vgl. Schneider
1983; Gerken 1992), ohne allerdings den Siegeszug
des Marketings in der Praxis zu geféhrden.
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Wirklichkeit: mehr Philosophie als FUhrung

DreiBBig Jahre spater zeigt sich ein zweigeteiltes
Bild, und es stellen sich folgende Fragen:

1. Marketing als FUhrungsphilosophie:
Was ist aus diesem Anspruch geworden? Wird
Marketing als kundenorientierte FUhrungsphilo-
sophie gelebt? Hat sich dieser Fihrungsanspruch
rGckblickend bewahrt, das heil3t, leistet Marketing
einen klaren und nachweisbaren Beitrag zu den
Leistungen der Unternehmen?

2.Marketing als Funktion/Abteilung:
Wie sieht die institutionelle Verankerung des
Marketings in der Praxis aus? Welche Akzeptanz
erfahrt die Marketingabteilung, und wie ist es dies-
bezlglich um ihre handelnden Akteure bestellt?

Ad 1: In Bezug auf eine gelebte Markt- und
Philosophie) hat sich
das Marketing seit den 80Oer-Jahren deutlich

Kundenorientierung (=

entwickelt. Eine Studie von 2012 zeigt, dass das
Begriffsverstandnis des Marketings als FUhrungs-
philosophie sowohl in Wissenschaft als auch Praxis
angekommen ist (siehe Interview mit Heribert
Meffert auf Seite 59).

Weitere Indizien machen Mut: Keine Investoren-
veranstaltung verzichtet heute mehr darauf, die
Vorzlige einer starken Marke als zentrales Asset
des Unternehmens zu erwdhnen, und die jahrlichen
Rankings der wertvollsten Marken erfahren hohes
Interesse in der Wirtschaftspresse. Denn flr Unter-
nehmen lasst sich ein hoher Markenwert kapita-
lisieren, was einen Erfolgsbeweis erfolgreicher
Unternehmensfihrung darstellt.

Weiterhin gehoért es bald schon zu den Allge-
meinplatzen eines jeden Unternehmens, dass der
Kunde im Mittelpunkt allen Denkens und Handelns
steht. Der Aufbau von Kundenbeiraten oder -parla-
menten, mit denen der Kunde direkt in die Entwick-
lung eines Unternehmens mit einbezogen werden
soll, ist geradezu ,,en vogue*“.

Zwischenfazit: Marketing ist als ,,FUhrungsphilo-
sophie” in der Praxis angekommen, und der Wert
von Marketing und Marke ist allgemein akzep-
tiert - allerdings mit deutlichen Unterschieden fur
verschiedene Branchen. Insbesondere Branchen

mit komplexen Produktionsablaufen und langen
Produktentwicklungszyklen muissen sich system-
bedingt mehr ,resource based” verhalten, um im
Wettbewerb erfolgreich zu sein. Andere Branchen
(z.B. FMCG) kdénnen sich eine ,,Marketing Myopia*“
leisten und wesentliche Teile der Wertschépfung
Uber Marketing erzielen. Vereinfacht gesprochen:
Die harten Produktunterschiede und Nutzwerte
sind bei Spezialmaschinen eben gréBer als bei
Kaugummis; der Bedarf einer ausgetuftelten ,Value
Proposition” ist entsprechend geringer.

Ad 2: Was bedeutet diese grundsatzlich positive
Akzeptanz von Marketing als Disziplin und Grund-
haltung fUr die Marketeers? Folgende Indizien
deuten auf eine eher ernlichternde Situation hin:

* In den wenigsten Unternehmen existiert die
Position des CMO. Bei den CEOs dominieren haufig
Finanzfachleute und Ingenieure (vgl. u.a. Webster
2003; Reinecke et al. 2011, S. 64). Auf Vorstands-
ebene findet sich vielfach das gemeinsame Ressort
,Vertrieb und Marketing“, was de facto meist einen
Schwerpunkt auf Vertrieb bedeutet.

Marketing findet haufig nur geringe Akzeptanz
bei Ingenieuren und Finanzern in Unternehmen
(,Wenn ich alle Marketing Business Cases der
letzten Jahre zusammenrechne, mussten wir
einen Umsatz wie Apple haben.” - Aussage eines
leitenden Controllers), und auch im Vertrieb exis-
tiert wenig Interesse, mit dem Marketing zusam-
menzuarbeiten (,Die bunten Bildchen macht
dann das Marketing.”).

» ,Marketing-Genies“ der Neuzeit sind haufig
gerade nicht gelernte Marketeers (beispielsweise
Steve Jobs, Hasso Plattner, Ferdinand Piech und
Mark Zuckerberg).

* Neben der Verantwortung flr die Entwicklung von
Kampagnen oder Events ist das Marketing in der
Regel auch fur die strategische Steuerung und
FUhrung der Marken zustandig. Dies bedeutet
jedoch mitnichten, dass die Marke auch ganzheitlich
fuhrt. Die Markenpositionierung definiert in vielen
Fallen lediglich die Leitlinien der Kommunikation.

 Ein Blick auf die Uberaus erfolgreiche Auto-

industrie zeigt, dass wesentliche Marketingent-
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scheidungen aufBerhalb der Marketingabteilung

getroffen werden.

- Produkt: Das Produktmanagement ist oft im
Vertrieb angesiedelt und nicht im ,offiziellen”
Marketing.

- Preis: Preisentscheidungen obliegen dem Ver-
trieb oder der Entwicklung und werden in der
Regel ohne die Marketingabteilung getroffen.

- Place: Die Steuerung der PoS liegt ebenfalls in
der Hand des Vertriebs. Im Service geht der
Einfluss der Marketingabteilung kaum Uber die
Ausstattung mit PoS-Materialien (Broschiren,
visueller Auftritt etc.) hinaus.

- Promotion: Nur hier treffen wir auf den origi-
naren Verantwortungsbereich der Marketing-
abteilung - die Kommunikation.

Es kommt somit zu folgendem bemerkenswertem
Ergebnis: Beim Marketing ist alles bestens und auf
gutem Weg, aber die Marketeers profitieren davon
nicht - sondern werden im Gegenteil haufig auf
Aufgaben reduziert, die sie auch im ,Vor-Marketing-
zeitalter” schon hatten. Was sind Grinde fur die
geringe Akzeptanz der Marketingabteilungen und der
,gelernten” Marketingspezialisten? In der Unterneh-
menspraxis lassen sich folgende Ursachen erkennen:
¢ Organisatorische Verankerung als Querschnitts-

funktion: Marketing hat prinzipbedingt viele
Schnittstellen und wenig eigene, unabhangige
Verantwortungsbereiche entlang der Wert-
schopfungskette. Infolgedessen ist der originare
Wertbeitrag des Marketings haufig nicht mehr
erkennbar und geht in der Gesamtvermarktungs-
leistung unter.

* Bedeutungsverlust der Marktforschung: Mit der
Verbesserung der Marktforschungsmethoden
(vgl. u.a. Backhaus/Erichson/Weiber 2011; Hom-
burg 2000) war die Hoffnung verbunden, Ent-
scheidungen im Unternehmen auch kundenseitig
faktenbasiert treffen zu kdnnen und diese somit
auf eine rationale betriebswirtschaftliche Basis
zu stellen (,Fakten statt Bauchgeflhl“). In der
Praxis hat die Marktforschung viele Top-Manager
enttduscht, weil sich die Ergebnisse unterschied-
licher Studien zum gleichen Thema haufig wider-

sprechen oder so stark interpretationsbedrftig
sind, dass es letztendlich doch wieder viel ,,Bauch-
gefUhl” bedeutet.

Haufig zu wenig substanzielle Ausbildung und
unzureichendes Handwerkszeug: Eine fundierte
Aus- und Weiterbildung im Marketing findet
in vielen Unternehmen nicht statt, so dass die
handelnden Personen haufig auf ihr RUstzeug aus
der (akademischen) Ausbildung angewiesen sind
bzw. im Falle von Quereinsteigern auf das Selbst-
studium.

Heterogene Stellenprofile: Die Stellenbeschrei-
bungen des Marketeers zeichnen sich durch eine
Vielfalt aus, die vom Werbespezialisten Uber
Produkt- und Customer-Relationship-Manager,
Marktforscher und Wettbewerbsanalysten bis
hin zum Marketingstrategieberater reicht; diese
ist auf unterschiedlichsten Hierarchieebenen im
Unternehmen verankert. Ein eindeutiges und
fokussiertes Kompetenzprofil bzw. -signal lasst
sich somit nur schwerlich erreichen.
LJAllmachtsfantasien”: Abgeleitet aus dem An-
spruch einer Gesamtverantwortung fur Kunden-
orientierung, tendieren Marketingpraktiker dazu,
die Gesamtstrategie allein bestimmen zu wollen
und erzeugen dadurch automatisch Reaktanz
bei anderen Abteilungen - gesteigert wird diese
Reaktanz dann, wenn es sich um junge, unerfah-
rene Marketeers handelt, denen man Ubersicht
und Gesamtverstandnis abspricht.

Last, but not least: Marketing ROI-Wissenschaft
und (Beratungs-)Praxis haben in den letzten
Jahren erhebliche Anstrengungen unternommen,
die Messung des Marketing-ROls auf ein metho-
disch belastbares Fundament zu stellen (vgl.
Rust/Lemon/Zeithaml 2004) - mit letztendlich
ernlchternden Ergebnissen. Die einzige Marke-
tingdisziplin, die in diesem Bereich gut aufgestellt
ist, ist das Direktmarketing/CRM. Paradoxerweise
wird dies in der Unternehmenspraxis héaufig
gegen die Verantwortlichen verwendet. So klagen
Direktmarketingverantwortliche haufig: ,,Nur bei
uns wird nach dem Mehrwert gefragt, bei den
anderen wird akzeptiert, dass das nur begrenzt
messbar ist.”
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Interview mit Heribert Meffert

Thaden/Martin  Holzberg:
Herr Professor Meffert, wo kommen Begriffs-

Christian von

verstandnis und Anspruch des Marketing als
marktorientierte Flihrungsphilosophie her?

Heribert Meffert: Dieses Verstandnis ent-
stand in den 70er-Jahren in den USA, maB-
geblich gepragt durch Philip Kotler. Nach
einer Zeit, in der Marketing stark auf die vier
Marketing-Ps (Product, Price,
Place) ausgerichtet war, erweiterte Kotler den
Anspruch des Marketing um eine unterneh-
mensstrategische Rolle. Markt- und Kunden-
orientierung sollten im Sinne von ,shared
values” eine Handlungsphilosophie flr das
gesamte Unternehmen darstellen. Dieses Ver-
standnis haben wir in Deutschland adaptiert,
wobei ich das Philosophieverstandnis nie iso-
liert, sondern immer im Zusammenhang mit
strategischen und operativen FUhrungsauf-
gaben gesehen habe.

Promotion,

Ist dieser Anspruch heute Realitat?

Marketing wird - insbesondere in der
Praxis - nach wie vor in erster Linie als Funk-
tion und verkaufsunterstlitzendes Instrument
gesehen. Eine Querschnittsanalyse, die wir
2012 nach 1994 nun zum vierten Mal durchge-
fahrt haben zeigt jedoch, dass sich das Ver-
standnis als FUhrungsphilosophie bei Wissen-
schaftlern und FUhrungskraften in der Praxis
immer weiter etabliert hat - mit betrachtlichen
Unterschieden je nach beobachteter Branche
und Unternehmensstruktur. FMCG-Unterneh-
men denken und handeln sehr marktorientiert,
wahrend Dienstleistungs- und Industrieglter-
unternehmen stéarker ,,resource based” agieren.
Insofern klaffen Anspruch und Wirklichkeit des
Marketing noch haufig auseinander.

Wie Sie sagen, ist das Marketingverstandnis
in der Praxis grundsatzlich angekommen.
Wir stellen jedoch haufig fest, dass dieses
Nicht-Marketeers

Verstandnis gerade von

gelebt und der Einflussbereich der ,,de jure“
verantwortlichen Marketingmanager in vielen
Bereichen auf das Thema Kommunikation re-
duziert wird. Braucht es deshalb in Zukunft
Uberhaupt noch eine Marketingabteilung oder
gar einen Chief Marketing Officer?

lhre Feststellung, dass das Marketing-
Nicht-Marketeers
gelebt wird, kann ich nur bedingt teilen. Ich
kann mir jedoch vorstellen, dass die bisherige
Governance - also wie das Marketing im

Unternehmen institutionalisiert ist - sich in

verstandnis gerade von

Zukunft wandeln wird. Auf Top-Management-
ebene braucht es meines Erachtens nach nicht
unbedingt die Position eines CMO, solange
der CEO und seine Mannschaft Gber ein markt-
strategisches Mindset und entsprechende
Kompetenzen verfligen und bei ihren Entschei-
dungen die unbestritten wichtige Unterneh-
mens- mit der Marktperspektive verbinden. Vor
dem Hintergrund des immer gréBRer werdenden
Spektrums des Marketing (bis hin zu gesell-
schaftlichen und normativ ethischen Belan-
gen, die unter dem Stichwort ,,Marketing 3.0
diskutiert werden) und der verdnderten Form
der Zusammenarbeit im Lichte der sozialen
Netzwerke, halte ich eine ,,Reorganisation” der
Marketingfunktionen/-abteilung im Sinne einer
starkeren Prozess- und Teamorientierung in
der Unternehmensorganisation fur sehr wahr-
scheinlich.

Wie sieht lhre Vision der ,Marketing-
abteilung 2020“ aus?

Hoch angesiedelt,
gerichtet, mit ausreichendem Freiraum und
Verantwortung ausgestattet, mit dem Auftrag,
die Koordination der gesamten Wertschdépfungs-
kette als ,Kundenmanager” zu Ubernehmen.

prozessorientiert aus-
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Zukunft: mehr Marketingingenieure
als Marketingphilosophen

Was heif3t das fur das Marketing der Zukunft?
Was muss sich andern, damit Marketeers im Unter-
nehmen ernst(er) genommen werden? Wesentlich
erscheint die Uberwindung eines zentralen Miss-
verstandnisses: Marketing ist FUhrungsphilosophie
= Marketeer ist Marketingphilosoph.

Der hohe Anspruch des Marketings als FUh-
rungsphilosophie stellt die enorme Anforderung an
die verantwortlichen Personen, konkrete, messbare
Mehrwerte flr das Unternehmen zu generieren und
der Gefahr zu widerstehen, als Marketingphilosoph
fur alles und nichts verantwortlich zu sein.

Wenn Marketing - richtigerweise - eine FUh-
rungsphilosophie ist, obliegt es dem Marketeer,

diesen normativen Anspruch auf die Herausfor-
derungen der Praxis herunterzubrechen und in
handlungsleitende Programme zu Ubersetzen. Eine
Anforderung, die z.B. von Berufsanfangern im Prin-
zip nicht zu leisten ist. Der Marketeer darf sich nicht
nur als ,Anwalt des Kunden” verstehen, sondern
muss aktiv Verantwortung flr die UMSETZUNG von
Business-Zielen Ubernehmen. In der Praxis bedeutet
das einen fundamentalen Mind-Shift: Der Marketeer
ist nicht mehr als Input-Geber und Budgetverant-
wortlicher, sondern als UMSETZER gefragt.

Auf den Punkt gebracht: Wir brauchen nicht
mehr den Marketingphilosophen, sondern vielmehr
den Marketingingenieur (s. Abb. 1).

Konzentrieren sich
auf ihre Rolle als
»Anwalt der Kunden*

Denken in kreativen
Ideen, ohne die
Realisierung zu
beriicksichtigen

Denken in ,,big pictures®
und ignorieren
Unterschiede in
Markten und Kunden

Verstehen sich als
Querschnittsfunktion
ohne unmittelbare
Verantwortung

Verstehen
Prozesse/Daten als
Behinderung von
Kreativitat

»Synchronisieren
die Anforderungen
von Kunden mit
Méglichkeiten des
Unternehmens

Denken und arbeiten
an Loésungen und
deren Umsetzung
und nicht an Ideen

Ubernehmen
Ergebnisverant-
wortung von
Anfang bis Ende

Haben Interesse an
Systemen/Prozessen

Verstehen Systeme/
Prozesse/Daten

als entscheidendes
Instrument, um groBe
L&sungen zu realisieren

Funktionen, die aus Kundensicht wiinschenswert sind und einfach
umsetzbar scheinen, bedeuten fir Unternehmen haufig eine hohe
Komplexitat im Hintergrund (Beispiel Handel: online etwas kaufen
und in beliebiger Filiale zurtickgeben kénnen). Marketingingenieure
verstehen die Komplexitat und kénnen eine begriindete Abwagungs-
entscheidung zwischen Kundenvorteil und Aufwand treffen.

Marketingthemen haben immer mehr Schnittstellen in andere Unter-
nehmensfunktionen. Marketingingenieure haben den Uberblick tber
die wesentlichen Schnittstellen und kennen deren Bedarfe (Beispiel
Automobil: Kenntnis Uber Anforderungen der Entwicklung beztglich
Lastenhefte); sie verstehen die Abstimmung als Holschuld.

Marketing Business Cases sind auf der Ertragsseite haufig von
groBBer Unschéarfe gepragt und wahlen haufig ,weiche” Ziele (z.B.
Imageaufbau). Marketingingenieure Gbernehmen Verantwortung in
Richtung Vertrieb und definieren vertriebsnahe KPIs (z.B. Anzahl
generierter Leads).

Die zunehmende Bedeutung von Systemen und Prozessen hat in
der Unternehmenspraxis dazu gefthrt, dass die IT richtigerweise
frihzeitig eingebunden wird. Der Marketingingenieur ist in der Lage,
wesentliche Fragestellungen mit den IT-Verantwortlichen verstandig
zu diskutieren (Beispiel: Kenntnis Gber Aufbau und Inhalte der
Kundendatenbank), und kann selbst Vorschldage einbringen.

Viele offensichtlich gute Ideen bringen bei néherer Betrachtung
eine hohe Komplexitat mit sich (Beispiel: Umstellung innerhalb eines
Konzerns auf Single Sign-on). Marketingingenieure kennen die
wesentlichen technischen Limitationen und entwickeln Konzepte,
die machbar und umsetzbar sind.



Dies gilt auch und insbesondere vor dem Hin-

tergrund der fortschreitenden Digitalisierung.
ZukUnftig wird es kaum noch Marketingfragestel-
lungen geben, die nicht Konsequenzen im Hinblick
auf Prozesse und Systeme nach sich ziehen. Der
Erfolg innovativer Marketingideen und -strategien
steht und fallt mit der technischen Realisierbarkeit
im digitalen Zeitalter. Hier gilt vereinfacht: ,,Du bist
in den Details und den Implikationen - oder du bist
raus!“ FUr das Marketing als Querschnittsfunktion
ist dies eine besondere Herausforderung, weil Mar-
ketingaufgaben haufig eher auf Breite als auf Tiefe

angelegt sind.

Lésungen fur die

Unternehmenspraxis
Wie koébnnen dieser notwendige Mind-Shift

und die unabdingbare Kompetenzerweiterung

unterstitzt werden? FUr die Unternehmenspraxis

ergeben sich folgende Ansatzpunkte:

* Weiterbildung:
Marketing muss einen erweiterten Fokus haben,
und die Marketeers sollten vertiefte Kenntnisse in
allen schnittstellenrelevanten Funktionen erwerben.

¢ Kooperation und Koordination:
Marketeers und Schnittstellenpartner, insbeson-
dere zunehmend IT, missen weg vom Auftrag-
geber-Auftragnehmer-Verhaltnis hin zu einem
teamorientierten Miteinander (,joint teams®).
Hierzu kann der Marketingingenieur im zuvor
beschriebenen Sinn einen Beitrag leisten. Auf
der anderen Seite braucht es aber auch in der
IT Verantwortliche mit dem korrespondierenden
Verstandnis flrs Geschaft.

* Ausflige ins Feld:
Der weitverbreitete Ansatz im Handel, Mitarbeiter
aus dem Management immer wieder fir mehrere
Tage ,auf die Flache zu schicken®, 1asst sich auf
viele Aufgabenbereiche des Marketings Uber-
tragen und hilft dabei, Umsetzungsimplikationen
eigener Entscheidungen besser zu verstehen.

¢ Organisation:
Es bedarf klarer beschriebener und gréBerer Ver-
antwortung fUr die Marketeers und einer gewis-
sen Skepsis gegenlber Schnittstellenfunktionen.
Personen mit Schnittstellenfunktion sind haufig
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ein Indiz daflr, dass grundsatzliche Parameter
der Zusammenarbeit nicht geklart sind. An den
Stellen, an denen Schnittstellenfunktionen wirk-
lich notwendig sind, sollte bei der Auswahl der
Verantwortlichen berlcksichtigt werden, dass
diese Personen Kompetenzen in beiden Berei-
chen erworben haben.

Neben Anséatzen in der Praxis spielt vor allem die
betriebswirtschaftliche Ausbildung an Universitaten
und Fachhochschulen eine wichtige Rolle, Marketing-
ingenieure heranzubilden. Im Bachelor-Studium ist
Marketing an vielen Hochschulen durchaus in aus-
reichender Breite und Tiefe prasent, allerdings blei-
ben Zusammenhange mit anderen Disziplinen auf
der Strecke. Die Studierenden lernen eine Flle von
Spezialwissen (auswendig), ohne dass die gegen-
seitigen Bezlge verdeutlicht werden. Flr praktische
Zwecke ist es aber notwendig, den Koordinations-
bedarf flr die Speziallbsungen deutlich zu machen
und Lésungen aufzuzeigen (vgl. Backhaus 2012).

Der Masterstudiengang Marketing ist wie-
derum haufig von Uberspezialisierung gepragt.
Das Marketing-Curriculum ist - u.a. bedingt durch
die ,A-Journal Kultur”“ - so sehr auf Mikrofragestel-
lungen konzentriert, dass zentrale Fragestellungen
der real im Wettbewerb stehenden Unternehmen
keine Berulcksichtigung finden. Hier gilt es zu
hinterfragen, ob Marketing ein sinnvolles Vertie-
fungsfach ist oder nicht besser in einer breiteren
Managementspezialisierung aufgehen sollte.

Eine weitere dramatische Konsequenz, die
aus der fortschreitenden Spezialisierung der Aus-
bildung resultiert, ist, dass ein sich gegenseitig
befruchtender Dialog zwischen Theorie und Praxis
kaum noch stattfindet - ein Umstand, der flr eine
ANGEWANDTE BWL mehr als bedenklich ist. Eine
angewandte BWL muss Verantwortung flr eine
zukunftsweisende Berufsvorbereitung Gbernehmen.

Fragestellungen der Praxis erreichen die For-
schung nicht mehr. Erkenntnisse der Forschung
sind fur die Praxis haufig zu mathematisch-theore-
tisch oder zu vage und in der Praxis nicht handlungs-
leitend. Modelle, wie von Hochschulen organisierte
,Heiratsmarkte”, bei denen Unternehmen mit For-
schung und Lehre regelmafig aufeinandertreffen
und Zukunftsthemen diskutieren, sind ein wichtiger
Schritt in die richtige Richtung. DarlUber hinaus
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haben wir selbst gute Erfahrungen damit gemacht,
aktuelle Fragestellungen in Kooperation mit Lehr-
stUhlen in Seminaren mit Studenten zu diskutieren
und gemeinsam L&sungen zu erarbeiten.

Die Schwierigkeiten dieser Fragestellung sind
uns sehr wohl bewusst, wir sehen das aber gerade

Gesamtfazit

Wurde in der Vergangenheit haufig das ,Quo
vadis Marketing?“ diskutiert, sollte sich die zukUnf-
tige Aufmerksamkeit vermehrt auf das ,,Quo vadis
Marketeer?“ richten. Um im digitalen Zeitalter
erfolgreiches Marketing durchzuflhren, bedarf es
,Marketingmenschen®, deren Qualifikation weit Gber
das hinausgeht, was man im etablierten Funktions-
verstandnis als Marketing versteht. Marketingwissen

im eigentlichen Sinn ist nur notwendige, aber
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