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Aufstellung 2: Das innere Wesen des 7
Marketing

Wir leben in einer Konsumgesellschaft (Baudrillard, 1970/2014), genauer: in
einer Konsumsteigerungsgesellschaft. Marketing tibernimmt darin die Aufgabe,
Waren mit Bedeutung aufzuladen und damit ein fortwéhrendes Bediirfnis nach
immer mehr Konsum zu wecken. Uniiberschaubar viele — je nach Studie sind es
500 bis 13.000 — Werbebotschaften erreichen Konsumierende heute jeden Tag.
Kaum eine andere Branche hat das Potenzial, eine so groe Resonanz zu erzie-
len wie das Marketing. Das gilt nicht zuletzt auch in Bezug auf das finanzielle
Volumen: In Deutschland verfiigen Unternehmen iiber ein jdhrliches Werbebudget
von 30 Milliarden Euro, das damit 250 Mal grofer ist als das der verbraucher-
politischen Organisationen (Schrader & Fricke, 2015:220). Nach Angaben des
Bundesverbandes Digitale Wirtschaft (BVDW) (zitiert nach Notting & Kalka,
2018:11 f.) wurden in Deutschland im Jahr 2017 fiir automatisierte Kampagnen
sogar 835 Millionen Euro ausgegeben.

7.1 Erkenntnisinteresse der Aufstellung , Das innere
Wesen des Marketing”

Eine erste Aufstellung in der Vorphase meiner Dissertation (Miiller-Christ &
Pijetlovic, 2018:32 ff.) zeigte, dass im Marketingsystem ein innerer Kldrungs-
prozess ansteht, welche systemische Funktion es jenseits der Umsatzsteigerung
geben kann (ebd.:39). Diesen Faden nehme ich mit dieser Aufstellung direkt auf,
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denn mein initiales Erkenntnisinteresse gilt dem Erkunden des inneren Wesens
des Marketing: Liegt die einzig mogliche Seinsform von Marketing (wie es
der Titel eines Leitmediums der Branche suggerieren mag) im ,,Werben & Ver-
kaufen“? Zeigt sich in dieser Rolle bereits sein Wesenskern, seine wesentliche
Bestimmung? Oder gibt es Spielrdume dariiber hinaus, und konnte Marketing
auch noch ganz anders (und transformativ) niitzlich sein?

7.2 Steckbrief der Aufstellung ,Das innere Wesen des
Marketing”

Die Aufstellung ,,Das innere Wesen des Marketing” wurde am 27. Juni 2015
in den Seminarrdumen eines buddhistischen Zentrums in Berlin realisiert. Die
Leitung der Aufstellung hatte Prof. Dr. Georg Miiller-Christ. Stellvertretende
waren Teilnehmende eines Fortbildungskurses zur Aufstellungsleitung, also in
der Aufstellungsarbeit erfahrene Personen.!

7.2.1 Format

Fiir die Aufstellung wurde das freie Format gewihlt, d. h. es wurde kein expliziter
Bezugsrahmen, wie bspw. ein kontextspezifisches Spannungsfeld definiert (vgl.
Abschnitt 2.3.5). Die Aufstellung wurde doppelt-verdeckt durchgefiihrt; die Stell-
vertretenden kannten also weder Kontext noch Rollenzuschreibung. Die Rollen
wies ich den Stellvertretenden intuitiv zu. Zur Einweisung legte ich den Stell-
vertretern jeweils meine rechte Hand auf die Schulter und sagte im Stillen: ,,.Du
stehst fiir...[z. B.] eine prototypische Kund:in in der Konsumgesellschaft.*

7.2.2 Theoretischer Bezugsrahmen: Das Eisbergmodell

In dem gewdhlten Format der freien Aufstellung gibt es zunichst einmal kei-
nen expliziten Kontext, wie bspw. eine im Feld ausgewiesene Spannungslogik.
Dennoch impliziert das gewdhlte Format einen Rahmen, in dem sich das Mar-
ketingsystem zeigen kann. Denn mit der Annahme eines Wesenskerns des

! Die nachfolgende Dokumentation und Auswertung ist die Grundlage meines Artikels ,,Er-
kundungsaufstellungen als innovatives, transdisziplinires Instrument der Nachhaltigkeitsfor-
schung: Eine Reise ins Innere des Marketing*. (Rieck, 2021)
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Marketing ist die Hypothese verbunden, dass die aktuellen Prozesse und zukiinf-
tige Entwicklungen im Marketing nicht allein von den handelnden Akteuren
sowie deren messbaren Ergebnissen bestimmt wird, sondern auch durch Kréfte,
die in der Tiefe des Systems wirken.

Die Vorstellung nicht-sichtbarer systemischer Ebenen findet sich in den
Organisations- und Managementtheorien, auf die ich mich im Rahmen dieser
Arbeit beziehe (vgl. Abschnitt 4.2): in der Spiral Dynamics-Theorie mit den
WMemen (Beck & Cowan, 2007/2014) und in der Theorie U mit dem tiefsten
Punkt als Quelle des Systems (Scharmer, 2009/2011). Wihrend des Auswertungs-
prozesses der Aufstellung ,,.Das innere Wesen des Marketing™ hat sich mir als
theoretischer Bezugsrahmen — in einem abduktiven Prozess, ohne dass ich iiber-
haupt nach einem solchen gefragt hitte — ein Ordnungssystem angeboten: das
Eisbergmodell (Miiller-Christ, 2016c).

7.2.3 Inszenierungsraum

Im Mittelpunkt dieser Aufstellung steht das innere Wesen von Marketing, das
reprasentiert iiber das Element des Ethos auf der tiefsten Ebene im Eisbergmodell
zu verorten ist. Der Inszenierungsraum kann sich jedoch grundsitzlich auf allen
Ebenen des Eisbergmodells bewegen, da diese nicht klar voneinander abgetrennt
sind. Es ist also zu beobachten, auf welcher Ebene sich die Elemente jeweils
bewegen und ob sie ihren Dialograum im Aufstellungsverlauf wechseln.

7.2.4 Elemente

Das Aufstellungssetting umfasst insgesamt fiinf Akteure: Ethos, zwei Formen des
Marketing sowie Glaubwiirdigkeit und Kunde. Die Definition des Elements Ethos
ist eine theoretische Setzung, bei der ich mich auf die Annahmen des Eisbergmo-
dells beziehe: Es bezeichnet eine unverriickbare Tiefenstruktur, die Informationen
dariiber enthilt, ,,zu welchem gehaltvollen Zweck ein System gegriindet wurde,
welches die ,urspriingliche® Bestimmung war oder was die Essenz des Systems
ist* (Miiller-Christ & Pijetlovic, 2018:98).

Neben dem Ethos stehen im Feld zwei Formen des Marketing. Das erste ist das
Marketing in seiner bisherigen Funktion: das klassische erwerbswirtschaftlich-
orientierte Marketing (BO-Marketing). Das andere Marketing (A-Marketing) steht
fiir ein ,,anderes* Marketing, das Nachhaltigkeit, genauer: den Ressourcenerhalt
(Miiller-Christ, 2014) im Blick hat.
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Glaubwiirdigkeit ist von jeher in der Werbepsychologie ein zentraler Aspekt;
doch im Nachhaltigkeitskontext wird die sogenannte ,.credibility* besonders
intensiv und kritisch diskutiert (Stichwort Greenwashing). Das Element Glaub-
wiirdigkeit steht somit fiir eine von Dritten attribuierte Giiltigkeit. In der vor-
hergehenden Aufstellung ,,Konsumsystem* hat sich zudem gezeigt, dass Glaub-
wiirdigkeit bzw. Reputation eine wichtige Handlungsprimisse von Unternehmen
darstellt.”

Das Element Kunde ist definiert als prototypischer nicht-gewerblicher, pri-
vater Abnehmer in der Konsumgesellschaft. , Kund:innen und die u. a. in
der vorhergehenden Aufstellung ,, Konsumsystem* verwendeten Begriffe ,,Ver-
braucher:innen* bzw. , Konsumierende® bezeichnen dieselbe Akteursgruppe.
Die unterschiedlichen Terminologien akzentuieren den jeweiligen Kontext, wie
die Gesellschaft fiir Deutsche Sprache® mit Hinweis auf u. a. das Duden-
Synonymworterbuch ausfiihrt:

,.Letztlich kann Kunde als Uberbegriff verstanden werden, die Bezeichnung Verbrau-
cher dagegen als eine Unterart des Kunden, die in bestimmten Kontexten anzutreffen
ist; (...) Ergédnzend fiihren wir den Hinweis an, dass es sich bei Verbraucher um ein
Wort handelt, mit dem Privatpersonen, nicht aber gewerbliche Abnehmer bezeichnet
werden.* (Gesellschaft fiir deutsche Sprache, 2017)

7.3 Ablauf der Aufstellung ,Das innere Wesen des
Marketing”

Die im Folgenden beschriebene Aufstellung des Konsumsystems hatte eine Dauer
von 60 Minuten und durchlief insgesamt drei Phasen. In der ersten Phase positio-
nierten sich die Akteure Ethos, BO-Marketing und A-Marketing im Feld. In der
zweiten Phase kam Glaubwiirdigkeit hinzu. In der dritten Phase trat der Kunde
ins Feld.

2 Dies ist eine Beobachtung, die ich erst im Nachhinein gemacht habe. Denn diese Auf-
stellung wurde an demselben Tag realisiert wie die Aufstellung ,, Konsumsystem®. Es gab
also keine Moglichkeit, die vorherige Aufstellung auszuwerten. Ich hatte auch angenommen,
dass zwischen beiden Aufstellungen kein Theoretical Sampling notig wére. Im Nachhinein
stellte ich fest, dass dies eine Fehleinschitzung gewesen war, die jedoch wohlwollend vom
,,Forschergeist” — Intuition — korrigiert worden ist.

3Im Sinne der GTM — Stichwort theoretische Sensibilitit — berufe ich mich hier ganz
bewusst auf die Gesellschaft fiir Deutsche Sprache und nicht auf akademische Definitionen
seitens der Marketingwissenschaft.
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Die Aufstellung begann mit dem verdeckten Einweisen der Repridsentanten
von Ethos, BO-Marketing sowie A-Marketing in ihre Rollen. Dazu erhielten die
Stellvertreter:innen jeweils eine Ansteckkarte mit einem Buchstaben. (Die Repri-
sentanten von Glaubwiirdigkeit und dem Kunden wurden jeweils direkt vor dem
Eintreten ins Feld verdeckt eingewiesen.) Nach der Rolleneinweisung forderte der
Aufstellungsleiter die Reprasentanten auf, sich innerhalb des freien Raumes ihre
Position selbst zu suchen, indem sie nur auf ihre innere Wahrnehmung achteten.
Die Stellvertretenden hatten bei dieser Aufgabe keinerlei duflere Anhaltspunkte,
von denen sie Informationen hitten ableiten konnen: Sie befanden sich in einem
vollig freien Raum und waren ohne Kenntnis dariiber, welches Element sie selbst
und die anderen Stellvertreter:innen repriasentierten.

7.3.1 Phase 1: Das System entsteht
Phase 1.1:

e Die Elemente stellen sich zunichst als Dreieck auf: BO-Marketing steht rechts
vom Ethos. A-Marketing steht dem Ethos gegeniiber.

e [Ethos erkennt sich als eine ,,positive®, ,,eigenstindige, ,,mit der Erde verbun-
dene Kraft*.

® BO-Marketing beschreibt sich selbst als ,.etwas Unterstiitzendes*.

e Das Verhiltnis des Ethos zu BO-Marketing und A-Marketing ist gleicherma-
Ben positiv.

® A-Marketing sieht sich als eine ,,bewahrende Kraft®.

e BO-Marketing verbirgt seine Unsicherheit gegeniiber dem Ethos hinter einem
,koketten Licheln* (Formulierung des Ethos).

® A-Marketing spiirt eine Ambivalenz gegeniiber den anderen Elementen. Es
fiihlt sich von beiden gestirkt und gleichzeitig hat es den Eindruck, jeweils
Abstand halten zu miissen.

Phase 1.2:

® A-Marketing riickt an die rechte Seite von BO-Marketing, um den Abstand
zu Ethos zu vergroBern. Ethos positioniert sich gegeniiber von A- und BO-
Marketing.

® BO-Marketing war die vorherige seitliche Positionierung von Ethos angeneh-
mer.
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® A-Marketing bezeichnet Ethos als ,,Gegenpol“: wichtig, doch gleichzeitig
gefihrlich.

e [FEthos fiihlt sich durch das Zusammengehen von A- und BO-Marketing
geschwicht. Dennoch bezeichnet es das Gespann als ,,Ein hiibsches Paar®.

Abbildung 7.1 A- und BO-Marketing begegnen ihrem Ethos. (Eigene Darstellung)

Die Abbildung 7.1 zeigt das 3D-Raumbild der initialen Phase mit Invivo-
Kodes der Reprisentanten. Die Elemente zeigen in ihren Selbstbeschreibungen
eine grofle Klarheit und definieren zunichst ihre jeweiligen formalen Rollen. A-
Marketing leitet den Dialog iiber auf die Beziehungsebene und beschreibt sein
ambivalentes Verhéltnis zu den anderen Elementen. In seiner Reflektion der
Beziehungen thematisiert es bereits die (Grund-)Spannungsfelder, insbesondere
als es das Ethos als seinen Gegenpol bezeichnet. Ethos bestitigt diese Spannungs-
linie durch seine Positionierung gegeniiber von A-Marketing. BO-Marketing zeigt
sich weniger reflexionsbereit und bleibt verbal auf der Sachebene.
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7.3.2 Phase 2: Das Element Glaubwiirdigkeit kommt dazu
Phase 2.1:

® Glaubwiirdigkeit positioniert sich im gleichen Abstand zu Ethos und dem Paar
A- und BO-Marketing.

® Glaubwiirdigkeit sieht seine Aufgabe darin, Ethos zu schiitzen und erkennt
sich selbst als ,,eine vermittelnde Instanz®.

e Ethos empfindet Glaubwiirdigkeit als Bereicherung. (Ethos bekriftigt dies
am Ende der Aufstellung: , Erst die Glaubwiirdigkeit macht mein Leben
lebenswert! “)

o  Glaubwiirdigkeit unterstiitzt die Liaison von BO-Marketing und A-Marketing:
,Ihr ergéanzt Euch gut.*

Glaubwiirdigkeit mochte — gemeinsam — ,,Bewegung ins System bringen*.

® BO-Marketing offnet sich gegeniiber Ethos und bittet um ein Orientierungs-
zeichen.

e FEthos weist diese Aufgabe von sich, macht dennoch einen groflen Schritt in
Richtung A- und BO-Marketing.

Phase 2.2:

e Glaubwiirdigkeit wiinscht sich ein Gegeniiber. Allen Elementen ist klar, dass
nur BO-Marketing diese Position einnehmen kann. BO-Marketing kommt der
Aufforderung nach.

e Die Elemente formieren sich als ein ,,Goldenes Rechteck® (Seitenverhiltnis
1:1,6).

e In dem Rechteck stehen sich auf den Diagonalen jeweils Ethos & A-Marketing
sowie Glaubwiirdigkeit & BO-Marketing gegeniiber.

® A-Marketing erkennt im Ethos Aspekte seines Selbst: ,Jetzt kann ich in Dir
das sehen, was ich mich nicht traue zu sein.*

® BO-Marketing entdeckt im Gegeniiber von Glaubwiirdigkeit seine Neugier und
ist ,,eher aufgeschlossen fiir Neues*.

e FEthos entschuldigt sich, dass es sich in dem Prozessgeschehen so stark
engagiert hat — da dies ,,normalerweise* nicht seine Natur sei.
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Abbildung 7.2 Glaubwiirdigkeit im Marketingsystem. (Eigene Darstellung)

Die Abbildung 7.2 zeigt das 3D-Raumbild der Phase 2 mit Invivo-Kodes der
Reprisentanten. Glaubwiirdigkeit definiert zunichst seine formale Rolle als aus-
gleichende, vermittelnde Kraft. In dieser Rolle ist Glaubwiirdigkeit erfolgreich:
Es stirkt die Verbindung von A- und BO-Marketing und schafft auch zwischen
Ethos und BO-Marketing mehr Vertrauen und gegenseitige Néhe. Es zeigen sich
zwei energiespendende Spannungslinien bzw. Reflexionslinien: Glaubwiirdigkeit
— BO-Marketing sowie Ethos — A-Marketing. Glaubwiirdigkeit mochte das System
zu einer gemeinsamen Aufgabe bewegen.
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7.3.3 Phase 3: Der Akteur Kunde kommt dazu
Phase 3.1:

e Der Kunde findet seinen Platz recht zielsicher bei A-Marketing; zunédchst an
dessen rechter Seite und wechselt — nach dessen freundlicher Aufforderung —
auf die linke Seite.

e Der Kunde ist ,,ein lebendiges Element* (Formulierung des Ethos).

® BO-Marketing merkt an, der Kunde stehe jetzt ,,an meiner Stelle®.
Glaubwiirdigkeit beschreibt einen Unterschied: ,,Stirke und Gewicht. Gerade
schlédgt die Waage etwas aus.”

e Ahnlich formuliert A-Marketing: ,]Du, Kunde, bist eine Unwucht in unserem
Gleichgewicht.*

e Die Reaktionen auf den Kunden sind somit anfangs sehr verhalten. Auf den
Vorschlag des Kunden, dass er ja auch wieder gehen konne, intervenieren dann
aber alle Elemente ohne Zégern und mit groitem Nachdruck.

e Alle sind sich jedoch einig, dass der Kunde nicht der ,,Chef* von A-Marketing
sein soll.

e Allen Beteiligten ist klar, dass der Kunde iiber den Plan zum weiteren
Vorgehen (,,die Tagesordnung*) verfiigt.

e Der Kunde bestitigt, ,es geht nicht um mich* und erkldrt, er sei ,.ein
Bindeglied” und eine Hilfe, um ,,Euren Zweck* zu erfiillen.

e Auf Nachfrage des Aufstellungsleiters, wo jener Zweck liege, verweist
der Kunde ins Feldinnere: ,Ja, ich weil nicht genau, aber das, was dort
[Handbewegung in das Feldinnere] entsteht.*

Phase 3.2:

® A-Marketing avanciert zur allseits akzeptierten Orientierungsfigur, zum ,,Mut-
tertier”, zum ,,Rahmen*.

® BO-Marketing fiihlt sich in der neuen Konstellation in seiner Identitit gestérkt:
,»grofer und eigenstindig*.

e Fiir Glaubwiirdigkeit entsteht ,.eine neue Aufgabe“.

e BO-Marketing sieht in Glaubwiirdigkeit eine ,Ubersetzerin zwischen Ethos
und Kunde*.

e [Ethos ist dafiir zustindig, ,,der gemeinsamen Aufgabe Kraft zu geben®.

® A-Marketing unterstreicht ebenfalls die gemeinsame Aufgabe: , Nur gemein-
sam sind wir eins. Und der Kunde ist das Wissen, das das System braucht.
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Glaubwiirdigkeit

Abbildung 7.3 Der Kunde im Marketingsystem. (Eigene Darstellung)

Die Abbildung 7.3 zeigt das 3D-Raumbild der Phase 3 mit Invivo-Kodes der
Reprisentanten. Der Kunde bringt die Auflenperspektive ins System. Er ist das
Bindeglied und verfiigt iiber systemrelevante Informationen. Zugang zum System
findet der Kunde iiber A-Marketing. A-Marketing leitet den gemeinsamen Prozess
zur Kldrung des Systemzwecks. Ethos unterstiitzt die gemeinsame Aufgabe mit
seiner Energie. Der neue Rahmen erweitert das Systemfeld. Die Aufgabe von
Glaubwiirdigkeit verdndert sich deutlich, und BO-Marketing gewinnt an GroBe.

7.4 Auswertung der Aufstellung ,Das innere Wesen des
Marketing”

Die Paradigma-Darstellung zur Aufstellung ,,.Das innere Wesen des Marketing*
ist im elektronischen Zusatzmaterial einsehbar.
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7.4.1 Theorie-Memos

Bei der Aufstellung ,,Das innere Wesen des Marketing® habe ich ein ganz beson-
deres Augenmerk auf die Raumsprache gelegt, weil die Aufstellung im freien
Format, also ohne expliziten Bezugsrahmen angelegt war. Mit der formenanaly-
tischen Auswertung fiel es mir leichter, die Aussagen der Stellvertretenden zu
verorten. Die auf dieser Grundlage in der Paradigma-Darstellung strukturierten
Kodierungsansitze fiihre ich beim Memo-Schreiben zu hypothetischen Ideen aus,
die ich wiederum mittels Perspektiven-Triangulation reflektiere. Bei der Aufstel-
lung ,.Das innere Wesen des Marketing® nutze ich die triangulierende Perspektive
zum einen um die wissenschaftliche Anschlussfihigkeit meiner Analyseansétze
zu priifen zum anderen als Inspirationsquelle in einem spielerisch-kreativen
Interpretationsprozess zur Reflektion meiner eigenen berufsperspektivischen Pra-
konzepte. Im Ergebnis dieses iterativen Auswertungsprozesses entstehen erste,
provisorisch-vorldufige Thesen und Ad-hoc-Hypothesen zum ,.,inneren Wesen des
Marketing*.

7.4.1.1 Phase 1: Ethos & A-Marketing
Kategorie: Gegeniiberstellung; Ambivalenz

Beobachtung: A-Marketing spiirt eine Ambivalenz gegeniiber Ethos und BO-
Marketing. Diese konnten zwar hilfreich sein, aber sie sind auch gefahrlich.
A-Marketing ist daher vorsichtig; insbesondere zur gro3en Energie von Ethos hilt
es Abstand. Ethos sucht seinerseits aktiv die Position gegeniiber von A-Marketing.
Ethos beschreibt sich selbst als positive Energie.

Interpretation: Dem Marketingsystem wohnt keine genuin zerstorerische Kraft
inne. Die Essenz von Marketing ist nicht, fiir (immer mehr) Konsum zu wer-
ben und damit zum Raubbau an Natur und Mensch beizutragen. Auch wenn dies
in der Gegenwart die géngige Erscheinungsform des Marketing ist, liegt es im
Moglichkeitsraum, dass die hohe Wirkkraft des Marketing auch unterstiitzend fiir
ressourcen-,,bewahrende* Zwecke zum Einsatz kommen kann.

Wichtig erscheint mir in diesem Bild die Beobachtung, dass der Fokus von Ethos
(nicht ausschlieBlich, aber durchgehend) auf A-Marketing liegt —und umgekehrt. Ich
interpretiere dies vorsichtig als einen Hinweis auf das Zukunftspotenzial, welches
die Marketingbranche hat, wenn sie sich fiir einen anderen — nachhaltigen bzw.
ressourcen-,,bewahrenden‘ — Zweck 6ffnet. Gleichzeitig scheint dies keine einfache
Aufgabe zu sein; davon zeugt die Ambivalenz von A-Marketing gegeniiber Ethos.
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Perspektiven-Triangulation: Das ambivalente Verhiltnis zwischen Marketing
und Nachhaltigkeit ist in der Praxis an vielen Beispielen zu beobachten. So leis-
tet die Thematisierung von Nachhaltigkeit im Marketing einerseits einen Beitrag
dazu, dass die Thematik gesellschaftliche Resonanz auslost, m. a. W. ,.in der
Gesellschaft ankommt®. Google zeigt heute (Stand Juli 2021) bei der Suche nach
,~Nachhaltigkeit” tiber 148 Millionen Ergebnisse — allein unter den deutschspra-
chigen Seiten. Andererseits hat die Entdeckung von ,.Nachhaltigkeit” durch das
Marketing zu einer inflationdren Verwendung des Begriffes beigetragen, indessen
Folge ,,Nachhaltigkeit* droht, an Bedeutung und Wirkung zu verlieren. So reichen
die Wortschopfungen von ,,nachhaltigen Thunfisch iiber ,,nachhaltige Fernreisen*
bis hin zum ,,nachhaltigen Auto®. Robert Engelman (2013:3 f.), ehemaliger Prisi-
dent des Worldwatch Institutes berichtet, dass es im Englischen fiir die hdufige und
unangemessene Verwendung bereits ein eigenes Wort gebe: sustainababble. Das
Kunstwort leite sich zum einen ab von ,,babble*; englisch fiir inhaltloses Gebrab-
bel, zum anderen vom Turmbau zu Babel. — In der biblischen Erzihlung zwingt die
Sprachverwirrung bekanntlich zur Aufgabe des Projektes.

These WM.1: Die groe Wirkkraft des Marketing ist weder genuin negativ
noch zerstorerisch. Insofern hat eine Auseinandersetzung mit den Mdoglichkeiten
einer anderen, transformativen Ausrichtung des Marketingsystems grundsétzlich
Zukunftspotenzial. Die Herausforderung ist jedoch anspruchsvoll und verlangt zu
Recht nach Respekt.

7.4.1.2 Phase 1: Ethos & BO-Marketing
Kategorien: ausweichend (in Koketterie)

Beobachtung: BO-Marketing versucht, seine Unsicherheit gegeniiber dem Ethos
hinter einem ,.koketten* Léacheln zu verbergen. BO-Marketing steht dem Ethos nicht
gern direkt gegeniiber; die anfingliche seitliche Positionierung war dem Element
lieber.

Interpretation: Das Adjektiv kokett leitet sich urspriinglich vom franzosischen
coquet ab und bedeutet wortlich ,,hahnenhaft, eitel wie ein Hahn* (DWDS, o. J.).
Im Alltagsgebrauch hat sich eine negative Konnotation herausgebildet. Im 19. Jahr-
hundert wird ,,Kokette* assoziiert mit ,,gefallsiichtiges, leichtfertiges Maddchen*
und — wortstammverwandt — ,,Kokotte* mit Prostituierter. Der Vergleich von Mar-
keting mit Prostitution ist tatsdchlich ein oft bemiihtes Bild. So schreibt Pierre
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Rabhi (2015:20), Autor von ,,Gliickliche Geniigsamkeit”, Werbung sei eine ,,Kur-
tisane, die [dem Konsumenten] mit vorgegaukeltem Charme immer ekstatischere
Freuden verspricht“. — Hinter dieser Polemik steckt die Realitit, dass Marketing
natiirlich ,,gefallen” muss, um sich in einem sich immer schneller wandelnden
Umfeld aus gesittigten Mirkten, Kostendruck und Digitalisierung behaupten zu
konnen. Unter immer hoheren Einsatz der ihr zur Verfiigung stehenden Mittel
(AbsatzfordermaBSnahmen, Rabattierungen, mehr oder minder offene Manipula-
tionen des Kaufverhaltens etc.) und immer neuer Instrumente (psychografisches
Targeting, Micro-Influenzer-Marketing, Native Advertising etc.) versucht die Bran-
che, weiterhin die ,,Gunst” bei den Zielgruppen — und damit an Wirkkraft — zu
gewinnen.

In dem koketten, ausweichenden Verhalten des BO-Marketing, das vom Ethos
thematisiert wird, kann ich aktuelle Entwicklungen in der Marketingbranche wieder-
erkennen: Die offentliche Kritik an Marketing respektive Werbung hat in jiingster
Zeit stark zugenommen. Omniprésent, als spielfilmunterbrechende Werbeblocke
im Fernsehen oder Werbe-Pop-ups, die das ganze Smartphone-Display blockie-
ren, kommt Marketing bei den Kund:innen immer schlechter an. Vom Uberdruss
zeugen u. a. die in vielen Stéddten initiierten Anti-Werbung-Kampagnen, wie u. a.
berlin-werbefrei, die zum Ziel haben, den 6ffentlichen Raum von AuBlenwerbung
zu befreien.

Trotz dieser alarmierenden Zeichen weicht die Branche einer offenen Ist-Stand-
Analyse aus, um der abnehmenden Akzeptanz von Marketing auf den Grund zu
gehen. Zumindest ist es mein subjektiver Eindruck, dass eine Konfrontation mit
den Ursachen fiir das Schwinden der eigenen Wirkkraft (Ethos) bisher ausgeblieben
ist. Stattdessen feiert sich die Branche selbst(gefillig) mit zahlreichen ,,Kreativ-
Awards“ (W&YV, o. ].), die als Erfolgsindikator immer wichtiger werden.

Perspektiven-Triangulation: Uber die nachlassende Effizienz von Marketing-
mafnahmen existieren zahlreiche Untersuchungen. Exemplarisch greife ich Zahlen
einer aktuelle Branchenstudie (Notting & Kalka, 2018:11 f.) heraus: Bei digitalen
Werbekampagnen erreichten nur 15 bis 20 Prozent wirksam die definierte Ziel-
gruppe. Das bedeute, dass von den 835 Millionen Euro, die laut dem BVDW im
Jahr 2017 fiir automatisierte Kampagnen in Deutschland ausgegeben wurden, bis zu
710 Millionen Euro vergeudet wiirden. Uberdies ist Online-Marketing sehr energi-
eintensiv; im Jahr 2016 summierte sich der Energieverbrauch auf bis zu 282 TWh.
Das entspricht rund einem Viertel des gesamten Internet Energieverbrauchs und
60 Mio. t CO2 (Pirssinena et al., 2018).

Die Zahlen illustrieren, dass die Marketingbranche alles andere als nachhaltig
aufgestellt ist; sie arbeitet weder ressourcenschonend noch ist sie effizient. In den



172 7 Aufstellung 2: Das innere Wesen des Marketing

einschlidgigen Fachmagazinen finden sich hingegen nur selten Berichte, in denen
die bisherige Zielrichtung vom Marketing grundsétzlich hinterfragt wird. Eine der
wenigen kritischen Stimmen ist Oliviero Toscani (2018). Der italienische Fotograf,
der u. a. von 1982 bis 2000 die Motive der Benetton-Werbekampagnen entwarf,
beobachtet in der Kreativbranche Marketing eine Tendenz zur Konformitét:

,»Werber und Werbeagenturen haben ihre Seele ans Geld verkauft, das sind fiir mich
Prostituierte. Und dann halten sie sich auch noch fiir total wichtig, gockeln rum und
denken, sie wéren irgendwer. (...) Thnen fehlt der Blick in die Zukunft, sie wenden
sich von ihr ab. (...) Werbung wie sie heute ist, ist tot. Sie muss sich dndern, wenn sie
iiberleben will.* (Toscani, 2018)

These WM.2: Das herkommliche Marketing droht Opfer seiner eigenen ,,Gefall-
sucht* zu werden. Um nicht noch weiter an Wirkkraft zu verlieren, ist eine (Selbst-)
Reflexion unausweichlich. Die Branche muss sich fragen: Was ist die Essenz von
Marketing; die wesentliche Bestimmung unseres Tuns?

7.4.1.3 Phase 1: A-Marketing & BO-Marketing
Kategorie: Liaison von A- & BO-Marketing

Beobachtung: Die Liaison von A-Marketing mit BO-Marketing erscheint auf dem
ersten Blick als das in Dreier-Beziehungen typische Herstellen einer dualistischen
Ich-Du-Perspektive: als Koalition zum Schutz gegen die grofe Energie von Ethos.
— Die weitere Entwicklung in dem Aufstellungsbild legt jedoch nahe, dass es noch
tiefere systemische Griinde fiir die Liaison gibt: Die Verbindung schwicht das Ethos,
und dennoch nennt es die beiden ,,ein hiibsches Paar*. Auf die besondere Bedeutung
der Liaison wird im weiteren Aufstellungsverlauf noch mehrfach hingewiesen. So
im nédchsten Bild (Abbildung 7.2) als Glaubwiirdigkeit bestitigt, dass BO-Marketing
und A-Marketing einander gut ergidnzten. Oder im letzten Bild (Abbildung 7.3)
als BO-Marketing daran erinnert, dass sein eigentlicher Platz an der Seite von A-
Marketing sei.)

Interpretation: Die Positionierung von A-Marketing an der rechten Seite von
BO-Marketing deutet in formenanalytischer Lesart darauf hin, dass die Nach-
haltigkeitsperspektive aus betriebswirtschaftlicher Sicht eine attraktive Ressource
darstellt. Eine Verbindung zwischen einem ressourcenorientierten Marketing mit
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dem herkommlichen betriebswirtschaftlichen Marketing ist so, wie sie sich in die-
sem Bild zeigt, jedoch (noch) nicht ideal. Denn ein bloes Aneinanderreihen der
beiden Marketingansitze wird schnell zum sogenannten ,,Greenwashing® respek-
tive ,.Bluewashing*, wie viele empirische Beispiele (Lyon & Montgomery, 2015)
belegen. Aus einer kurzfristigen betriebswirtschaftlichen Sicht mag sich eine sol-
che Kommodifizierung von Nachhaltigkeit rechnen — mit dem guten Gewissen der
Verbraucher:innen sind hochste Gewinne moglich —, doch mittelfristig ist dies keine
Erfolgsstrategie im Marketing. In der Aufstellung zeigt sich die Problematik u. a.
in der Schwichung des Ethos infolge des Zusammengehens von A-Marketing mit
BO-Marketing. — Dennoch scheint in einer Verbindung der betriebswirtschaftlichen
mit einer ressourcenorientierten Ausrichtung im Marketing ein zukunftsweisen-
der Schliissel zu liegen. Worin die ,,Attraktivitit dieser Liaison liegt, bleibt fiir
mich — anders als fiir Ethos — in diesem Bild noch verborgen.

Perspektiven-Triangulation: ,,Griin“lohnt sich fiir Unternehmen —aus einer kurz-
fristigen Perspektive. So ist der Preisunterschied zwischen Bio-Produkten und
konventioneller Ware nicht immer allein in den hoheren Produzentenpreisen begriin-
det. Handelsmargen konnen bei Bio-Produkten um ein Vielfaches hoher als der
Produzenten-Preisaufschlag sein: Die franzosische Verbraucherorganisation L °
Ufc-Que Choisir (2017) berichtet, dass z. B. bei Tomaten die Gewinnspanne bei
,,bio* im Vergleich zur konventionellen Ware um bis zu 145 Prozent hoher liegt.
Aber auch indirekt konnen Nachhaltigkeitsimages zum Umsatz eines Unternehmens
und zur Differenzierung im Wettbewerb beitragen. Laut Branchenstudien (Biesal-
ski & Schopfer, 2017) kann eine gute Reputation beziiglich Nachhaltigkeit ein reales
Umsatzplus von bis zu 13 Prozent erkldaren. Allerdings: Dieses Potenzial wird von
Unternehmen nur selten ausgeschopft. Gerademal bei vier der insgesamt 104 unter-
suchten Unternehmen aus 16 Branchen ist ein gutes Nachhaltigkeitsimage fiir mehr
als zehn Prozent ihres Umsatzes verantwortlich. (Alle vier Unternehmen stammen
aus der Lebensmittel-Branche: Hipp, Frosta, Alete und Iglo.) Die Mehrzahl der
untersuchten Unternehmen und Branchen erhilt unterdessen eine kritische bis sehr
kritische Bewertung von ihren Kund:innen beziiglich Nachhaltigkeit. (ebd.)

Aus einer herkdmmlichen betriebswirtschaftlichen Perspektive fillt die Bilanz
von ,,Nachhaltigkeit im Marketing® deshalb auch eher negativ aus: ,,Nachhaltigkeit
allein verkauft sich nicht” — schreibt z. B. der W& V-Redakteur Thomas Seldeck
(2018) in einem Bericht zur Automobilbranche:

,Das Thema Nachhaltigkeit fehlt in keinem Geschiiftsbericht der grofien Autobauer.
Und was ist mit der Unternehmenskommunikation und dem Marketing? Statt griiner
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Gewissensentlastung verkauft man lieber Fahrspall — aus gutem Grund.” (Seldeck,
2018:21)

Auch fiir die Umwelt sind positive Effekte durch ,,Griines Marketing®™ empirisch
nicht nachweisbar. So kommt das Umweltbundesamt in einer Marktanalyse (Stei-
nemann et al., 2017) zum Ergebnis, dass der boomende Absatz griiner Produkte
keine Umweltentlastungen mit sich bringt:

,,Griine Produkte haben in den letzten Jahren weiter zugelegt. Sie konnten bis auf
wenige Ausnahmen nicht nur den Umsatz steigern, sondern auch Marktanteile hinzu-
gewinnen. Die schlechte Nachricht lautet hingegen, dass sich dieser Markterfolg nicht
in sinkenden Umweltbelastungen, namentlich in sinkenden konsumbezogenen CO2-
Emissionen der verschiedenen Konsumbereiche widerspiegelt.” (Steinemann et al.,
2017:52)

Dazu passt die Beobachtung der Unternehmenspraxis von Yvon Chouinard, Chef
der Outdoormarke Patagonia:

»Sobald Firmen eine bestimmte Grof3e iibersteigen, kriegen sie oft das Profit-First-
Syndrom. Ich kenne so viele Konzerne, die behauptet haben: Wir machen unser
Geschift griin. Tatsédchlich ist das fast immer Greenwashing. Sie pfliicken die tiethin-
genden Friichte und machen, was ihnen noch mehr Profit bringt, zum Beispiel recy-
celn sie Pappkartons. Wenn sie hingegen eine Entscheidung treffen miissen, die ein-
fach nur das Richtige ist und Profit kostet, schrecken sie davor zuriick.* (Chouinard,
2017)

These WM.3: Ein zukunftsweisender Schliissel im Marketing liegt in einer Ver-
bindung der herkommlichen betriebswirtschaftlichen mit einer anderen, ressource-
norientierten Ausrichtung. Allerdings kann ein Marketing, das fiir ,,Nachhaltigkeit*
antritt, sich dann aber unreflektiert in den Dienst des klassischen, absatzorientierten
Marketing stellt, keine zukunftsorientierte Wirkung entfalten. Im Gegenteil, daraus
resultierende Phinomene wie Greenwashing respektive Bluewashing schwéchen
die Wirkkraft von Marketing — sowohl hinsichtlich betriebswirtschaftlicher als auch
hinsichtlich moéglicher transformativer Ziele.

7.4.1.4 Phase 2.1: Ethos & Glaubwiirdigkeit
Kategorien: essenzielle Ressource fiir Ethos; vermittelnde Instanz
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Beobachtung: Ethos erkennt in Glaubwiirdigkeit eine ,Bereicherung® fiir das
System; sie sei essenziell, wie Ethos spiter, in Phase 2.1 prizisiert (,,Erst die Glaub-
wiirdigkeit macht mein Leben lebenswert!*). Glaubwiirdigkeit bestitigt, dass es
seine Aufgabe sei, Ethos zu schiitzen und gibt einen Hinweis darauf, auf welche
Weise es dieser wichtigen Aufgabe nachkommt: ,,Ich bin eine vermittelnde Instanz.
Ich mochte etwas in Bewegung bringen und dabei moglichst alle mitnehmen.*

Interpretation: In der repridsentativen Wahrnehmung bestitigt sich die
essenzielle Bedeutung von Glaubwiirdigkeit bzw. Reputation fiir Unterneh-
men(skommunikation) (vgl. These KS. 7; Abschnitt 6.4.1.3). Die formanalytische
Interpretation unterstiitzt diese Lesart. Glaubwiirdigkeit ist in der Position links vom
Ethos eine Ressource, die von Ethos angenommen wird. Als essenzielle Ressource
ist Glaubwiirdigkeit — so interpretiere ich das Bild — kein normatives Postulat,
sondern hat vielmehr die Qualitit einer {iberlebenswichtigen Handlungsrationalitit:
Die Kraftquelle des Marketing — das Ethos — wird durch Glaubwiirdigkeit gespeist.

Glaubwiirdigkeit ist ein entscheidender Faktor dafiir, ob Kommunikation beim
Rezipienten ankommt oder nicht. Im Marketing ist Glaubwiirdigkeit nicht der
Wabhrheit verpflichtet, sondern — so lese ich die Wortaussage — pragmatisch ,,ver-
mittelnd*: ,,bewegen und dabei mdglichst alle mitnehmen®. Damit ist der Maf3stab
fiir Glaubwiirdigkeit im Marketing ein anderer als bei anderen medialen Akteuren
im Konsumsystem: Im Journalismus gilt das Kriterium der ,,objektiven Wahrheit".
Im Marketing herrscht bei der Wahl der Mittel eine grofere (wenn auch nicht gren-
zenlose) kreative Freiheit: Wahrheit und Ubertreibung, Sein und Schein, ernsthaft
und humorvoll — erlaubt ist alles, was gefillt, sprich: alles, was bei der Zielgruppe
die gewlinschte Resonanz erzeugt. So kommt es zu dem Paradoxon, dass Marketing
als ,,glaubwiirdig* gelten kann, auch wenn sie nicht ,,die Wahrheit* zeigt.

Perspektiven-Triangulation: Das besondere Verhiltnis des Marketing bzw. der
Werbung zur Wahrheit hat bereits Niklas Luhmann (1995a/2017) beobachtet. Fiir
den Soziologen war das der Werbung entgegengebrachte Vertrauen nur schwer
nachvollziehbar:

,»Nach der Wahrheit die Werbung. Im gesamten Bereich der Massenmedien gehort
Werbung zu den ritselhaftesten Phinomenen. Wie konnen gut situierte Mitglieder
der Gesellschaft so dumm sein, viel Geld fiir Werbung auszugeben, um sich ihren
Glauben an die Dummbheit anderer zu bestitigen?* (Luhmann, 1995a/2017:60)

Niklas Luhmann iiberzeichnet an dieser Stelle sicher bewusst, um auf die gesell-
schaftliche Funktion von Werbung hinzuweisen (Kohring & Borchers, 2013:223).
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Nach Luhmann prigen massenmediale Bilder, wie sie Nachrichten, Berichte und
eben auch Werbung konstruieren, maf3geblich die gesellschaftlich relevante Reali-
tit. Dies dndere sich auch nicht, wenn bekannt sei, dass es sich im Fall von Werbung
um eine Scheinwelt handele:

,.Die Werbung sucht zu manipulieren, sie arbeitet unaufrichtig und setzt voraus, dass
das vorausgesetzt wird.” (Luhmann, 1995a/2017:60)

Diese systemtheoretische Sicht wird von Marketern geteilt. Zum Beispiel, wenn
Eva Reitenbach (2019), Geschiftsfiihrerin von Oddity in Berlin Kommunikation,
ausfiihrt, dass Marketingkommunikation akzeptieren miisse, dass sie durchschaut
werde. Ahnlich argumentiert Karen Heumann (2009) in ihrer Antwort auf die Frage,
ob ,,Werbung* immer noch etwas mit Manipulation zu tun habe — dabei argumentiert
die damalige Strategievorstindin der Hamburger Werbeagentur Jung von Matt nur
berufsbedingt positiver als der Bielefelder Soziologe:

,,Aber ja! Manipulation in ihrem verdeckten Sinne trifft es aber nicht ganz: Gute Wer-
bung macht ihren Job mit offenem Visier. Die Furcht, manipuliert zu werden, die
Vance Packard vor langer Zeit mit seinen ,Geheimen Verfiihrern® schiirte, ist vorbei.
Die Menschen [...] wissen: Das ist Werbung. Die will mich verfiihren. Tut sie das
auf unterhaltsame, interessante Weise, lassen sich Menschen heute auch gerne darauf
ein.*“ (Heumann, 2009)

These WM.4: Marketing bezieht seine Stirke aus seiner Glaubwiirdigkeit. Um als
glaubwiirdig zu gelten, muss Marketing jedoch keineswegs gesellschaftlich aner-
kannte Wahrheiten abbilden, sondern es muss Bilder zeichnen, die (der jeweiligen
Zielgruppe) gefallen. Kurzum: Wenn Marketing wirkt, ist es glaubwiirdig; und nur
vielleicht auch ,,wahr*.

7.4.1.5 Phase 2.2: Diagonale im Rechteck
Kategorie: Selbsterkenntnis; Wunsch nach Entwicklung

Beobachtung: Die Elemente formieren sich als ,,Goldenes Rechteck® (Seitenver-
hiltnis 1:1,6), bei dem sich auf den Diagonalen jeweils Ethos & A-Marketing sowie
Glaubwiirdigkeit & BO-Marketing gegeniiberstehen. A-Marketing erkennt im Ethos
Aspekte seines Selbst: ,,Jetzt kann ich in Dir das sehen, was ich mich nicht traue zu
sein.” BO-Marketing entdeckt angesichts von Glaubwiirdigkeit seine Neugier und
Aufgeschlossenheit fiir Neues.
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Interpretation: Auf den Diagonalen zeigen sich die logischen Spannungsfelder
im Marketingsystem. Gemif3 den dem Eisbergmodell zugrundeliegenden Geset-
zen sozialer Systeme (Miiller-Christ & Pijetlovic, 2018:86 ff; vgl. ausfiihrlich
Miiller-Christ 2016¢) sind Polaritidten wichtige Entwicklungsachsen. Nach die-
ser Lesart gibt das Aufstellungsbild Hinweise darauf, wo der Fokus bei einer
zukunftsorientierten Weiterentwicklung des Marketingsystems liegen muss: auf den
Entwicklungslinien zwischen einerseits A-Marketing und Ethos und andererseits
BO-Marketing und Glaubwiirdigkeit.

Eine reine Formenanalyse fiihrt mich zu derselben Interpretation. Die Forma-
tion des ,,Goldenen Rechtecks® (vgl. ausfiihrlich Abschnitt 15.2) interpretiere ich
als selbstreferentielles Momentum; im Sinne Luhmanns als Ausdruck von Sinn,
jener ,Differenz von gerade Aktuellem und Moglichkeitshorizont™ (Luhmann,
1984/1991:100). So tauchen mit Eintritt von Glaubwiirdigkeit erstmals Fragen nach
dem Sinn auf: Das Marketingsystem beginnt, seinen systemischen Moglichkeits-
horizont zu reflektieren. Sinn im Luhmannschen Sinne ,,portritiert nicht Welt, er
formiert sie* (Emlein, 2012:372).

Auch mathematisch gesehen ist durch eine Diagonale das komplette Recht-
eck rekonstruierbar. Die Rechteck-Formation ermoglicht den beiden Marketing-
Elementen tiefe (Selbst-)Erkenntnis.Auf den Diagonalen finden sie im jeweiligen
Gegeniiber ihre ma3gebende Reflexionsinstanz. Unterstiitzt wird diese Interpreta-
tionslinie auch von den Wortaussagen der Stellvertretenden. So erkennt auf der
einen Seite A-Marketing im Ethos eine eigene, bisher verd(st)eckte Qualitit. Auf
der anderen Seite kann das betriebswirtschaftliche BO-Marketing iiber die Ausein-
andersetzung mit der Instanz Glaubwiirdigkeit wieder Vertrauen in die eigene Kraft
(,,Vertrauen in Ethos*) und Offenheit ,,fiir Neues* entwickeln.

Die erste Reflexionslinie verweist auf die Zukunftsaufgabe von Marketing, das
eigene transformative Wirkpotenzial zu eruieren und ggf. entsprechende anschluss-
fahige Konzepte zu entwickeln. (Im ndchsten Aufstellungsbild wird diese Aufgabe
definiert.) Ich denke hier vornehmlich an (Pionier-)Unternehmen, deren Zweck
nicht die Gewinnmaximierung ist, sondern — aus tiefster Uberzeugung und innerster
Quelle — einen sinnvollen Beitrag zur Gesellschaft zu leisten: einen Purpose. Eine
andere Sicht auf Marketing — die Analyse hinsichtlich dessen Potenzials fiir trans-
formativen Wandel — kann diesen Unternehmen neue Mdglichkeiten erdffnen, ihre
gemeinwohlorientierten Ziele zu erreichen.

Die zweite Reflexionslinie konkretisiert meine vorherige These zum Ist-Zustand
der Werbebranche. Wie ich zu These WM.2 ausfiihre, ist insgesamt eine nachlas-
sende Werbewirkung zu beobachten, was jedoch von der Branche nur unzureichend
reflektiert wird. Vor dem Hintergrund des zuvor herausgearbeiteten Zusammen-
hangs von Glaubwiirdigkeit und Wahrheit im Marketing (vgl. These WM.4) lese
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ich das Aufstellungsbild als Hinweis darauf, dass die Legitimationskrise des Mar-
keting nicht in einem Mangel an Authentizitét begriindet ist, sondern vielmehr in
einem Mangel an tatsichlich ,,Neuem*.

Perspektiven-Triangulation: Viele Unternehmen, die gemeinwohlorientiert wirt-
schaften wollen — namentlich Social Entrepreneurs und Postwachstum-
Unternehmen, wie z. B. Premium Cola — verzichten bewusst auf Marketing. Dieses
Diktum sei jedoch ,.ein ziemliches Hindernis, wenn es darum geht bekannter zu
werden®, lautet auch das Resiimee des Getrinkeherstellers. Die Social Entrepre-
neure schreiben auf ihrer Website, dass sie daher in Zukunft nicht mehr komplett
auf Marketing verzichten wollen. Allerdings sehen sie dabei ein grundsitzliches
Dilemma:

,Wir wollen nur letztere [Pull-Kommunikation, also solche, die sich der Empfinger
aktiv = freiwillig ,,zieht ] anbieten und hoffen [sic!] dass das gesehen wird; die meis-
ten Menschen machen sich allerdings schon kaum bewusst Gedanken tiber Werbung
[sic!] die sie sehen (und die durch stetige Beldstigung leider auch wirkt), geschweige
denn iiber Werbung [sic!] die sie nicht sehen ... (Premium Cola, o. J.)

Auch etablierte Player in der Nachhaltigkeitsbranche, wie die US-amerikanische
Outdoormarke Patagonia, die sich bereits seit 1985 fiir Umweltschutz einsetzt, ver-
zichten auf groBere Werbebudgets, wie Alex Weller (2019), Marketing Director
Europe in einem Brancheninterview berichtet:

,,Wir haben nur ein kleines klassisches Werbebudget, das auf langjdhrige Partner-
schaften mit einer ausgewéhlten Anzahl spezifischer Outdoor-Sportmedien ausgerich-
tet ist. Der Austausch mit Kunden aus der Outdoor-Sportbranche bleibt ein wichtiger
Teil der Kommunikation. Ansonsten investieren wir weniger in Massenmedien. Und
ich kann mir auch kein Szenario vorstellen, in dem sich das dndert. [Hervorhebung
von mir] Denn in unserer Strategie spielen wie gesagt digitale Medien eine sehr wich-
tige Rolle. Die Kombination aus unseren Events, der Erstellung von Inhalten dariiber
und der digitalen Verbreitung dieser Inhalte ist alles, was wir brauchen, um uns mit
unserer Community zu verbinden.“ (Weller, 2019)

Die Marketingbranche leidet an einem Problem; dem ihrer Glaubwiirdigkeit. Im
klassischen Marketing ist vor diesem Hintergrund eine ,,Renaissance des Vertrau-
ens* (Diekhoner, 2018:3 ff.) zu beobachten. Tatséchlich ist der Vertrauensbegriff
eine recht junge Erscheinung im Marketing, der erst seit den letzten fiinfzehn Jahren
Verwendung findet (Kenning, 2018:92; Suchanek, 2018:431). Die Zeiten fantasti-
scher Scheinwelten sei zu Ende, argumentiert auch Florian Haller (2017), CEO
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der Serviceplan Group, eine der groften inhabergefiihrten Werbeagenturgruppen in
Europa:

,.Gerade Marken, fiir die frither phantastische Scheinwelten und grospurige Claims
ersonnen wurden, miissen heute ehrlicher und transparenter agieren denn je. In der
heutigen als ,,postfaktisch® gebrandmarkten Zeit, in der das zynische und gesell-
schaftlich gefdhrliche Geschift mit Fake News floriert, diirfen sie sich nicht in den
immer stirker werdenden Sog der Unglaubwiirdigkeit hineinziehen lassen. Der Scha-
den an Kundenvertrauen und Umsatz wire enorm. Stattdessen miissen sie Miss-
trauen standfest bekdmpfen, mit wahrhaftiger, authentischer Kommunikation. Kluges
Content-Marketing wird hier eine zentrale Rolle spielen.” (Haller, 2017)

Die Beobachtung, dass Kund:innen hochtrabender Werbeversprechen iiberdriissig
sind, ist zweifelsfrei richtig. Der Grund dafiir sind jedoch nicht die ,.fantasti-
schen Scheinwelten® an sich. Vor dem Hintergrund des zuvor herausgearbeiteten
Zusammenhangs von Glaubwiirdigkeit und Wahrheit im Marketing (vgl. These
WM.4) —istm. E. die Analyse einer ,,Versprechensinflation* treffender, wie sie z. B.
auch Matthias Horx (2015) vortrigt. Der Zukunftsforscher sieht verkaufsférdernde
Scheininnovationen — im Zuge derer bspw. Rasierklingen zu ,,Dreifach-Vierfach-
Achtfach-cross-cool-turbo-vibrations-Rasierklingen‘ avancieren — als urséchlichen
Kern der Legitimationskrise des Marketing:

,,Der eigentliche Kern des Marktverhéltnisses blieb auf der Strecke. Das Vertrauen.
Die Verdnderung. Das reale Neue.* (Horx, 2015)

Ein augenfilliges Beispiel fiir solch verkaufsfordernde Scheininnovationen ist der
E-Scooter. Empirische Studien widerlegen die Versprechungen der Anbieter, die
Fahrzeuge wiirden den Stralenverkehr entlasten. Das Umweltbundesamt (2020)
kommt zu dem Ergebnis, dass E-Scooter momentan keinen Beitrag zur Verkehrs-
wende leisten wiirden. Auch andere Studien kénnen durch die E-Scooter keine
Vorteile fiir die Umwelt belegen. Gemif einer in den Medien (u. a. Krohn, 2019)
zitierten empirischen Studie aus Frankreich steigen nur acht Prozent der Nut-
zer:innen vom Taxi oder dem eigenen Auto auf den E-Scooter um. Alle anderen
wiren ohne E-Scooter umweltschonend zu Fufl gegangen (fast 50 Prozent), mit
dem OPNYV (rund ein Drittel) oder mit dem Rad (knapp 10 Prozent) gefahren. Die
als ,,Mobilitit fiir die letzte Meile* beworbenen Gefihrte erweisen sich damit als
eine Schein-(Effizienz-)innovation.

These WM.S: Ein essenzielles Evaluationsthema im Marketing heif3t Glaubwiir-
digkeit. Um wieder an Wirkkraft zu gewinnen, muss sich das herkommliche
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absatzorientierte Marketing offnen fiir tatséchlich Neues. Kern der Krise ist nicht
die Inszenierung von Scheinwelten, sondern vielmehr das Werben fiir Scheininno-
vationen, die fiir Kund:innen ohne Mehrwert und ohne Zusatznutzen sind.

These WM.6: Ein anderes Marketing unterstiitzt (Pionier-)Unternehmen, deren
Zweck nicht die Gewinnmaximierung ist, sondern einen sinnvollen Beitrag zur
Gesellschaft zu leisten. Marketing konnte diesem Zweck dienen. In der Praxis
herrscht jedoch viel Misstrauen gegen ,,Werbung* vor. Hier gilt es, Vorurteile
abzubauen — sowie vor allen Dingen mit zukunftsorientierten Konzepten zu
iberzeugen.

7.4.1.6 Phase 3.1: Kunde
Kategorien: (Wissens-)Ressource; Auflenperspektive

Beobachtung: Der Kunde ist ,ein lebendiges Element* und ,,das Wissen, das wir
brauchen‘ (Formulierung des Ethos). Der Kunde bringt als ,,Bindeglied die Auflen-
perspektive ins System und verfiigt iber systemrelevante Informationen. Erist weder
Anweiser (nicht der ,,Chef*), noch ist er die Aufgabe selbst (,,Es geht nicht um
mich.*), seine Aufgabe sei vielmehr zu ,,helfen, dass Ihr Euren Zweck erfiillt.” Auf
die Frage des Aufstellungsleiters, ob vielleicht noch etwas hinter dem Kunden stehe,
weist dieser vor sich, in die Mitte des Feldes: ,,Ja, ich weif3 nicht genau, aber das,
was dort [Handbewegung in das Feldinnere] entsteht™.

Interpretation: Meine erste Intuition bei der Auswertung dieses Bildes war, dass
sich hier eine zusitzliche Betrachtungsebene 6ffnet. Auch jetzt, in der reflektierten
Analyse erscheint es mir plausibel, dass ich an diesem Punkt meinen theore-
tischen Bezugsrahmen erweitere und den Auftritt des Kunden auch aus einer
systemtheoretischen Perspektive betrachte:

Der Kunde tragt — als ein von den aufgestellten Marketingelementen verschie-
denes, ,lebendiges Wesen* und ,,Bindeglied* — eine AuBlenperspektive ins Feld. In
dieser Sequenz zeigt sich eine gegenseitige Durchdringung personaler und sozialer
Systeme, wie sie mittels der Luhmannschen Systemanalyse (durchaus*) abgebildet

4Ich vermute, Wilbers (2001a/2010:130) Zuordnung der Systemtheorie in den Quadranten
UR bezieht sich auf die Systemtheorie Talcott Parsons. Denn mit der Luhmannschen Sys-
temanalyse kann durchaus beschrieben werden, dass sich kulturelle Transformationsprozesse
(in sozialen Systemen) auf die unterschiedlichen Akteure (die personalen Systeme) unter-
schiedlich auswirken. Umgekehrt konnen auch einzelne Menschen Verdnderungsimpulse in
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werden kann.Aus einer systemtheoretischen Sicht erkenne ich im Wechsel des Kun-
den von der rechten zur linken Seite von A-Marketing eine Allegorie des ,,crossing®
(Spencer-Brown, 1969/1997:1), das die Beobachtung der anderen Seite ermdglicht.
Der Kunde ist in dieser Lesart ein Beobachter 2. Ordnung, der niitzlich ist, um
,.blinde Flecken* im Marketingsystem aufzudecken.

Stimmig zu dieser Interpretationslinie ist die raumanalytische Betrachtung: Dem
Kunden wird keine ilibergeordnete Fiihrungsrolle (rechte Seite von A-Marketing)
zugestanden. Nach dem Wechsel auf die linke Seite erkennt A-Marketing im Kunden
jedoch eine (Wissens-)Ressource, die dann auch intern regulierend wirkt.

Vor diesem Hintergrund lese ich die Sequenz als eine Abkehr vom herkémmli-
chen Anbieter-Nachfrager-Dualismus. Die Wortaussage von Ethos, der Kunde sei
ein lebendiges Wesen, nehme ich als direkten Verweis auf eine aktivere, vitalere
Rolle von Kund:innen: Es geht um den Kunden als ganzen Menschen (Kopf, Herz
und Hand) und nicht nur um dessen funktionelle Rolle (Kaufen).

Perspektiven-Triangulation: Kund:innen sind eine wichtige Informationsquelle
fiir Unternehmen. In der Literatur wurde das Innovationspotenzial von Kund:innen
als erstes von Eric von Hippel (1988; 2005) beschrieben. Der US-amerikanische
Okonom und Professor an der MIT Sloan School of Management postuliert, dass
,Unternehmen fiir den Innovationsprozess zunehmend an Bedeutung verlieren
und sich langfristig ein neues Innovationsparadigma etablieren wird, dass durch
Kollaboration unterschiedlicher Akteure und Modularitit von Produkt- und Syste-
marchitekturen gekennzeichnet ist: das Modell der open collaborative innovation
(vgl. Baldwin/von Hippel 2011)* (zitiert nach Blittel-Mink & Menez, 2015:184).
Auch andere Studien bringen empirische Belege, dass Kund:innen bei der Ent-
wicklung von Innovationen effizienter sind als Unternehmen (Hienerth et al., 2014;
Sichel & von Hippel, 2019).

Mit Blick auf soziale, 6konomische und tkologische Nachhaltigkeit wird die
kollaborative Wertschopfung in der Literatur kritisch hinsichtlich moglicher Chan-
cen und Risiken diskutiert, u. a. von Koen Frenken und Juliet Schor (2017) sowie
Gerd Scholl et al. (2018). C. Otto Scharmer und Katrin Kdufer (2014) skizzieren in
ihrem im Praxisband zur Theorie U ein Chancen orientiertes Denkmodell fiir eine
verianderte Rolle von Kund:innen:

die Gesellschaft geben. Das Resultat ihrer Handlung konnen sie dabei jedoch nicht bestim-
men, denn dies ist allein abhingig von der Verarbeitung durch das Gesellschaftssystem. (Vgl.
Reese-Schifer, 1999:40.)
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,.Stiinden die Kunden hingegen am Ausgangspunkt der Pipeline, wire der Anfang des
Wertschopfungsprozesses durch eine gemeinsame Bewertung ihrer wahren Bediirf-
nisse, einschlieBlich der Bediirfnisse von denen, die in der Gesellschaft marginalisiert
sind, gekennzeichnet. Das Ergebnis wire eine groflere Chancengleichheit zwischen
Produzenten und Konsumenten/Verbrauchern, womit auch fiir beide Gruppen die
Chance auf einen offenen, transparenten und inklusiven Dialog verbunden wire —
ein gemeinsamer Ausgangspunkt fiir Innovation und Unternehmensentwicklung.*
(Scharmer & Kiufer, 2014:143 f.)

Diese Argumentationslinie findet sich auch beim US-amerikanischen Wirtschafts-
wissenschaftler Philip Kotler (Kotler et al., 2010; 2017). Der Vordenker eines
modernen Marketing postuliert die Entwicklung eines Marketing, das einen
wirtschaftlichen, gesellschaftlichen und 6kologischen Beitrag leistet. In diesem
Zusammenhang beschreibt er auch eine Neuausrichtung in den Kundenbeziehun-
gen, die sich u. a. am Ubergang von den klassischen vier Ps hin zu den vier Cs
festmachen liefe:

“In a connected world, the concept of marketing mix has evolved to accomodate
more consumer participation. Marketing mix (the four P’s) should be redefined as
the four C’s (co-creation, currency, communal activation, conversation.” (Kotler et al.,
2017:50)

These WM.7: Das Marketingsystem ist zukunftsfihig, wenn es ihm gelingt, seinen
paradigmatischen Kern — die Kunden- und Marktorientierung — zu revitalisieren
bzw. zu transzendieren: Ein Marketing, das Nachhaltigkeit bzw. die dringenden
globalen Herausforderungen im Blick hat, heifit Konsumierende als Marktteil-
nehmer:innen in einer anderen, vitaleren Rolle willkommen. Der herkommliche
Anbieter-Nachfrager-Dualismus wird abgelost bzw. ergénzt von einem offenen
Wissensaustausch.

7.4.1.7 Phase 3.2: System
Kategorien: Erweitertes Systemfeld; verdnderter Rahmen

Beobachtung: Zunichst zeigt sich das Marketingsystem starr gegeniiber dem Kun-
den. Infolge der Offenheit von A-Marketing werden auch die anderen Elemente
zugénglicher fiir das ,,Wissen von auflen. Im Zuge dieses Prozesses weitet sich das
Systemfeld. Die Elemente des Marketingsystems verstehen, dass nun ein neues
gemeinsames Aufgabenfeld entstanden ist. Es sei jetzt die Zeit zum Handeln,



7.4 Auswertung der Aufstellung ,Das innere Wesen des Marketing” 183

konstatiert Ethos. — Aus dieser Sequenz ergibt sich eine spannende Frage: Worin
besteht diese zukiinftige gemeinsame Aufgabe — ,,Euer Zweck* (Kunde) —, bei der
Kund:innen dem Marketing helfen kénnen?

Interpretation: Die Frage, worin die (neue) gemeinsame Aufgabe des Marketing-
systems liegen konnte, kann — so deute ich das Zuriicktreten aller Akteure um einen
Schritt—aus einem erweiterten Blickwinkel beantwortet werden: Die bisherige kurz-
fristige, vorrangig auf Gewinn fokussierte Sicht im Marketing transzendiert zu einer
zeitlich und rdumlich erweiterten Perspektive. Die basale Konzeptionsgrundlage
von Marketing sind jetzt nicht mehr ausschlielich betriebswirtschaftliche Daten,
es sind jetzt zuvorderst gesamtgesellschaftliche Kennzahlen. Diese Interpretation
wird unterstiitzt durch die Aussage von BO-Marketing ,,Der Kunde steht an meiner
Stelle*.

Auch aus einer systemtheoretischen Perspektive prisentiert sich das Marketing-
system als ein Funktionssystem, dessen Systemzweck (auch) gesamtgesellschaftli-
cher Natur sein kann. Denn in der Sequenz zeigt sich in der ,,Selbstbeweglichkeit
des Sinngeschehens ... Autopoiesis par excellence” (Luhmann, 1984/1991:101).
Das Marketingsystem erhilt einen Input von auBien (iibermittelt vom Kunden als
,.Bindeglied*), doch ohne dadurch im Inneren gelenkt zu werden: Der Kunde ist
nicht der ,,Chef*. Vielmehr reagiert das System begrenzt offen gegeniiber dem Kun-
den und selbstreferenziell, gemilB seinen eigenen Strukturen. Der klare Verweis des
Kunden in die Mitte des Systems als Entstehungsort der neuen Aufgabe unterstreicht
sinnbildlich diese Unterscheidung zwischen Selbstreferenz und Fremdreferenz in
autopoietischen Systemen.

In dem Bild zeigt sich somit nicht weniger als ein veritabler Paradigmenwech-
sel. Die beobachtete Entwicklung des Marketingsystems bedeutet den Bruch mit
dem aktuell herrschenden Monopol der Neoklassik. Damit kann Marketing sich
dem urspriinglichen Zweck wirtschaftlicher Unternehmung wieder annihern: dem
Gemeinwohl. Okonomie — wie auch Okologie — ist etymologisch zuriickzufiihren
auf den griechischen Begriff oikos und hat damit im urspriinglichen Wortsinne das
Wohl der Haus- und Wirtschaftsgemeinschaft zum Ziel (Miiller-Christ, 2014:115 ff.;
Richarz, 1991).

In der beobachtbaren Handlungslogik eines autopoietischen System erweist sich
Marketing als ein System, das gesamtgesellschaftlich positiv wirken kann. In der
Sequenz erkenne ich jedoch nicht, dass in dieser Wirkung die zukiinftige gemein-
same Aufgabe — der Zweck — des Marketingsystems begriindet ist. Denn der Kunde
ist sehr klar in seiner Aussage, dass die Aufgabe weder ihn selbst noch etwas anders
im AuBlen betreffe, sondern nur ,,das, was dort [Handbewegung in das Feldinnere]
entsteht*.
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Bevor ich auf diesen Aspekt eingehe, mochte ich festhalten, dass sich Ethos
bereit erkldrt, die neue gemeinsame Aufgabe mit ,,meiner Kraft“ zu unterstiit-
zen. Das bedeutet, der beobachtete Paradigmenwechsel steht nicht im Widerspruch
zum wesentlichen Zweck von Marketing; im Gegenteil: Marketing ist bereit,
transformativen Konsumwandel zu fordern.

Perspektiven-Triangulation: Marketing hat also das Potenzial, einen Beitrag zum
Gemeinwohl leisten? Existiert gar ein gesamtgesellschaftliches Bediirfnis nach Mar-
keting? Diese Fragen sind nicht so absurd, wie sie fiir manche zunéchst klingen
mogen und sie werden in der Forschung kontrovers diskutiert. So zeigt sich in der
systemtheoretischen Literatur zwar die Tendenz, Marketing bzw. Werbung nicht als
ein autonomes soziales Funktionssystem einzuordnen, sondern als Teil der ,,Mas-
senmedien’ (Luhmann, 1995a/2017), als Teil der Wirtschaft (Schmidt, 1991) oder
als Programmbereich eines jeden sozialen Systems (Kohring & Borchers, 2013;
Hoffjann, 2007). Doch es gibt auch Autoren, die Marketing bzw. Werbung die
Eigenschaft der Autopoiesis attribuieren, wie z. B. der deutsche Medienforscher
Guido Zurstiege (2007; vgl. Kohring & Borchers, 2013:227 ff.). Der Vorstellung
eines gesellschaftlichen Bedarfs an Marketing bzw. Werbung widersprechen Matt-
hias Kohring und Nils Borchers (2013:232) mit folgender systemtheoretischer
Begriindung:

,,Ein autonomes Funktionssystem Werbung wire ein unabhéngiges System, das ganz
bestimmte Anschlusskommunikationen bzw. Anschlusshandlungen in anderen Syste-
men zur Teilnahme empfiehlt. Dazu miisste Werbung die Sinnstruktur dieser Systeme
simulieren konnen, ohne ihnen zu folgen. Worin konnte aber das gesamtgesellschaft-
liche Interesse bestehen, unabhdngig vom betroffenen System, aber dennoch aus
dessen Perspektive und in dessen Interesse iiber dessen jeweils systemspezifische
Anschlusskommunikationen zu befinden? [Hervorhebung von mir] Wir sehen diesen
gesellschaftlichen Bedarf nicht. (Kohring & Borchers, 2013:229)

Diese Analyse haben die Medien- und Kommunikationswissenschaftler Kohring &
Borchers mit Blick auf das klassische betriebswirtschaftlich-orientierte Marke-
ting verfasst. Vor dem Hintergrund der Aufstellungsbilder lese ich das Zitat nicht
als systemtheoretische Argumentation gegen die Moglichkeit von Marketing als
autopoietisches System; vielmehr erscheint mir die von mir beschriebene Aufstel-
lungssequenz als eine erste Antwort auf die im obigen Zitat formulierte Frage, nach
der Moglichkeit eines gesamtgesellschaftlichen Interesse nach Marketing.
Anschlussfdhigkeit meiner Lesart der Aufstellungsdaten entdecke ich iiberdies
bei den Uberlegungen von Andreas Suchanek (2018), ein Schiiler des deutschen
Wirtschaftsethikers Karl Homann. Zur Frage einer zukiinftigen Perspektive bzw.
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wiinschenswerten Ausrichtung im Marketing fiihrt er die Spielmetapher mit der
Differenzierung des Theologen James P. Carse (1986) ins Feld, der endliche von
unendlichen Spielen unterscheidet:

,,Im Fall des endlichen Spiels ist es die Leitidee, das Spiel zu gewinnen, im Fall des
unendlichen Spiels die der Fortsetzung des Spiels mit der Sicherung von Randbedin-
gungen. Die Differenz beider Perspektiven zeigt sich vor allem darin, dass bei der ers-
ten Perspektive die Voraussetzungen, in die das Spiel eingebettet ist, nicht thematisiert
werden — aus dem plausiblen Grund: denn der Fokus ist auf den Gewinn des Spiels
gerichtet. Demgegeniiber riicken bei der zweiten Perspektive diese Voraussetzungen
mit in den Blick, mehr noch: auch die kiinftigen Voraussetzungen kiinftiger Spiele,
die durch das heutige Handeln beeinflusst werden (konnen), werden Gegenstand der
Betrachtung.“ (Suchanek, 2018:432)

Auch die auf Nachhaltigkeitsmarketing spezialisierten europdischen Wissenschaft-
ler Frank-Martin Belz und Ken Peattie (2012) fiihren aus, dass ein ,,Marketing der
Zukunft* das bisherige Mindset — die herrschende gewinn- bzw. absatzmaximie-
rende Denkweise — endgiiltig tiberwinden wird:

,,The debates about postmodern marketing, marketing panaceas and the various forms
of ‘new’ marketing share a common theme: the marketing of the future will have to
be different from the marketing of the past. In a world that is coming to understand
the social and environmental consequences of the unsustainable economic growth of
the twentieth century, it is clear that we need alternative approaches to production
and consumption for the future. Changing our production and consumption systems
cannot be achieved without changing marketing mindsets and practices, and forever
abandoning the assumption that the issue at the root of marketing activity is ‘how to
sell more stuff to people’ [Hervorhebung von mir].” (Belz & Peattie, 2012:15 f.)

These WM.8: Ein zukunftsorientiertes Marketingsystem richtet sich neu aus. Die
bisher dominierenden kurzfristigen betriebswirtschaftlichen Ziele werden inner-
halb eines neuen Bezugsrahmens eingeordnet, der nach Kennzahlen des (globalen)
Gemeinwohls ausgerichtet ist. Ein solcher Paradigmenwechsel steht nicht im Wider-
spruch zum wesentlichen Zweck von Marketing; im Gegenteil: Marketing ist von
seinem inneren Wesen her zur Transformation bereit.

These WM.9: Marketing verfiigt iiber ein besonderes Potenzial fiir transformativen
Konsumwandel. Es kann einen Beitrag zu der notwendigen Umorientierung der
Gesellschaft in sozialer, wirtschaftlicher sowie technologischer Hinsicht leisten.
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7.4.1.8 Phase 3.2: Beziehung von A-Marketing und
BO-Marketing
Kategorien: Muttertier; eigenstindige Kraft

Beobachtung: Die Beziehung von A- und BO-Marketing untereinander gewinnt an
Klarheit, wie BO-Marketing formuliert: ,,Ich bin eine Identitit, die Du, A-Marketing,
jetzt viel besser wahrnimmst. Ich nehme Dich jetzt auch viel besser wahr.” Mit der
neuen Ausrichtung des Systems fiihlt sich BO-Marketing ,,als etwas Eigenstidndiges*
und ,,groBer*. — Diese Aussage erscheint zunédchst paradox, angesichts der Tatsache,
dass BO-Marketing infolge der Fiihrungsiibernahme von A-Marketing relativiert
wird.

Interpretation: In dieser Sequenz kléren sich die Identititen von BO-Marketing
und A-Marketing. AO-Marketing vertritt die Rationalitit der Haushaltsékonomie
bzw. Substanzerhaltung (Nachhaltigkeit). Ihre Aufgabe ist es, die Ressourcensub-
stanz zu erhalten (vgl. Selbstauskunft des Elementes in Phase 1.1; Abbildung 7.1:
»Ich bin eine bewahrende Kraft.”) BO-Marketing dient dazu, den wirtschaftli-
chen Erfolg des Unternehmens zu unterstiitzen — ,,Ich bin etwas Unterstiitzendes*
(ebd.). — und ist dem Erwerbs- bzw. Effizienzprinzip verpflichtet. Damit wirken im
Marketingsystem zwei unvertriagliche Polarititen, denn auf Dauer ist es unmog-
lich, gleichzeitig die Ressourcenbasis zu erhalten und ein Maximum an Ertrag
herauszuholen (Miiller-Christ, 2014:421). Aus dieser Konstellation ergibt sich ein
schwieriges Spannungsfeld.

In der reprisentierenden Wahrnehmung zeigt sich nun eine Moglichkeit, mit
diesem Spannungsfeld umzugehen, und zwar frappierend genauso, wie es Georg
Miiller-Christ als Voraussetzung eines Sustainable Leadership beschrieben hat: Ein
Ausbalancieren zwischen den beiden Polen funktioniere ,,nur dann, wenn Haushalts-
okonomie als Rationalitét fiir alle Ressourcenarten mehr Bedeutung verschafft wird
und zugleich das Erwerbsprinzip in seiner iiberhohten Bedeutung relativiert wird*
(Miiller-Christ, 2014:421). Genau dies ist in der Aufstellungssequenz zu beobach-
ten, als A-Marketing zam ,,Muttertier* avanciert und den neuen (Bezugs-),,Rahmen*
bestimmt.

Nach dieser Lesart zeigt sich als zukiinftige Herausforderung des Marke-
tingsystems, das unternehmerische Ziel zu unterstiitzen, sowohl effizient mit
den Ressourcen umzugehen als auch mit diesen zu haushalten. ,,Okonomische
Zweisprachigkeit nennt Georg Miiller-Christ (ebd.:420) diese Fihigkeit. In der
Gegenwart hingegen stellt sich das Marketingsystem weitgehend als ein rein
materiell-orientiertes System dar und folgt als solches einer ,relativ einfachen
Erfolgslogik: Hauptsache der Output stimmt und die Zwecke werden maximal
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erreicht™ (Miiller-Christ & Pijetlovic, 2018:70). Diese einseitige Zielausrichtung
ignoriert die Haushaltlogik. Aus dieser Indifferenz des Marketing gegeniiber seiner
Umwelt ist eine Krise erwachsen (vgl. These WM.5), die aus einer haushilterischen,
ganzheitlich-systemischen Perspektive nur logisch ist: Wenn Ressourcen auf Dauer
schneller verbraucht werden als sie sich regenerieren konnen, wird wirtschaftlicher
Erfolg zunehmend schwierig.

Vor diesem Hintergrund wird die beobachtete Paradoxie erklirlich, dass BO-
Marketing mit der neuen (Unter-)Ordnung unter A-Marketing an ,,GroBe* gewinnt
und wieder als ,,eigenstindige Kraft* wirken kann: Die Erweiterung der Perspektive
auf den Erhalt der Ressourcenbasis schafft die Voraussetzung dafiir, dass Marketing
seine betriebswirtschaftlichen Ziele wieder — und auch dauerhaft — erreichen kann.

In dem neuen weitsichtigeren Mindset des Marketingsystems entfalten sich Effi-
zienz und Nachhaltigkeit als zwei eigenstdndige, doch voneinander abhingige,
komplementire Rationalitéten: ,,Beide kdnnen nur leben in der vollstdndigen Aner-
kennung des anderen, der Unterschiedlichkeit und des Dilemmahaften* (Miiller-
Christ, 2014:420). Sie stehen in einem antagonistischen Verhiltnis zueinander, bei
dem beide einander ergidnzen und wirkungsvoll zusammenspielen — dhnlich wie
zwei Muskeln im Korper oder wie Licht und Schatten. Die 6konomische Syntax
eines anderen, modernen Marketing ist zweisprachig.

In diesem dritten Bild finde ich somit schlussendlich eine Erkldrung fiir die
irritierende Beobachtung aus Phase 1, als Ethos die Liaison aus BO-Marketing und
A-Marketing als ein ,,schones Paar* beschreibt.

Wichtig erscheint mir an dieser Stelle noch die Feststellung, dass eine zukunfts-
orientierte Neuausrichtung des Marketing weder ein moralisches Gebot der gesell-
schaftlichen Verantwortung — wie auch die Wortaussage des Kunden ,,Es geht nicht
um mich® attestiert — darstellt und auch in keinem profitorientiertem Business
Case begriindet ist. Die Inspektion des Marketing durch eine ressourcenorientierte
Nachhaltigkeitsperspektive ist zunédchst einmal eine rationale, das eigene System
erhaltende Entscheidung.

Perspektiven-Triangulation: Die Beobachtung eines Spannungsfeldes im Marke-
tingsystem findet Anschluss an Analysen von Philip Kotler. Der US-amerikanische
Wirtschaftstheoretiker beschreibt bereits in Marketing 3.0, dass sich ein moder-
nes Marketing im Spannungsfeld zwischen unternehmerischer Verantwortung und
Rentabilitit bewegen wird.

“Over the past 60 years, marketing has moved from being product-centric (Marketing
1.0) to being consumer-centric (Marketing 2.0). Today we see marketing as trans-
forming once again in response to the new dynamics in the environment. We see
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companies expanding their focus from products to consumers to humankind issues.
Marketing 3.0 is the stage when companies shift from consumer-centricity to human-
centricity and where profitability is balanced with corporate responsibility.” (Kotler
et al., 2010: xif.)

Philip Kotler beschreibt die Balance zwischen Rentabilitit und unternehmerischer
Verantwortung als neue Herausforderung im Marketing. In einem &dhnlichen Sinn
argumentieren die deutschen Marketingwissenschaftler Manfred Kirchgeorg und
Manfred Bruhn (2018) hinsichtlich einer ,,gesellschaftlichen Transformationsfunk-
tion des Marketing*:

,.Die Verantwortung fiir eine nachhaltige Entwicklung der Weltgemeinschaft fiihrt in
der Marketingdisziplin zu der Notwendigkeit, Theorien, Modelle und Instrumente in
den Dienst eines beschleunigten Wandels zu stellen. (...) Letztlich kommt hierin
die Verantwortung fiir die langfristige Sicherung der Wohlfahrt von Kunden und
Gesellschaft zum Ausdruck. Dies betrifft somit die Langfristperspektive der Kunde-
norientierung [Hervorhebungen von mir].” (Kirchgeorg & Bruhn, 2018:443)

Auch die Marketingwissenschaftler Frank-Martin Belz und Ken Peattie (2012)
beschreiben einen neuen konzeptionellen Rahmen von Marketing, der sich aus einer
Nachhaltigkeitsperspektive ergibt und begriinden diesen mit einem systemerhalte-
nen Aspekt fiir das Marketingsystem selbst:

“The economies and lifestyles that the global consumer class enjoys at the beginning
of the twenty-first century are achieved at the expense of others and are not sustaina-
ble. It is a simple, if often overlooked, truism, that if something is not sustainable
then it cannot be sustained. A new approach to economics, business and marketing
for the future is required, and that approach needs to be more sustainable. This requi-
res us to reframe marketing principles, practice and education from the perspective
of sustainability, however uncomfortable that feels to marketers and consumers (...)
[Hervorhebungen von mir].“ (Belz & Peattie, 2012:315)

These WM.10: Die 6konomische Syntax eines zukunftsorientierten Marketing ist
zweisprachig. Es hat den Willen und die Fihigkeit ausgebildet, sowohl erwerbs-
okonomisches als auch haushaltsokonomisches Handeln als zwei widerspriichliche
Rationalititen zu erkennen. Das antagonistische Wechselspiel der beiden Polaritéiten
ist fiir die Struktur eines zukunftsorientierten Marketing wesentlich.

These WM.11: Der Rahmen eines anderen, zukunftsorientierten Marketing wird
durch das Ziel des aktiven Ressourcenerhalts bestimmt. Das neue Mindset ist nicht
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zuletzt — im Sinne autopoietischer Selbsterhaltung — eine wirtschaftlich rationale
Entscheidung: Es sichert die eigene, existentielle Ressourcenbasis.

7.4.1.9 Phase 3.2: Funktion von Glaubwiirdigkeit
Kategorien: neue Aufgabe; Ubersetzerin zwischen Ethos und Kunde

Beobachtung: Glaubwiirdigkeit fiihlt sich in der neuen Konstellation anders gefor-
dert: ,,Meine Ausgleichsfunktion wird jetzt weniger gebraucht. Fiir mich gibtes eine
neue Aufgabe.” — BO-Marketing beschreibt die Aufgabe von Glaubwiirdigkeit als
. Ubersetzerin zwischen Ethos und Kunde.

Interpretation: Aus systemtheoretischer Sicht nimmt ein System seine Umwelt
nur als ein irritierendes ,,Rauschen‘ (Luhmann) wahr. Relevante Informationen ent-
stehen erst durch die systeminterne Interpretation. Diese Aufgabe iibernimmt im
Marketingsystem Glaubwiirdigkeit als ,Ubersetzerin“ zwischen Innen (Ethos) und
Auben (Kunde).

Das klassische betriebswirtschaftliche Marketing benotigt diese Ubersetzungs-
leistung fiir Markt- und Kundendaten: Welche Auswirkungen haben z. B. Preis-
entwicklungen auf dem Rohstoffmarkt, Gesetzesidnderungen oder Konsum-Trends
fiir den eigenen Absatzmarkt? Dafiir zustindig ist die Marktforschung. Mit einem
Marketing, das auch Nachhaltigkeit bzw. die Herausforderungen der globalen
Vielfachkrise im Blick hat, riickt nun neben der Angebotsseite auch die Beschaf-
fungsseite in den Analysefokus: Die ,,neue Aufgabe* von Glaubwiirdigkeit besteht
jetzt zusitzlich darin, ein besseres Verstindnis von der eigenen Umwelt zu
entwickeln. Die erweiterte Perspektive ermoglicht dem Marketingsystem die Beob-
achtung der eigenen Wirkungen — also eine Beobachtung 2. Ordnung; Marketing
kann analysieren, ob es womdglich gesellschaftliche oder 6kologische Nebenwir-
kungen (externe Kosten) verursacht, die von der Umwelt nicht (ldnger) toleriert
werden. Dies betrifft gleichermalen materielle und immaterielle Ressourcen und
reicht von z. B. der Verunstaltung 6ffentlichen Raums durch Werbetafeln tiber die
Verbreitung bestimmter Stereotype, die soziale Ungleichheiten verfestigen, bis hin
zur THG-Bilanz der beworbenen Produkte. Diese Kontrolle der sozialokologischen
Riickwirkungen ist fiir (autopoietische, selbstreferentielle) Systeme essenziell, weil
sie ermoglicht, aktiv in den Ressourcenerhalt zu investieren und somit die fiir das
eigene Uberleben wichtige Ressourcenbasis zu sichern.

Die okologische Tragfiahigkeit der Erde ist dabei genauso eine Ressource wie
die soziale Belastbarkeit der Gesellschaft und wie die 6konomische Entwicklungs-
fahigkeit der Wirtschaft. Aus dieser Ressourcenperspektive lebt eine Gesellschaft
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dann nachhaltig, wenn sich alle ressourcenverbrauchenden Systeme haushaltsoko-
nomisch verhalten: So begreift sich auch ein zukunftsorientiertes Marketing als
Teil eines groBeren Systems. Aus der erweiterten Perspektive ergibt sich ein neues
Aufgabenfeld in der Praxis eines zukunftsorientierten Marketing: Es muss die
wahren Kosten seines Handelns in den Blick nehmen, und zwar indem es die exis-
tenzgefahrdenden Riickwirkungen seines Umfeldes kontrolliert. Nur so kann das
Marketingsystem seine Existenzberechtigung, seine ,,licence to operate* behalten.
Dementsprechend formuliert Ethos: ,,Erst die Glaubwiirdigkeit macht mein Leben
lebenswert*.

In systemtheoretischer Lesart definiert Marketingsystem mit der Perspektiver-
weiterung seine System-Umwelt-Grenze neu. Das System erhilt iiber die Kontrolle
existenzgefdhrdender Riickwirkungen Informationen iiber die ,,wahren Kosten
seines eigenen Handelns: ob die Kosten im Produktionsprozess, die der Umwelt
auferlegt werden, fiir diese noch tragbar sind oder nicht. Der bisherige, auf Glaub-
wiirdigkeit basierende Code des klassischen absatzorientierten Marketing (,,zahlen
vs. nicht zahlen®) bleibt dabei im Prinzip erhalten. Die spezifische Selektivitit eines
zukunftsorientierten Marketing kann gelesen werden als ,,tragbar vs. untragbar* fiir
die Systemumwelt.

Damit wird deutlich, dass die Qualitit von Glaubwiirdigkeit tiefer als die
Beziehungsebene (vgl. Eisbergmodell; Abbildung 4.2) reicht: Sie ist im Marke-
tingsystem eine essenzielle Handlungsrationalitit und erfasst auch systemische
Zusammenhidnge. Bei Glaubwiirdigkeit im Marketing geht es also nicht ,,nur®
darum, verspieltes Vertrauen der Kund:innen wiederzugewinnen, zur Aufgabe
gehort auch, die eigenen Umweltbelastungen zu kontrollieren und den materiel-
len und immateriellen Lebensgrundlagen des Marketingsystems ausreichend Zeit
zur Regeneration zu verschaffen.

Perspektiven-Triangulation: Beim Blick in die Marketingliteratur finde ich viele
Hinweise darauf, dass Konzepte zu Glaubwiirdigkeit bzw. Vertrauen in Wirtschaft
und Marketing zunehmend in den Fokus riicken (Kenning, 2018:92; Suchanek,
2018:431). Allerdings wird Glaubwiirdigkeit hier diskutiert auf der Beziehungs-
ebene und — soweit ich es iiberblicke — nicht auf der Systemebene.

Aus der Sicht der modernen Managementlehre beschreibt jedoch Georg Miiller-
Christ (2014:423 ff.), dass Unternehmen hinsichtlich der Ressource Legitimitit neue
Kompetenz erwerben miissten. Hinweise darauf, dass dies in der Praxis auch bereits
ansatzweise geschehe, macht er in der CSR-Diskussion aus:

»Aus der Sicht der modernen Managementlehre ist die CSR-Diskussion ein Indika-
tor dafiir, dass die Uberlebensbedingungen von Unternehmen sich @ndern. Aus der
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ehemaligen Formel ,Uberleben durch Gewinn!*, die letztlich alles Handeln auf Markt-
strategien reduziert, muss langsam eine Managementstrategie werden, die der Formel
folgt: Uberleben durch Legitimation (Remer, A. (2009)). Ansatzweise wird dies in der
Praxis schon als ,licence to operate‘ bezeichnet (Hansen, U./Schrader, U. (2005)).
(Miiller-Christ, 2014:112)

Wie bereits weiter oben ausgefiihrt, istin der Literatur umstritten, ob es sich bei Mar-
keting um ein soziales Funktionssystem handelt (Kohring & Borchers, 2013:229)
und somit liberhaupt iiber eigene Selektionsmechanismen verfiigt, um autonom
(selbstreferentiell) auf gesellschaftliche Verdnderungen zu reagieren. Meine obige
Interpretationslinie beziiglich Glaubwiirdigkeit unterstiitzt meine Annahme von
Marketing als autopoietisches System.

Daraus folgt eine Frage, die sich auf die Systemtheorie selbst bezieht, namlich ob
eine semantische Erweiterung der Codewerte — wie von mir behauptet — tiberhaupt
grundsitzlich konsistent zum systemtheoretischen Denken ist. Diese Frage hat der
Bildungsforscher und Systemtheoretiker Franz Kasper Kronig (2007:33 £.) positiv
beantwortet. Er wertet die Unentschiedenheit von Niklas Luhmann in dieser Frage
als implizite Bestétigung:

,Interessant ist, dal Luhmann selbst in dieser Frage nicht so eindeutig gegen eine
Varibalitdt des Codes argumentiert, wie man das vielleicht erwarten wiirde. (...)
Bemerkenswert ist, dal er sich nicht gegen die Moglichkeit eines Austausches von
Codewerten — eine im Ubrigen sehr weitgehende Modulation — wendet, sondern ledig-
lich, diese also zugestehend, gegen den Erfolg solcher Anderungen. (...) Man kann
vermuten, dal Luhmanns evolutionstheoretisches Denken (diachron) hier mit seinem
kommunikationstheoretischen Ansatz (synchron) ringt.” (Kronig, 2007:33)

Der Soziologe Christian Schuldt fiihrt zu der Frage aus, dass Funktionssysteme eine
variable Programmierung der unvariablen Codewerte vornehmen:

»Wihrend der binidre Code fiir die SchlieBung des Systems sorgt, ermoglichen Pro-
gramme seine Offenheit. In der Politik sind das Regierungs- und Parteiprogramme, in
der Kunst bestimmte Stilprinzipien, im Recht Gesetze, in der Wissenschaft bestimmte
Theorien, in der Wirtschaft Budgets und Preise. ,,Der Code ist fiir ein Subsystem
der blinde Fleck, den es selbst nicht beobachten kann, ohne sich in Paradoxien zu
verstricken; Programme dagegen ermdglichen den Einbau der Umwelt.” (Schuldt,
2005:39)

Ich folgere aus diesen systemtheoretischen Uberlegungen und vor dem Hintergrund
der Aufstellungsbilder, dass ein zukunftsorientiertes Marketing sein bisheriges
(variables) Programm ,,Werben, um (immer mehr) zu verkaufen* umbaut. Der
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bisherige, auf Glaubwiirdigkeit basierende (strikte) Code bleibt dabei im Prinzip
unverédndert. Ein zukunftsorientiertes Marketing erweitert jedoch seine Perspektive
und schafft sich auf der Programmebene neue Moglichkeitsrdume, um sich auf
die wachsenden Herausforderungen angesichts der globalen Vielfachkrise besser
einstellen zu konnen.

These WM.12: Marketing wird seine Existenzberechtigung, seine ,.licence to ope-
rate* dauerhaft nur behalten, wenn es glaubwiirdig ist. Glaubwiirdigkeit bezieht sich
dabei nicht allein darauf, verspieltes Vertrauen der Kund:innen zuriickzugewinnen.
Notwendig ist zudem, die ,,wahren“ Kosten des eigenen Handelns in den Blick
zu nehmen. Mit anderen Worten: Nur wenn Marketing materielle und immateri-
elle Ressourcen aktiv schiitzt und nie tiber das Maf} beansprucht, wie sich diese
regenerieren, dann ist Marketing glaubwiirdig — und auch zukunftsfihig.

These WM.13: Ein zukunftsorientiertes Marketing basiert — wie auch das klas-
sische Marketing — auf Glaubwiirdigkeit. Ein zukunftsorientiertes Marketing
»programmiert® sich jedoch um. Statt sich auf ,,Werben, um (immer mehr) zu ver-
kaufen‘ zu fokussieren, erweitert es seine Perspektive und begreift sich als Teil eines
groBeren (globalen) Systems. Das Programm eines zukunftsorientierten Marketing
hei3t Ressourcenorientierung.

7.5 Zusammenfassung der Aufstellung ,Das innere
Wesen des Marketing’

Die Aufstellung ,,Das innere Wesen des Marketing* ist fiir mich eine wunderbare
Ilustration davon, wie mittels dieser innovativen Forschungsmethode ein unver-
mittelter Zugang in das Innen von Systemen moglich wird. Statt als Bild aus
der AuBlenwahrnehmung Dritter — z. B. via Interview — gezeichnet zu werden,
hat sich das System — iiber die repridsentative Wahrnehmung der Stellvertreten-
den — selbst prisentiert. (Eine detaillierte Methodenreflexion finden Sie, liebe
Lesende, im Abschnitt 15.2) Dieser nahezu unvermittelte Blick in tiefste, unsicht-
bare Ebenen eroffnet eine neue Sicht: Marketing zeigt sich nicht nur so, wie ich
es in seiner aktuellen Praxis wiedererkennen kann, sondern ldsst mich iiberdies
entdecken, dass es auch anders sein kann.

5 Eine Ubersicht der entwickelten Thesen ist im elektronischen Zusatzmaterial einsehbar.
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Marketing genieft aktuell kein gutes Image. Seine vorrangige Aufgabe scheint
darin zu bestehen, ein fortwdhrendes Bediirfnis nach immer mehr Konsum zu
wecken, und um Wirkung zu erzielen bedarf Marketing eines immer htheren Mit-
teleinsatzes. In der Aufstellung prisentiert sich das Ethos des Marketing hingegen
als kraftvoll und voller positiver Energie. Der Aufstellungsverlauf mag fiir einige
Beobachter:innen sehr iiberraschend gewesen sein, weil sich in ihm ein Mog-
lichkeitsraum von Marketing jenseits der Konsumsteigerungslogik entfaltet. Die
Flexibilitit, die das Ethos des Marketing damit beweist, beschreibt keineswegs
eine Selbstverstindlichkeit. Ein Ethos kann auch komplett starr und unbeweglich
sein, wie Forschungsarbeiten mit dem Eisbergmodell zeigen (Miiller-Christ &
Pijetlovic, 2018:98 f).

Die Beobachtung, dass Marketing seine Wirkkraft grundsétzlich auch aktiv fiir
den Ressourcenerhalt einsetzen kann, ist fiir mich das zentrale Ergebnis der Auf-
stellung, denn sie markiert eine erste Antwort auf meine initiale Forschungsfrage
und damit eine Weichenstellung fiir den weiteren Arbeitsverlauf. Eine solche Ent-
wicklungsmoglichkeit steht nicht im Widerspruch zum wesentlichen Zweck von
Marketing. Vielmehr: Die Transformation erscheint notwendig, wenn Marketing
seine Existenz(berechtigung) sicherstellen will.

Dies ist ein weiterer fundamentaler Unterschied, der sich in der Aufstellung
zeigt. In der Literatur finde ich zwar eine Reihe an Quellen, in denen eine
gesamtgesellschaftliche Notwendigkeit fiir einen Wandel des Marketingsystems
beschrieben ist und in der Regel moralisch-ethisch begriindet wird. Die Begriin-
dung einer innersystemisch bedingten existentiellen Dringlichkeit, so wie sie sich
aus der reprisentierenden Wahrnehmung herleiten lésst, tiberschreitet Argumen-
tationslinien, wie sie z. B. im Bereich der CSR (Nachhaltigkeit als business case)
gelten.

Irritierend — im Vergleich mit der vorhergehenden Aufstellung — ist die wider-
spriichliche Rolle von Verbraucher:innen. Im ,,Konsumsystem* zeigt sich die
Figur in einer dufBerst passiven Rolle. In der Aufstellung zum Marketingsystem
treten Konsumierende hingegen lebendig und selbstbewusst auf. Im Konsum-
kontext fehlt Kund:innen jede Souverdnitit, in Bezug auf Marketing sind sie
Bindeglied und Wissensressource. Dieser Widerspruch verweist — das wird sich
im weiteren Untersuchungsverlauf noch zeigen — auf die komplexe Rolle von
Konsumierenden in einem zukunftsorientierten Marketingsystem.
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7.5.1 Diagramm ,Das innere Wesen des Marketing”

Auf Basis der dreizehn vorldufigen Thesen zum ,,Wesen des Marketing* habe ich
ein Diagramm entwickelt, das die neu gefundenen, provisorisch-hypothetischen
Kategorien und Beziehungsgefiige in einem Gesamtbild visualisiert (Abbil-
dung 7.4).

Das Verhiltnis zwischen klassischem erwerbsorientiertem Marketing und
einem Marketing, das Nachhaltigkeit bzw. den Ressourcenerhalt im Blick hat,
stellt sich in der repridsentierenden Wahrnehmung vollkommen anders dar, als
es in der aktuellen Marketingpraxis (und -theorie) zu Grunde gelegt ist. Her-
kommliche Konzepte von ,Nachhaltigkeitsmarketing” gehen davon aus, dass
Nachhaltigkeit mit den klassischen betriebswirtschaftlichen Erwerbszielen der
Gewinn- und Umsatzmaximierung vereinbar ist. In der repréisentierenden Wahr-
nehmung wird dieses Win-Win-Postulat nicht bestitigt, vielmehr zeigt sich in der
reprasentierenden Wahrnehmung eine vollig andere Beziehungsqualitit:

In einem zukunftsorientiert aufgestellten Marketingsystem ist ,,Nachhaltigkeit*
nicht einfach dem bisherigen Zielkatalog als ein bloBes ,,Add-on* hinzugefiigt.
Stattdessen sind klassische Erwerbsziele und Nachhaltigkeit i. S. von Ressour-
cenerhalt deutlich als zwei getrennte, widerspriichliche Handlungsrationalititen
ausgewiesen. Als eine mogliche Strategie im Umgang mit diesem Spannungs-
feld zeigt sich in der représentierenden Wahrnehmung eine Neuausrichtung des
Marketingsystems nach einem antagonistischen Wirkprinzip. Dabei iibernimmt
das haushaltsokonomische Denken, das den Substanzerhalt im Blick hat, die
Fiihrung und setzt einen neuen, erweiterten Rahmen. Das (bislang iibersteigerte)
Ziel der Erwerbs- und Effizienzsteigerung wird dadurch relativiert, aber es wird
keineswegs unbedeutend. Denn das Ziel des Ressourcenerhalts ist auf seinen
erwerbswirtschaftlichen Gegenspieler angewiesen und umgekehrt. Mit anderen
Worten: Die bisherige marktorientierte Unternehmensfiihrung (Meffert et al.
2019) wird in einem zukunftsorientierten Marketingsystem neugerahmt von
einer Ressourcenorientierung (Miiller-Christ 2014).

Mit der Perspektiverweiterung definiert Marketing seine System-Umwelt-
Grenze neu und erweitert die Priifkriterien fiir Glaubwiirdigkeit. Marketing misst
die Riickwirkungen seines Handelns nun nicht allein iiber die Verkaufszah-
len, sondern nimmt auch die ,,wahren‘ Kosten in den Blick, also die Kosten
im Produktionsprozess, die der Umwelt auferlegt werden. Der bisherige, auf
Glaubwiirdigkeit basierende Code des klassischen absatzorientierten Marketing
(s,zahlen vs. nicht zahlen*) bleibt dabei im Prinzip erhalten. Die spezifische Selek-
tivitit eines zukunftsorientierten Marketing kann gelesen werden als ,,tragbar vs.
untragbar* fiir die Systemumwelt.
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Glaubwiirdigkeit ist und bleibt im Marketingsystem die zentrale Kategorie.
Sie entscheidet liber die Anschlussfihigkeit von Marketing: Stirke, Wirkkraft
und letztlich Zukunftsfihigkeit von Marketing.

Das neue, weitsichtigere Mindset eines zukunftsorientierten Marketing bringt
eine neue Aufensicht mit sich, die auch den bisherigen Anbieter-Nachfrager-
Dualismus verindert. Kund:innen sind nun nicht nur in ihrer klassischen Rolle
als Kdufer:innen wichtig, sondern spielen im Rahmen co-kreativer Prozesse eine
vitale Rolle als ,,Wissensressource.

enweiterte Erfolgskriterien
auf Basis von Glaubwiirdigkeit

&
gos ProgrEm™S’

neue Offenheit fiir [ (B'
Kundenwissen 54

<=

iertes Minds€"

Abbildung 7.4 Ein zukunftsorientiertes Marketing basiert — wie bereits das klassi-
sche Marketing — auf Glaubwiirdigkeit. Neu ist das ,,Programm®. (Eigene Abbildung;
Icon:freepik; linector/flaticon)
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7.5.2 Weiterfithrende Uberlegungen und Fragen

In der Gesamtschau geben die in der Systemaufstellung gefundenen Kategorien
und Beziehungsgefiige erste Hinweise auf

(1) Kernkategorien und systemische Strukturen eines zukunftsorientierten Mar-
keting sowie

(2) die wesentlichen Funktionen; wie Marketing anders, i. S. eines transformati-
ven Wandels niitzlich sein kann

ad 1: Es ist moglich, die dem Marketing innewohnende Kraft — eine starke,
positive Energie — im Sinne transformativen Wandels zu nutzen. Marketing
kann einen Beitrag zu der angesichts der globalen Vielfachkrise notwendi-
gen Neuorientierung der Gesellschaft leisten. Dies ist eine starke These, die
Marketingwissenschaft und -Praxis zum Nachdenken einléddt iiber die Frage:

Was ist die Essenz von Marketing; die urspriingliche Bestimmung seines Tuns?
Bei der Entwicklungsaufgabe, die sich in der reprdsentierenden Wahrnehmung
gezeigt hat, geht es letztlich um ein Revitalisieren bzw. ein Transzendieren des
paradigmatischen Kerns von Marketing: die Kunden- bzw. Marktorientierung.
In den Bildern ldsst sich eine Weiterentwicklung akademischer Marketingdefi-
nitionen erkennen, die Marketing als ein duales Konzept einer marktorientierten
Unternehmensfiihrung (nach Heribert Meffert) beschreiben. Gemifl dem Grund-
verstindnis dieses marktorientierten Ansatzes sind im Marketing — wie auch
im Aufstellungsbild — zwei Teilbereiche zu unterscheiden: zum einen der
Absatzbereich und zum anderen eine erweiterte Managementperspektive. Der
Unterschied: Anstelle einer marktorientierten Koordination tritt eine weitsich-
tigere und umfassendere, ressourcenorientierte Koordination aller betrieblichen
Funktionsbereiche.

In diesem Bild deutet sich somit die Mdglichkeit eines starken, in seiner Reich-
weite nicht zu unterschitzenden Paradigmenwechsels an. Das Marketingsystem
steht vor der Herausforderung, seinen bisherigen Zielhorizont zu erweitern und
sich als Teil eines groBeren Systems — einer Ressourcengemeinschaft — zu begrei-
fen. Voraussetzung dafiir ist, dass es ihm gelingt, sich selbst mit Abstand zu
betrachten; systemtheoretisch formuliert: die Fahigkeit zur Beobachtung 2. Ord-
nung auszubilden. Dazu muss Marketing in Resonanz mit seiner Umwelt gehen.
Diese Feststellung ist nicht trivial:
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Ein zukunftsorientiertes Marketing braucht mehr Sensibilitit fiir seine
(Ressourcen-)Umwelt. Welche (neuen) Anforderungen stellt dies an Know-
how, Methoden, Strukturen?

Ein erster Losungsweg, der sich hierfiir in der Aufstellung zeigt, fiihrt iiber eine
veranderte Rolle von Kund:innen. Kund:innen treten auf als ,, Wissensressource®.
Dieses neue Kundenbild — auch in Verbindung mit dem Widerspruch zum pas-
siven Auftreten in der vorherigen Aufstellung ,,Konsumsystem* — fordert erneut
zum Nachdenken iiber die ,,Verbraucherrolle® bzw. die Funktion von Kund:innen
auf:

Welche Rolle spielen Kund:innen fiir ein zukunftsorientiertes Marketing?

ad 2: Ein zukunftsorientiertes Marketing richtet sich als Gesamtsystem neu aus.
Mit einer anderen Struktur verdndert sich auch die spezifische Funktion von
Marketing. Dies betrifft nicht nur den neuen, rahmengebenden haushalts6kono-
mischen Bereich. Auch die herkdmmlichen erwerbsorientierten Marketingziele
konnen jetzt frisch justiert werden. In dem neuen Mindset ist es Marketing mog-
lich, sich wieder auf seine ureigene Aufgabe zu besinnen und Produkte und
Dienstleistungen zu entwickeln, die einen tatsidchlichen Nutzen fiir Kund:innen
haben. Hier liegen neue, kreative Aufgaben fiir Marketing. Die Erwerbslogik wird
dabei nicht aufgegeben, jedoch auf ein (ressourcenge)rechtes Maf justiert. Auch
aus strategischer Sicht und Eigeninteresse bietet ein zukunftsorientiertes Marke-
ting der Branche, insbesondere den Marketern, die in bzw. fiir Unternehmen oder
Agenturen titig sind, neue Perspektiven. Infolge der Digitalisierung sind Marke-
tingabteilungen gegeniiber den Vertriebsabteilungen zunehmend ins Hintertreffen
geraten. Mit dem ,,anderen* Mindset konnte dieser Downshift gestoppt werden,
weil sich entlang der Supply Chain neue Aufgaben stellen, fiir die Marketing die
Kompetenzen hat. Ein solch farbenfrohes Zukunftsbild provoziert natiirlich die
Frage:

Wie kann der hier skizzierte Moglichkeitsraum eines anderen Marketing in die
Welt kommen? Womdéglich existiert ein solches zukunftsorientiertes Marketing
bereits, und in der Praxis lassen sich Case Studies entdecken?

Das neue Marketing-Mindset ist kein Gebot der Unternehmensethik. Es ist
die Voraussetzung dafiir, in einer sich schnell wandelnden sozialen, 6kono-
mischen und o©kologischen Umwelt integrierbar zu bleiben und die eigene
licence to operate zu erneuern. Ein erweiterter Wahrnehmungshorizont ermog-
licht dem Marketingsystem nicht nur, an die gesamtgesellschaftliche Entwicklung
anschlussfiahig zu bleiben. Mit einer Neuausrichtung hat Marketing auch das
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Potenzial, einen gesamtgesellschaftlichen Nutzen zu erfiillen. Aus diesen neuen
Denk- und Handlungsmoglichkeiten ergeben sich weitere Fragen:

Worin besteht konkret das gesamtgesellschaftliche Interesse, das ein zukunfts-
orientiertes Marketing bedienen kann? In welche Ziele, Strategien und Mittel
léisst es sich adéiquat iibersetzen?

Als Luhmannsches ,,Massenmedium‘ prigt Marketing maBgeblich Bilder gesell-
schaftlicher Wirklichkeit. Im Unterschied zu anderen verbraucherpolitischen
Akteuren ist Marketing — dhnlich wie die Kunst — jedoch nicht an die Realitiit
gebunden. Vor diesem Hintergrund taucht in mir (abduktiv) die Frage auf:

Liegt in dem besonderen Verhiiltnis, das Marketing zur Wirklichkeit hat, viel-
leicht ein besonderes Potenzial fiir eine zukunftsorientierte Neuorganisation
des Konsumsystems?
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