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Marketing als Konzeption des
Wissenschaftsmanagements

Wolfgang Fritz *

Das Marketing hat sich im Bereich der Privatwirtschaft als ein wesent-
licher Erfolgsfaktor der Unternehmensfithrung erwiesen (vgl. Fritz,
1995a). Dariiber hinaus ist das Marketing als Managementkonzeption
auch auf den Sektor der offentlichen Betriebe iibertragen worden und
wird dort bereits seit geraumer Zeit z. B. von éffentlichen Unternehmen
erfolgreich praktiziert (vgl. Raffée/Fritz/Wiedmann, 1994). Jedoch hat
die jiingere Diskussion um eine zukunftstrichtige, betriebswirtschaft-
lich akzentuierte Konzeption des Wissenschaftsmanagements das Mar-
keting als eine mogliche Orientierung noch kaum entdeckt, trotz der
immer wieder betonten Notwendigkeit einer stirkeren Marktausrich-
tung der Wissenschaft und ihrer Institutionen (vgl. Horvath, 1993, S.
88).

In diesem Beitrag werden daher die moderne Konzeption des Marke-
ting niher erlidutert und Ansatzpunkte fiir eine marketing-orientierte
Steuerung der Wissenschaft verdeutlicht. Dies geschieht unter besonde-
rer Beriicksichtigung einer zentralen Wissenschaftsinstitution: der

Universitit.

*  Univ.-Prof. Dr. Wolfgang Fritz,
Leiter der Abteilung fiir Allgemeine Betriebswirtschaftslehre
und Marketing im Institut fiir Wirtschaftswissenschaften

der Technischen Universitidt Braunschweig.



1. Wissenschaftsmarketing und Wissenschaftsmanagement

Das Marketing mit der Wissenschaft in Verbindung zu bringen, wird man-
chem reichlich suspekt erscheinen. Dies mag so sein, weil es hierzulande
noch kaum einen "echten" Markt fiir wissenschaftliche Leistungen mit
funktionsfihigem Wettbewerb gibt (vgl. Spinner, 1985, S. 148). Daher
konnte das Marketing als ein marktbezogenes Steuerungskonzept auf die
Wissenschaft gar nicht anwendbar sein. Oder es mag daran liegen, da man
es als moralisch verwerflich empfindet, "Manipulations"-Instrumente des
kommerziellen Bereichs mit den Kulturgiitern der Wissenschaft in Verbin-
dung zu bringen (vgl. Alewell, 1995, Sp. 2777).

Solche Auffassungen bediirfen jedoch der Korrektur. So bietet die Wissen-
schaft dem Marketing ein weitaus groferes Betétigungsfeld, als es eine enge
Marktperspektive zunidchst vermuten ldB3t. Dariiber hinaus wird man es
kaum als moralisch zweifelhaft einstufen konnen, wenn das Marketing dazu
beitriigt, die kiinftige Entwicklung der Wissenschaft zu begiinstigen, etwa
als wesentlicher Bestandteil einer modernen Konzeption des Wissen-

schaftsmanagements.

Nach heutigem Verstidndnis bezeichnet das Marketing einen Prozefl der
Herbeifiihrung und Gestaltung von Austauschprozessen zum gegensei-
tigen Nutzen der Austauschpartner (vgl. Kotler/Bliemel, 1995, S. 7).
Marketing stellt somit nichts anderes dar als das Management von Aus-
tauschprozessen mit internen und externen Partnern einer Organisation, ins-
besondere mit Partnern auf den Absatz- und Beschaffungsmirkten sowie im
Bereich der allgemeinen Offentlichkeit (=Absatz-, Beschaffungs- und Public
Marketing) (vgl. Raffée/Fritz/Wiedmann, 1994, S. 45). In dieser Sicht ist
Marketing prinzipiell fiir jede Organisation von Bedeutung, die sich mit
Mirkten, d. h. Orten des (freiwilligen) Leistungsaustauschs, konfrontiert

sieht. Dazu zihlen auch die Institutionen der Wissenschaft.

Es nimmt daher nicht wunder, da die Einrichtungen der Wissenschaft als
Erkenntnisobjekte des Marketing prinzipiell auch entdeckt worden sind. Seit
Ende der 60er bzw. Anfang der 70er Jahre bereits propagieren Marketing-
wissenschaftler nimlich eine Einbeziehung der nichterwerbswirtschaftlichen

Betriebe bzw. nichtkommerziellen Organisationen in den Objektbereich des



Marketing (vgl. Kotler/Levy, 1969; Kotler, 1978; Raffée, 1976). Die daraus
entstandene Konzeption des nichtkommerziellen oder Nonprofit-Marke-
ting erfafit ausdriicklich auch o6ffentliche Kultur- und Wissenschaftseinrich-
tungen (vgl. Kotler, 1978, S. 341-358).

Obwohl aber die Marketingwissenschaft somit seit mehr als zwei Jahrzehn-
ten iiber eine konzeptionelle Basis fiir ein Marketing wissenschaftlicher In-
stitutionen verfiigt, sind bis heute nur ganz wenige Versuche unternommen
worden, die Konzeption eines ''Wissenschaftsmarketing'' in umfassender
Weise tatsdchlich auch auszuarbeiten (vgl. Engelhardt et al., 1993; Alewell,
1995). Diese wenigen Ausnahmen beziehen sich auf das Marketing von
Universititen (vgl. Wangen-Goss, 1983; Frackmann, 1989; Sporn, 1992)
und anderer offentlicher Forschungseinrichtungen (vgl. Bergant, 1989).
Aufs Ganze gesehen mufl man aber feststellen, daf3 die Marketingwissen-

schaft das Wissenschaftsmarketing bisher stark vernachléssigt hat.

Mit diesem Versdumnis befindet sich die Marketingwissenschaft jedoch in
guter Gesellschaft: Es gilt ndmlich fiir die Betriebswirtschaftslehre ganz all-
gemein, daB sie, die Managementwissenschaft, Fragen des Wissen-

schaftsmanagements bisher zuwenig Aufmerksamkeit schenkt.

Soweit sich betriebswirtschaftliche Ansétze des Wissenschaftsmanagements
bisher abzeichnen, erscheinen sie insbesondere unter dem Aspekt des Mar-
keting als inhaltlich ergidnzungsbediirftig, wie es bereits die folgende allge-
meine (jedoch nur forschungsorientierte) Charakterisierung des Wissen-

schaftsmanagements zeigt:

"Wissenschaftsmanagement hat ... die Fiihrungs-
aufgabe, ein dem 6konomischen Prinzip adidqua-
tes Handeln in der offentlichen bzw. in der 6f-
fentlich geforderten Forschung zu bewirken.
Formal sind seine Aufgaben mit den Fiihrungs-
aufgaben in privaten Organisationen identisch:
Ziele setzen, planen, steuern, kontrollieren, orga-
nisieren und koordinieren. Inhaltlich geht es bei
der Wahrnehmung dieser Funktionen um die Be-
riicksichtigung des besonderen Kontextes "offent-
licher Bereich" (Blum/Biirgel/Horvath, 1993,
S. V).
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Wissenschaftsmanagement soll dazu beitragen, angesichts der immensen
Aufgaben der Wissenschaft und der gerade heute besonders knappen 6ffent-
lichen Finanzmittel die Effektivitit und Effizienz der Wissensproduktion
und -kommunikation zu verbessern. Um dem 6konomischen Prinzip auch in
den Einrichtungen der Wissenschaft zur Geltung zu verhelfen, sind nach be-
triebswirtschaftlicher Auffassung insbesondere folgende Voraussetzungen
zu schaffen (vgl. Horvath, 1993, S. 83-88):

. Dezentralisierung,

womit die Einrichtung dezentraler, selbststeuernder Einheiten in den

Wissenschaftsinstitutionen angesprochen ist,

e Marktorientierung,

d. h. die Etablierung von Wettbewerbsstrukturen sowie einer markto-

rientierten Bewertung der Leistungen und des Leistungsaustauschs,

° Controlling

im Sinne der Schaffung spezifischer Organe (Wissenschafts-Control-
ler) zur koordinierten Wirtschaftlichkeitssteuerung der Wissen-schaft-

seinrichtungen.

Die Forderung nach mehr Dezentralisierung und Marktorientierung wissen-
schaftlicher Institutionen impliziert zwingend die Einbeziehung des Mar-
keting in die Konzeption des Wissenschaftsmanagements. Marketing kann
vor allem dazu beitragen, die Dimension der Marktorientierung umfassend
zu konkretisieren und das Wissenschaftsmanagement unter diesem zentralen
Aspekt damit inhaltlich auszurichten. Dies soll im folgenden anhand eines
Beispiels skizziert werden, ndmlich den Moglichkeiten des Marketing-Ma-

nagements einer zentralen Wissenschaftseinrichtung: der Universitét.



2. Die marketing-orientiert gefiihrte staatliche Universitiit - eine
Utopie?

In der Offentlichkeit wird nicht selten die Forderung erhoben, staatliche
Universititen sollten wie Unternehmen gefiihrt werden, um ihre Leistungen
angesichts der offentlichen Geldknappheit effizienter zu erbringen und im
stindig sich verschédrfenden Wettbewerb um Drittmittel, Personal und Stu-
dierende besser bestehen zu konnen (vgl. Gloger, 1995). Dabei sei es u. a.
erforderlich, unnétig puristische Uberzeugungen iiber Bord zu werfen und
zu akzeptieren, dafl auch Wissenschaft richtig "verkauft" werden miisse, und
zwar durch ein geeignetes Marketing (vgl. Pade, 1994). In Deutschland
hitten dies zwar schon die privaten Universititen begriffen, die staatlichen
jedoch noch nicht (vgl. Burens, 1995, S. 22).

Die Aufgaben des Marketing-Managements einer Universitit bestehen
grundsitzlich darin, (1) die Marketing-Situation zu analysieren und da-
durch eine geeignete Informationsbasis zu schaffen, die (2) genutzt werden
kann zur Planung der Marketing-Konzeption, d. h. der Festlegung von
Marketing-Leitideen und -Zielen, dem Entwurf zieladdquater Marketing-
Strategien und der Gestaltung konkreter Marketing-MaBnahmen im Ab-
satz- und Beschaffungsbereich sowie gegeniiber der allgemeinen Offentlich-
keit. Dabei kommen im Absatzmarketing die Leistungs- und Gegenlei-
stungspolitik, die Kommunikations- und die Distributionspolitik als Marke-
ting-Instrumente in Betracht. Weitere wichtige Aufgaben des Marketing-
Managements einer Universitit stellen dar: (3) die Implementierung der
Marketing-Konzeption, z. B. durch die Schaffung geeigneter organisati-
onsstruktureller Rahmenbedingungen, sowie (4) die Marketing-Kontrolle,
die die Strukturen, Prozesse und Ergebnisse des Marketing zu priifen hat
(vgl. Raffée/Fritz/Wiedmann, 1994, S. 44-52; Fritz, 1995b, S. 14-16). Diese
Aufgaben des Universitdtsmarketing werden im folgenden néher erldutert.

2.1. Marketing-Information

Universititsmarketing bedeutet, daB nicht nur die Ausbildung der Studie-
renden, sondern das gesamte Leistungsangebot der Universitidt an den An-

spriichen der Leistungsabnehmer und sonstigen Interessengruppen auszu-
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richten ist. Dariiber hinaus miissen die Universititen ihre Leistungen fiir die
Offentlichkeit transparent machen, ihnen Profil geben und ihre Notwendig-
keit begriinden, um dauerhaft auch die erforderliche 6ffentliche Unterstiit-
zung zu erhalten (vgl. Burens, 1995, S. 22; Erichsen, 1995, S. 61; Wangen-
Goss, 1983, S. 3). Um dies zu erreichen, miissen Universititen zunichst in-
formiert sein insbesondere iiber die Wiinsche und Anspriiche der Lei-
stungsabnehmer und der sonstigen Interessengruppen, iiber Leistungsange-
bot, Stdrken und Schwichen konkurrierender Hochschulen, iiber die eigenen
Stédrken und Schwiichen sowie iiber die eigenen universitétsinternen Voraus-
setzungen fiir ein Universitdtsmarketing. Erst auf der Basis einer soliden
Marketing-Information lassen sich z. B. Marketing-MaBBnahmen sinnvoll

planen.

Die Marketing-Forschung stellt eine Vielzahl von Methoden zur Verfii-
gung, die auch von Universititen zur Schaffung einer geeigneten Informa-
tionsbasis prinzipiell eingesetzt werden konnen (vgl. Raffée/Fritz/
Wiedmann, 1994, S. 69-73; Wangen-Goss, 1983, S. 75-103). Tatsichlich
aber nutzen deutsche Universititen dieses Instrumentarium bisher nur in

Einzelfallen.

So haben einige wenige Universitéten bisher ihr Image mit Instrumenten der
Marketing-Forschung erheben lassen. Dies gilt beispielsweise fiir die Uni-
versitdt Mannheim, die im Rahmen einer Untersuchung der Attraktivitit des
Studienorts Mannheim aus der Sicht von Schiilern und Studierenden auch
ein Imageprofil der Universitdt ermittelt hat (vgl. Dichtl/Raffeé/
Lehmeier, 1982, S. 157). Nur im Ausnahmefall werden anspruchsvollere
multivariate Analysetechniken eingesetzt. Ein Beispiel bietet die Positionie-
rung einzelner amerikanischer (meist privater) Universitidten mit Hilfe der
multidimensionalen Skalierung (vgl. Kotler, 1978, S. 133). Aufs Ganze ge-
sehen 1dBt sich feststellen, da3 es bislang noch kaum eine systematische,
institutionalisierte Marketing-Forschung an Universitidten gibt (vgl. Raffeé/
Fritz/Wiedmann, 1994, S. 77-80).



2.2 Marketing-Konzeption

(a) Marketing-Leitideen und -Ziele

Eine Aufgabe der internen Marketing-Forschung besteht darin, zu ermitteln,
in welchem Mafle die Corporate Identity der Universitdt, d. h. ihr grund-
legendes Selbstverstindnis oder ihre Personlichkeit, bereits durch die Leit-
ideen des Marketing bestimmt wird. Eine marketing-orientierte Corporate
Identity ist nimlich eine wesentliche Voraussetzung dafiir, daf sich das
Marketing in einer Institution umfassend entfalten kann (vgl. Raf-
feé/Fritz/Wiedmann, 1994, S. 82-105).

Nun werden im Bereich der Universititen z. T. beachtliche Anstrengungen
unternommen, eine Corporate Identity zu erzeugen. So sollen durch die
Verwendung bestimmter Symbole, Signets und Slogans (z. B. "Projekt Zu-
kunft" der Technischen Universitit Braunschweig 1995) ein einheitlicher
Auftritt der Universitit in der Offentlichkeit erreicht und ein "Wir-Gefiihl"
unter den Universititsangehorigen erzeugt werden, ebenso z. B. durch aka-

demische Feiern, Universititstage, Jubildumskongresse.

Solche #uBeren Bemiihungen sind zur Erzeugung und Vermittlung einer
dauerhaften, einheitlichen Universititsidentitit zwar sehr wichtig, jedoch
allein noch nicht ausreichend. Die Basis einer Corporate Identity von Uni-
versititen bildet ndmlich die Universitidtskultur, d. h. das gelebte Werte-
system einer Universitit, das zugleich auch den Gegenstand identitétsgestal-
tender MaBnahmen darstellen mufl. Dieses Wertesystem ist aber auferor-
dentlich heterogen und komplex. Belegt wird dies z. B. durch eine Analyse
der Universititskultur der Wirtschaftsuniversitit Wien (WU):

"Die Wirtschaftsuniversitit ist ein vielschichtiges
soziales System. Freiheit und Handlungsspiel-
raum besitzen fiir die WU-Angehdorigen und vor
allem die wissenschaftlichen Mitarbeiter/innen
hohe Prioritédt. Die individuelle Gestaltungsmdog-
lichkeit der verschiedenen Aufgabenbereiche in

Lehre, Forschung und Verwaltung wird von vie-



len als wertvoll und von manchen als belastend
angesehen. Die WU als Ganzes spielt in den
Vorstellungen der meisten WU-Angehorigen nur
eine untergeordnete Rolle. Werte und Normen,
die der Orientierung und Identifikation dienen
sollen, sind nur fiir die vorhandenen Subkulturen
ausgeprigt (d. h. fiir einzelne Fachbereiche und
Institute, W. F.). Die Integration auf gesamtuni-
versitdrer Ebene ist nur schwach" (Sporn, 1992,
S. 152).

Diese Analyse unterstreicht die Notwendigkeit der Erzeugung eines gemein-
samen Identitdtskerns auf der Ebene der gesamten Universitit, der die nach
auBen gerichtete Deklamation erst glaubwiirdig macht. Ein notweniger
Schritt in diese Richtung ist die Schaffung eines gemeinsamen Leitbildes, d.
h. einer generellen, langfristigen Zielsetzung fiir die Gesamtentwicklung der

Universitiit.

Damit ein solches Leitbild letztlich auch zur Entstehung einer marketing-
orientierten Universitiitsidentitét beitragen kann, miissen in ihm die grund-
legenden Leitideen des Marketing zum Ausdruck kommen. Dazu zihlen
(vgl. Raffée/Fritz/Wiedmann, 1994, S. 48f.; Fritz, 1995b, S. 4-9):

- die allgemeine Gratifikationsorientierung, die eine Ausrichtung der
Universititsaktivititen an den Bediirfnissen, Erwartungen und Forde-

rungen der Austauschpartner postuliert;

- die Kundenorientierung, die den auf die Anspriiche der Leistungsab-

nehmer bezogenen Spezialfall der Gratifikationsorientierung darstellt;

- die Wettbewerbsorientierung, die in Verbindung mit der
Gratifikationsorientierung dem Management einer Universitit die
zentrale Aufgabe zuweist, die Wettbewerber dauerhaft darin zu
iibertreffen, Wiinsche der Austauschpartner zu erkennen und zu

erfiillen, sowie
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- die Gesellschaftsorientierung im Sinne der Beriicksichtigung 6ffent-
licher Interessen und der Ubernahme sozialer Verantwortung im Rah-

men des Universitdtsmanagements.

Analysiert man unter diesen Aspekten die wenigen, fiir Universititen ent-
wickelten Leitbilder, so zeigt sich, daf} eine Einbeziehung dieser Marketing-

Leitideen nur sehr begrenzt der Fall ist. Dazu zwei Beispiele:

MULLER-BOLING hat kiirzlich ein Leitbild der neuen deutschen Hoch-
schule skizziert. Ausgehend von der Uberzeugung, daB die neue deutsche
Hochschule wie bisher eine staatliche, zumindest eine iiberwiegend staatlich

finanzierte Hochschule bleiben muf3, fordert er, daf sie

° autonom,

o wissenschaftlich,
° wettbewerblich,
. profiliert und

. wirtschaftlich"

sein soll (Miiller-Boling, 1995a, S. 66).

Im ambitionierten Leitbild der Wirtschaftsuniversitit Wien steht das Ziel
im Mittelpunkt, durch die Erbringung von Forschungsleistungen internatio-
nalen Ranges und durch eine hochqualifizierte studentische Ausbildung zu
der wirtschaftswissenschaftlichen Universitdit Europas zu avancieren
(Sporn, 1992, S. 168).

Beide Beispiele zeigen, daf8 die unterschiedlichen Universitéts-Leitbilder
nur bedingt dem Marketing-Denken entsprechen. So wird zwar die Wettbe-
werbsorientierung betont, die im Leitbild der Wirtschaftsuniversitdt Wien
sogar dominiert. Dagegen kommen die Kunden- und die noch allgemeinere
Gratifikationsorientierung nur schwach zur Geltung. Lediglich im Leitbild
der Wirtschaftsuniversitit Wien wird eine Interessengruppe explizit er-

wihnt: die Absolventen.
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Dal} es moglich ist, ein Leitbild zu formulieren, das der Gratifikationsorien-
tierung besser entspricht, weil es vom Nutzen zentraler Interessengruppen
ausgeht, zeigt das Beispiel einer englischen Bildungseinrichtung, das
"College Mission Statement'' des Londoner Uxbridge College:

"At Uxbridge College, we strive to be an
effective and caring organization committed
to providing a full range of further and con-
tinuing education and training of the highest
quality to meet the needs of all individuals
and employers in the local and wider com-
munities" (Hannagan, 1992, S. 35; Hervor-
hebung W. F.).

Ein solches, auf die Bediirfnisse wichtiger Anspruchstréger zielendes - und
damit kundenorientiertes - institutionales Selbstverstéindnis diirfte im deut-
schen Hochschulbereich aber eher die Ausnahme sein, nicht zuletzt auch
deshalb, weil Versuche, ein Universititsleitbild zu formulieren, in
Deutschland bisher noch kaum stattgefunden haben. Eine der wenigen Aus-
nahmen bildet die Hamburger Hochschule fiir Wirtschaft und Politik, in
der seit 1994 eine Leitbilddiskussion stattfindet (vgl. Gerke, 1995).

Um die noch recht abstrakten Aussagen des Leitbilds zu konkretisieren und
in die Tat umzusetzen, miissen die Leitbildaussagen in klare Zielsetzungen
iberfiihrt werden. Dies umfalit die Aufgaben einer operationalen Zieldefi-
nition sowie des Aufbaus einer Zielhierarchie (vgl. Raffeé/Fritz/Wiedmann,
1994, S. 105-123).

Eine Definition operationaler Marketing-Ziele der Universitit ist durchaus
vorstellbar (vgl. Hannagan, 1992, S. 38; Wangen-Goss, 1983, S. 57; Ber-
gant, 1989, S.106 f.). Dennoch existieren in Universititen in aller Regel we-
der operationale Zieldefinitionen noch elaborierte Zielhierarchien. Ein
Grund dafiir liegt in dem erheblichen Zielkonfliktpotential, das eine tiefer-
gehende Konkretisierung allgemeinen gehaltener Leitbildaussagen verhin-
dert. Dieses Zielkonfliktpotential hat seinen Ursprung in den oftmals unter-
schiedlichen Vorstellungen einzelner Fachbereiche, Institute, Abteilungen
und Seminare sowie in Zieldivergenzen zwischen Universitétsleitung, Pro-
fessoren und akademischem Mittelbau (vgl. Wangen-Goss, 1983, S. 55).
Die Folge davon ist das vielfach kritisierte Fehlen klarer MaBstibe fiir die
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Zielerreichung und die Erfolgskontrolle nicht nur des Marketing von
Universitdten (vgl. Blum, 1993, S. 29; Blum/Biirgel/Horvath, 1993, S. V).
Universitdtsumspannende, langfristig angelegte Entwicklungspldne mit kon-
kreten Zielvorgaben, wie z. B. der Entwicklungsplan WU 2000 der Wirt-
schaftsuniversitit Wien, stellen die Ausnahme von dieser Regel dar (vgl.
Krasny, 1995).

(b) Marketing-Strategien

Es existiert eine Vielzahl moglicher Marketing-Strategien, d. h. alternativer
Handlungsbahnen oder -korridore der langfristigen Zielverfolgung, von de-
nen zahlreiche auch fiir Universititen grundsitzlich relevant sind (vgl. Raf-
feé/Fritz/Wiedmann, 1994, S. 132-175; Sporn, 1992, S. 87-93, 155-164,
175-193). Aus diesem Spektrum sollen im folgenden lediglich zwei zentrale
Marketing-Strategien herausgegriffen werden, ndmlich zum einen die Diffe-
renzierung als Wettbewerbsstrategie und zum anderen die Marktsegmen-
tierung als kunden- bzw. austauschpartnerorientierte Strategie von Uni-

versititen.

° Differenzierung:

Durch eine Strategie der Differenzierung versuchen offentliche Institutio-
nen, eine Leistung oder ein Image zu schaffen, das im Kreise der Interessen-
ten als einzigartig angesehen wird und einen nachhaltigen Wettbewerbsvor-
teil begriindet (vgl. Porter 1983, S. 65). Gerade im Bereich der 6ffentlichen
Betriebe wird eine Differenzierung im Wettbewerb speziell durch die Stra-
tegie der Qualitédtsfiihrerschaft realisiert werden miissen (vgl. Raf-
feé/Fritz/Wiedmann, 1994, S. 149-153).

Wenn heutzutage vielfach eine stirkere Profilierung 6ffentlicher Hochschu-
len verlangt wird (vgl. Burens, 1995, S. 22), dann lauft dies auf die Forde-
rung nach einer konsequenten Differenzierungsstrategie hinaus. MULLER-
BOLING hat vor kurzem betont, daB3 das Bild einer profilierten Hochschule
einen doppelten Abschied bedeute: den Abschied von der Fiktion der Uni-
versitit als der Gemeinschaft aller Wissenschaften ebenso wie den von der
Vorstellung einer Einheitlichkeit und Gleichwertigkeit in der Qualitét der
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Hochschulen (Miiller-Boling, 1995a, S. 69). Sowohl die Fachbereiche als
auch die Hochschule insgesamt hitten sich Profile zu geben durch die Ver-

stindigung auf MaBnahmen, die etwa folgenden Zwecken dienen kénnten:

- der besten Diplomausbildung Deutschlands,

- der Versorgung der Region mit kulturellen Ereignissen,

- einer international konkurrenzfdhigen, innovativen For-
schung und Lehre,

- dem regionalen und tiberregionalen Technologietransfer,

- der Schwerpunktbildung in solchen Bereichen, in denen die
Hochschule tiber klare Stiarken im Wettbewerb verfiigt (vgl.
ebenda sowie Lange, 1995, S. 71, 73).

° Marktsegmentierung:

Die Marktsegmentierung umfaft die Aufteilung eines heterogenen Gesamt-
markts in homogenere Teilméirkte (Marktsegmente, Zielgruppen), die mit
Hilfe segmentspezifischer Marketing-Mafinahmen bearbeitet werden sollen.
Die damit angesprochene Zielgruppenorientierung stellt einen konsequen-
ten Ausdruck des modernen Marketing-Denkens dar (vgl. Raf-
feé/Fritz/Wiedmann, 1994, S. 160-172).

Angesichts der Vielzahl von Interessengruppen, der sich eine Universitit
gegeniibersieht (vgl. Kotler, 1978, S. 18), ist eine ausgeprigte Zielgruppen-
orientierung des Denkens und Handelns unerldBlich. Dies gilt um so mehr,
als selbst die einzelnen Interessengruppen, z. B. Studierende, Wirtschaft,
Staat, Gemeinde, Sponsoren und Medien, keine homogenen Gebilde darstel-
len und daher auch pro Interessengruppe differenzierte MaBnahmen erfor-
derlich sind. Ohne eine angemessene Zielgruppenpolitik kommt das Marke-
ting von Universitidten nicht aus (vgl. Sporn, 1992, S. 160 f., 175 f.; Wan-
gen-Goss, 1983, S. 59-68).
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(¢) Marketing-Mafinahmen

(aa) Beschaffungsmarketing

Angesichts immer enger werdender finanzieller Spielrdume sehen sich
staatliche Universititen in zunehmendem Mafe gezwungen, neben ihren
traditionellen auch innovative Beschaffungsinstrumente einzusetzen, wo-
zu insbesondere die Gewinnung von Sponsoren aus der Privatwirtschaft
zihlt. Dies geschieht beispielsweise durch gezielte Sponsoring-Offerten sei-
tens der Universititen, etwa dadurch, daB sie Wirtschaftsunternehmen anbie-
ten, in Forschungsberichten, Kongressen und Symposien zu werben, sofern
die Unternehmen diese Universititsaktivititen finanziell unterstiitzen (vgl.
Raffeé/Fritz/Wiedmann, 1994, S. 199). Besonders eindrucksvolle Beispiele
dieser Art steuert die Technische Universitit Braunschweig im Rahmen ih-
res 250jihrigen Griindungsjubildums 1995 bei. Aber auch die Einrichtung
von Stiftungsprofessuren, die Gewihrung von Sachmittelhilfen und die Un-
terstiitzung von Forschungsprojekten lassen sich als Manahmen des Wis-
senschafts-Sponsoring interpretieren, sofern dem Sponsor eine kommuni-
kative Nutzung dieser Sponsorships vertraglich zugesichert wird (vgl. Her-

manns/Piittmann, 1992; Hermanns/Suckrow, 1995).

Wissenschafts-Sponsoring kann sicher nicht als vllig unproblematisch an-
gesehen werden, ist es doch zum Teil Ausdruck eines Riickzugs des Staates
aus seiner Verantwortung fiir die Wissenschaft, eines Riickzugs, den die
Universititen noch in dem MaBe begiinstigen konnten, in dem es ihnen ge-
lingt, ein erfolgreiches Sponsoring durch die Wirtschaft zu initiieren. Eine
dadurch moglicherweise gesteigerte Abhingigkeit von der Privatwirtschaft
mag Befiirchtungen einer zu starken EinfluBnahme der Unternehmen in der
Offentlichkeit schiiren.

Dennoch wird das Wissenschafts-Sponsoring in seiner Bedeutung auch fiir
die staatlichen Universititen noch zunehmen, und der Universititswettbe-
werb wird sich in diesem Bereich erheblich verschirfen. Erfolgreich werden
jene Universititen sein, denen es gelingt, sich ein eigenstidndiges, unver-
wechselbares Profil zu geben, potentiellen Sponsoren einen greifbaren Nut-
zen zu bieten, und die es verstehen, ein dauerhaftes, professionelles Spon-

soring-Management zu etablieren. In Grenzen bietet sich dafiir als Orien-
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tierungshilfe die Organisation des Beschaffungsmarketing amerikanischer
Privatuniversititen an, fiir die das "Fundraising" zum Alltagsgeschift zdhit
(vgl. Kotler/Andreasen, 1991, S. 291-293). Speziell in Deutschland stellt das
Wissenschafts-Sponsoring jedoch noch ein eher sensibles Feld der Zusam-
menarbeit zwischen Wirtschaft und Wissenschaft dar, auf dem besondere
dauerhafte Kooperationsmodelle zu entwickeln sind (vgl. Her-
manns/Piittmann, 1992, S. 1180-1183).

(bb) Absatzmarketing

Die MaBnahmen im Bereich des Absatzmarketing von Universititen sind
leistungs-, gegenleistungs-, kommunikations- sowie distributionspolitischer
Art und weisen vielfiltige Gestaltungsmoglichkeiten auf (vgl. Wangen-
Goss, 1983, S. 105-244). Im folgenden konnen aus dem Gesamtspektrum
dieser Marketing-MaBnahmen jedoch nur wenige Teilaspekte herausgegrif-

fen werden.

e Leistungspolitik

Universititen erzeugen eine Mehrzahl von Leistungen, ndmlich

- Forschung als Grundlagenforschung und als angewandte

Forschung,

- Lehre, insbesondere in Gestalt der vorberuflichen Ausbildung sowie
der berufsbegleitenden bzw. neben- oder nachberuflichen Weiter-

bildung,

- Transfer im Sinne eines Technologietransfers und der Bereitstellung
kultureller Infrastruktur (vgl. Alewell, 1993, S. 22 {.).

Die zentrale leistungspolitische Aufgabe des Marketing-Managements einer
Universitit besteht nun darin, dieses Leistungsprogramm im Rahmen der

gegebenen Moglichkeiten so zu gestalten, daf es den jeweiligen Adressa-
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ten einen groBtmoglichen Nutzen stiftet. Jedoch bieten die einzelnen Lei-
stungsarten fiir eine kundenorientierte Leistungspolitik z. T. sehr unter-

schiedliche Spielrdume:

In der Forschung ist eine Orientierung der Leistung an den Anspriichen von
Leistungsabnehmern im Rahmen der Auftrags- und angewandten For-
schung naturgemiB leichter moglich als innerhalb der freien und Grundla-
genforschung (vgl. Wangen-Goss, 1983, S. 145 f.). Speziell fiir die Grund-
lagenforschung, die sich mit der "reinen" Erkenntnissuche befafit, wird
nicht selten ein "Okonomiefreier Raum" reklamiert, da fundamental neue
wissenschaftliche Erkenntnisse nicht in einer Atmosphére gedeihen konnten,
in der das 6konomische Prinzip und die Marktorientierung regierten (vgl.
Biirgel, 1993, S. 75; Horvath, 1993, S. 82 f,; Ziegler, 1993, S. 13 f.).

Diese Auffassung verkennt jedoch zweierlei. Zum einen miissen sich die
Resultate der Grundlagenforschung im Wettbewerb auf Wissensmirkten
behaupten. Sie miissen daher auch auf dieser libergeordneten Betrachtungs-
ebene marktorientiert gestaltet und kommuniziert werden, um sich in der
Wissenskonkurrenz innerhalb der "Scientific Community” durchzusetzen.
Zum anderen ist die Grundlagenforschung seit einiger Zeit zum Gegenstand
offentlicher Kritik geworden, wie es das Beispiel des vorzeitigen Endes
des riesigen Teilchenbeschleunigers SSC (Superconducting Super Collider)
im Bereich der Physik belegt. Gar mancher sieht darin schon das Menetekel
einer Wissenschaftsauffassung an die Wand geschrieben, "die der zweck-
freien Grundlagenforschung nur noch ein Kiimmerdasein zumift und sich
statt dessen vornehmlich an kurzfristiger Verwertbarkeit orientiert” (Pade,
1994, S. 49). Gerade heute bediirfen solche Projekte auch einer Unterstiit-
zung durch das Marketing, das der Offentlichkeit den Nutzen der Grundla-
genforschung verdeutlichen muf3, womit aber eine Aufgabe fiir die For-
schungs-PR als Form des Public Marketing angesprochen ist (s.u.).

Auch die Lehre im Sinne der wissenschaftlichen Ausbildung an Universita-
ten weist aus der Perspektive des Marketing heraus héufig Defizite auf. Eine
dem Marketing-Denken verpflichtete Lehre miifite die Kundenorientierung
konsequent verwirklichen. Sie miite den Studierenden in didaktisch ge-
schickter Weise relevantes Wissen und Konnen vermitteln, d. h. Fihigkei-
ten, die den Studierenden nicht nur wihrend ihres Studiums, sondern dar-

iiber hinaus auch noch in der sich anschlieBenden Berufspraxis tatséchlich
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von praktischem Nutzen sind. Daf in dieser Hinsicht die Universititsausbil-
dung, nicht nur im wirtschaftswissenschaftlichen Bereich, zu wiinschen tib-
rig 146t, belegen folgende Beispiele:

. Jeder dritte Studierende bricht heute sein Studium vorzeitig ab. Damit
hat sich die Abbrecherquote in den letzten 20 Jahren mehr als verdop-
pelt (vgl. Reischauer, 1995, S. 81).

. Das Forschungsinstitut Hochschul-Informationssystem (HIS) in Han-
nover hat ermittelt, daB die Griinde fiir einen Studienabbruch heute
vor allem in der wachsenden Distanz der Studierenden zu ihrem Stu-
dium zu suchen sind, die sich in einer Kritik an der Didaktik, Linge,
Praxisferne und den Begleitumstinden des Studiums niederschlégt.
Uberforderung ist schon lange nicht mehr der Hauptgrund fiir einen
Studienabbruch (ebenda, S. 83; Heublein, 1995, S. 14 1.).

o Das HIS hat ferner herausgefunden, dafl der Studienabbruch kein Kar-
rierekiller ist. Im Gegenteil: Studienabbrecher finden schneller zu Ar-
beit und Karriere als Absolventen (Reischauer, 1995, S. 81).

° Personalchefs von Unternehmen werfen den Universititen seit langem
vor, sie wiirden ihren Absolventen wesentliche Schliisselqualifikatio-
nen fiir eine erfolgreiche Berufspraxis gerade nicht vermitteln, etwa
soziale Kompetenz, Teamfihigkeit und Leistungsbereitschaft (so auch
daB Resultat einer neuen FORSA-Umfrage: vgl. Pittscheidt et al.,
1994, S. 303).

Die Universititsausbildung wird somit den Interessen ihrer Kunden, und das
heiBt hier: ihrer Studierenden und deren spiteren Arbeitgeber, nur bedingt
gerecht. Duale Studienmodelle, die theoretische und praktische Ausbil-
dungsaspekte systematisch miteinander verkniipfen, konnen diese Mingel
der traditionellen Universititsausbildung mindestens teilweise kompensie-
ren. Solche Modelle werden bereits praktiziert (vgl. ebenda, S. 305), z. B.
das praxisorientierte Projektstudium und das Patenschaftsmodell Innsbruck
(vgl. Ringlstetter, 1994,; Laske, 1994; Roithmayr, 1994). Sie haben sich je-
doch im Universititsbereich insgesamt noch nicht durchgesetzt.
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Dariiber hinaus muf} sich auch ein Professor die Frage gefallen lassen, ob er
in ausreichendem Mafe die Interessen seiner Studierenden und das in deren
spéterer Berufspraxis erforderliche Qualifikationsprofil kennt und der Ge-
staltung seines Lehrangebots zugrunde legt. Kann er diese Frage begriindet
bejahen, so praktiziert er, ganz im Sinne des Marketing, eine kundenorien-
tierte Leistungspolitik. Diese Frage zu stellen, darf nicht nur in relativ an-
wendungsnahen Disziplinen, wie etwa den Ingenieur- und Wirtschaftswis-

senschaften, erlaubt sein.

Die Einwiinde, die gegen eine derartige Praxisorientierung der Universitéts-
ausbildung oft vorgetragen werden, erscheinen nicht immer stichhaltig: Na-
tiirlich muf3 die Universititsausbildung der Praxis auch vorausgehen, etwa
bei der Entwicklung neuer Methoden in vielen Bereichen. Selbstversténdlich
muf die Universititsausbildung auch iiber die Praxis hinausgehen, indem
sie z. B. ganzheitliches und kritisches Denken fordert, das in der Praxis nicht
vermittelt wird. Aber dennoch darf sie die Anspriiche der Praxis nicht aus
den Augen verlieren. Und wenn sich das Anforderungsprofil der Praxis an
die Absolventen schnell dndert, dann muB sich die Universitidtsausbildung
ebenso schnell dndern. Voraussetzung dafiir sind der systematische Praxis-
kontakt und die solide Marketing-Information, die heute noch vielfach zu

kurz kommen.

. Gegenleistungspolitik

Die Gegenleistungspolitik von Universititen umfaBt Entscheidungen iiber
Art und Hohe des Entgelts, das Universititen fiir die Inanspruchnahme ihrer
Leistungen verlangen. Je nach Leistungsart ergeben sich unterschiedliche
Gestaltungsspielriume (vgl. Wangen-Goss, 1983, S. 163-185).

Leistungsbereiche, in denen sich ein Preis fiir die Universititsleistungen
durch einen Marktmechanismus herausbildet, stellen die Auftragsfor-
schung sowie spezielle Dienstleistungen dar, wie z. B. die wissenschaftli-
che Unternehmensberatung. Hier existiert eine individueller Auftraggeber,
mit dem die Universitiit einen Preis fiir die zu erbringenden Leistungen aus-
handeln kann. In diesem Bereich konkurriert die Universitit in der Regel mit

anderen Anbietern, z. B. privaten Forschungseinrichtungen oder Unterneh-
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mensberatungsgesellschaften, deren Angebote den preispolitischen Gestal-

tungsspielraum der Universitdt begrenzen.

Anders verhilt es sich jedoch in der Lehre. Bedingt durch den Charakter der
nicht-privaten Universitidtsausbildung als dem eines offentlichen Guts, exi-
stiert eine Preispolitik als absatzpolitisches Instrument fiir universitére
Lehrleistungen hierzulande praktisch nicht. Die von den Studierenden zu
entrichtenden Beitriige stellen, sofern solche tiberhaupt erhoben werden (wie
z. B. in den Niederlanden), bei weitem kein kostendeckendes Entgelt dar,
das dariiber hinaus in der Lage wiire, das Lehrangebot nach marktlichen

Kriterien zu steuern.

Forderungen nach marktwirtschaftlich ausgerichteten Gebiihrenmodellen
existieren seit langem. So wurde beispielsweise vorgeschlagen, Gebiihren
nach Studienrichtungen zu staffeln, um die relative Hohe der Kosten in die-
sen Lehrgebieten zur Geltung zu bringen. Zugleich solle ein Refinanzie-
rungssystem in Dahrlehnsform prohibitive Wirkungen gegentiber den weni-
ger begiiterten Studierenden verhindern. Ein solches System wiirde den
Studierenden in die Lage eines "echten" Kunden versetzen, der sich Bil-
dungsleistungen auf dem Bildungsmarkt kauft und durch seine Nachfrage
das Bildungsangebot der Universititen bestimmt (vgl. Wangen-Goss, 1983,
S. 173 1.).

Eine solche, tendenziell kosten- und marktorientierte Festlegung von
Studiengebiihren stoft, obwohl sie im Ausland z. T. durchaus iiblich ist,
hierzulande schnell auf sozial- und bildungspolitische Kritik ("gleiche Bil-
dungschancen"). Dariiber hinaus konnte die Erhebung splirbar  hoher
Studiengebiihren einen iibermiBig starken Riickgang der Nachfrage bewir-
ken; denn Studierende sind bei uns daran gewdhnt, Bildungsleistungen einer
ffentlichen Universitit ohne wesentliches monetires Entgelt in Anspruch
zu nehmen (vgl. Hannagan, 1992, S. 141). Hohe Studiengebiihren diirften
damit auf einen stark ausgeprigten Widerstand stoBen, der die Probleme der
Universititen nicht mindern wird. Solche Gebiihren wiirden aber u. U. auf
grofere Akzeptanz treffen, wenn sich die Universititen zu einer besonderen
Leistung verpflichteten, etwa der Einfiihrung eines Systems des Qualitéts-
managements in der Lehre. Solche Pldne sind derzeit in den Niederlanden
im Gesprich (vgl. Richter, 1995).
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° Distributionspolitik

Die Distributionspolitik von Universititen umfaf3t alle Maf3nahmen, mit de-
nen das Leistungsangebot dem Leistungsabnehmer zuginglich gemacht
werden soll. Diese Aktivititen konzentrieren sich darauf, die Leistungen den
Kunden in der richtigen Form, zur rechten Zeit, am gewiinschten Ort und in
der benotigten Menge zur Verfiigung zu stellen (vgl. Wangen-Goss, 1983, S.
189-204).

Zwar ist eine Universitiit derzeit noch nicht in der Lage, auf alle individuel-
len Wiinsche der Leistungsabnehmer etwa hinsichtlich des Leistungsorts
einzugehen (z. B. in der Lehre). Dennoch verlangt eine kundenorientierte
Distributionspolitik, allen Interessengruppen eine einfache, wenig aufwen-
dige Inanspruchnahme der Universititsleistungen prinzipiell zu ermogli-
chen. Dies ist z. B. bei der Standortwahl, der Bautenplanung und -pachtung
sowie der Orts- und Terminplanung der Lehrveranstaltungen zu beriicksich-
tigen. Hinsichtlich der Standortwahl hat die einzelne Universitit jedoch nur
einen begrenzten Entscheidungsspielraum, der sich weitgehend auf die in-
nerbetriebliche Standortwahl beschriinkt. Uberregionale Standortfragen etwa
werden dagegen auf einer iibergeordneten politischen Ebene entschieden
(vgl. Wangen-Goss, 1983, S. 193-197).

Die Dienstleistung Lehre wird traditionell z. B. in Vorlesungen und Semi-
naren erbracht und erfordert die Prisenz der Studierenden. In zunehmendem
MaBe finden sich aber auch Formen der medialen Distribution von Lehr-
leistungen, die iiber die klassische Ausprigung des Fernstudiums (z. B. per
Briefpost und Videokassette) noch weit hinausgehen. Damit ist vor allem
der Einsatz neuer elektronischer Informationssysteme und Kommuni-
kationstechnologien gemeint, die es den Studierenden prinzipiell ermdgli-
chen, ihr Studium mindestens teilweise von zu Hause aus iiber ihren eigenen
PC auch auf groBe Entfernung interaktiv abzuwickeln. Ein Beispiel dafiir ist
das internationale Projekt "Global classroom" der University of Rhode Is-
land (USA), in dem Studierende an Universititen aus acht Nationen und drei
Kontinenten elektronische Debatten via INTERNET miteinander fiihren
(vgl. Fritz et al. 1995). Dariiber hinaus existieren inzwischen zahlreiche
weitere Formen computerintegrierten, dezentralen Lernens, die z. B. unter
den Bezeichnungen "Distance learning", Computer-mediated communica-

" n

tion", "Computer-supported cooperative learning", "Telelearning" oder "Vir-
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tual classroom" bekanntgeworden sind (vgl. Bodendorf/
Seitz, 1994, S. 140; Nastansky, 1994, S. 126; Sterbak, 1995, S. 32). Der
Einsatz der neuen Informations- und Kommunikationstechnologien insbe-
sondere auch multimedialer Art bietet somit vollig neue Moglichkeiten fiir
eine kundenindividuelle Distribution von Lehrleistungen, nicht zuletzt auf-
grund der interaktiven Dimension dieser Technologien. Voraussetzung dafiir
ist aber, daB der Lehrstoff auch entsprechend aufbereitet wird bzw. werden
kann.

Auch die Distribution von Ergebnissen der Forschung kann von den neuen
Informations- und Kommunikationstechnologien profitieren. So bietet spe-
ziell Multimedia z. B. die Chance einer anschaulichen Prisentation von
Richtungen und Resultaten der Grundlagenforschung, gerade auch gegen-
iiber einem groBeren, nicht-fachlichen Publikum. Diese rechnergestiitzte In-
tegration unterschiedlicher Medien mit Interaktionsmoglichkeit zwischen In-
formationsanbieter und -nachfrager (vgl. Silberer, 1995, S. 4 f.) eroffnet aber
nicht nur der Distributionspolitik, sondern z. B. auch der Leistungs- und
Kommunikationpolitik sowie dem Public Marketing von Universititen ganz

neue kundenorientierte Perspektiven (s. u.).

° Kommunikationspolitik

Filschlicherweise wird die Kommunikationspolitik oft als das wichtigste
Marketing-Instrument von Universititen bezeichnet (z. B. Bergant, 1989, S.
112). Tatsdchlich aber hat die Kommunikationspolitik nur die Funktion, fiir
die zielgruppenspezifische Information iiber die Universitit und ihre Lei-
stungen zu sorgen sowie offentliches Vertrauen zu erzeugen. Dies ist zwei-
fellos eine wichtige Aufgabe fiir das Marketing von Universitéten, der je-
doch gegeniiber einer kundengerechten Gestaltung der Universitétsleistun-

gen keine ibergeordnete Bedeutung zukommen kann.

Kommunikationspolitische Aufgaben ergeben sich fiir die deutschen Hoch-
schulen bereits aus dem Hochschulrahmengesetz, das ihnen die Unterrich-
tung der Offentlichkeit iiber die Erfiillung ihrer Aufgaben auferlegt
(Wangen-Goss, 1983, S. 206). Die Universitéiten kommen dieser Verpflich-
tung in der Regel durch die Publikation von Forschungsberichten nach, die

Rechenschaft insbesondere iiber die unternommenen Forschungsanstrengun-
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gen ablegen sollen. Im Lichte des Marketing sind solche Aktivititen MaB-
nahmen der Public Relations, die gerade im Universitétsbereich zu umfas-
senderen Programmen eines Public Marketing weiterentwickelt werden

miissen (s. u.).

Das zentrale kommunikationspolitische Instrument, die Werbung zum
Zweck des Absatzes der Leistungen, wird von deutschen Universititen bis-
her nur sehr zuriickhaltend eingesetzt, ganz im Gegensatz zu US-amerikani-
schen Hochschulen (vgl. Wangen-Goss, 1983, S. 227). Werbeaktivititen
deutscher Universitiiten sollen in der Regel nur die Nachfrage nach Aufbau-
studiengiingen, Fortbildungsangeboten, Symposien und KongreBveranstal-
tungen stimulieren. Sie stehen damit nicht im Dienste der Hauptleistungen
der Universitit. AuBerdem wird die Gestaltung dieser Werbeaktivititen
meist nicht von Erkenntnissen der Werbepsychologie beeinfluBlt. Deutsche
Universititen haben somit das absatzpolitische Instrument der Werbung

noch nicht richtig entdeckt.

(c¢) Public Marketing

Im Gegensatz zur Werbung als einer auf aktuelle und potentielle Leistungs-
abnehmer gerichteten Kommunikation besitzt das Instrument der Public
Relations (PR) im Sinne einer an die allgemeine Offentlichkeit adressierten
Informationsiibermittlung traditionell eine zentrale Bedeutung fiir das Uni-
versititsmarketing. Das Ziel der Public Relations-Aktivititen besteht darin,
die Kommunikation mit relevanten Personen und Personengruppen sowie
Institutionen in Offentlichkeit und Gesellschaft zu pflegen. PR-Mafinahmen,
deren Umsetzung meist einer Pressestelle oder -abteilung der Universitit
obliegt, stehen damit vor allem im Dienste der Werbung um &ffentliches
Vertrauen fiir die gesamte Universitit (vgl. Wangen-Goss, 1983, S. 214-
225).

Public Relations-MaBnahmen von Universitdten miissen heute jedoch ein-
gebettet sein in umfassende Programme eines Public Marketing. Darunter
versteht man die Gesamtheit aller Marketing-Aktivititen, die sich an die all-
gemeine Offentlichkeit richten, z. B. an die Biirger, an politische Institutio-
nen, die Medien, die staatlichen Organe usw. Solche Aktivititen umfassen
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neben den herkommlichen PR-Maflnahmen z. B. auch spezielle gesell-
schaftsorientierte Leistungsprogramme (vgl. Raffée/Fritz/Wiedmann, 1994,
S. 47). Prignante Beispiele fiir ein Public Marketing liefert anldBlich ihres
250jihrigen Griindungsjubildums die Technische Universitit Braunschweig,
da die allgemeine Pressearbeit begleitet und geprigt wird z. B. durch 6ffent-
lichkeitswirksame Ausstellungen, Ringvorlesungen, Symposien, Kongresse
und Tage der offenen Tiir in den einzelnen Instituten der Universitét.

Der Bereich des Public Marketing ist unmittelbarer Ausdruck der Gesell-
schaftsorientierung als fundamentaler Leitidee eines Universitdtsmarke-
ting. Nicht nur aufgrund des traditionell besonderen Verhiltnisses von Wis-
senschaft und Offentlichkeit ist diese Orientierung von Bedeutung (vgl.
Gadamer, 1985, S. 77-87). Gerade in jiingster Zeit wichst ndmlich offenbar
die offentliche Kritik an der wissenschaftlichen Forschung, insbesondere der
zweckfreien Grundlagenforschung, wie es das bereits erwihnte Beispiel
des gescheiterten Teilchenbeschleunigers SSC zeigt. Der Physiker und No-
belpreistriger Leon LEDERMAN, der den Superconducting Super Collider
befiirwortet, plidiert fiir ein konzertiertes Manahmenprogramm aller Na-
tur- und Ingenieurwissenschaften, um in der Gesellschaft das Interesse an
der naturwissenschaftlichen Grundlagenforschung wieder zu wecken (vgl.
Lederman, 1994, S. 11; Pade, 1994). Er hilt die Erreichung eines solchen
Ziels mit den Mitteln des Marketing ausdriicklich fiir moglich und umreilt

damit eine Aufgabe fiir das Public Marketing.

2.3. Marketing-Implementierung und -Kontrolle

Soll das Marketing in einer Institution zur vollen Entfaltung gelangen, so
bedarf es dazu der Schaffung geeigneter organisatorischer Rahmenbedin-
gungen. So muf das Marketing-Denken bereits innerhalb der Organisati-
onskultur einen hohen Stellenwert haben, worauf hingewiesen worden ist
(s. 0.). Dariiber hinaus muf das Marketing auch in der Organisationsstruk-
tur der Institution fest verankert sein. Die Merkmale marketing-orientierter
Stukturformen einer Organisation sind in Wissenschaft und Praxis seit lan-
gem bekannt (vgl. Raffeé/Fritz/Wiedmann, 1994, S. 243-247).

Die Organisationsstruktur einer Universitiit, d. h. ihr Verwaltungsaufbau,

ist im wesentlichen hierarchisch-pyramidenférmig und 1dBt sich auch
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heute noch im Sinne Max WEBERs als ""biirokratisch' bezeichnen, selbst
wenn der hierarchische Aufbau durch die Einrichtung von Ausschiissen, Ar-

beitsgruppen, Kommissionen usw. unterbrochen ist (vgl. ebenda, S. 249 f.).

Solche biirokratischen Organisationsformen stellen, iiberspitzt ausgedriickt,
das Gegenteil einer marketing-orientierten Organisation dar. Um schnell
und flexibel auf sich dndernde Umweltentwicklungen reagieren zu konnen,
denen auch Universitéiten nicht nur im Bereich der Forschung ausgesetzt
sind, bedarf es grundsétzlich einer dezentralen, sich selbst steuernde, kleine-
re Binheiten umfassenden Organisationsform. Ein Beispiel dafiir stellt die
sog. fraktale Organisation dar, die WARNECKE speziell fiir Forschungs-
einrichtungen propagiert (vgl. Warnecke, 1995). Vor diesem Hintergrund
gehen die derzeitigen Bemiihungen um eine stirkere Dezentralisierung der
Entscheidungskompetenz und hohere Teilautonomie im Hochschulbereich
zwar noch nicht weit genug, sind aber dennoch sehr zu begriifen und daher
konsequent fortzufithren (vgl. Alewell, 1993).

Eine vollstindig fraktale Organisationsform mag fiir die Universitéit unrea-
listisch sein. Aber auch davon unabhiingig bieten sich der Universitit orga-
nisatorische Moglichkeiten fiir die Umsetzung des Marketing, die noch
keinen tiefgreifenden organisationalen Wandel erfordern und bisher kaum

realisiert werden. Dazu drei Beispiele:

° Es miifte mdglich sein, eine vorhandene Stelle fiir Presse- und Offent-
lichkeitsarbeit personell zu verstdrken und organisatorisch aufzuwer-
ten, um sie zu einer Marketing-Abteilung auszubauen. Diese Abtei-
lung hitte dann u. a. die Aufgabe, die vielféltigen Marketing-Aktivita-
ten einer Universitédt zu koordinieren und eigene Marketing-Konzepte

zu entwickeln.

° Es miifite moglich sein, in die Fiihrungsspitze einer Universitdt auch
einen Vertreter des Marketing zu berufen, der seine Fihigkeiten al-
lerdings schon in der Praxis unter Beweis gestellt haben sollte. Diese
personale Reprisentanz eines Marketing-Managers auf der hochsten
Hierarchieebene wird héufig insbesondere im Bereich der 6ffentlichen
Betriebe als wichtige Voraussetzung fiir eine Entfaltung des Marketing
angesehen (vgl. Raffeé/Fritz/Wiedmann, 1994, S. 248).
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° Es miiB3te jeder Universitdt moglich sein, die Kundenfreundlichkeit
ihrer Organisation zu verbessern. So richtet beispielsweise die Uni-
versitit Mannheim erstmalig in Deutschland im Rahmen eines Mo-
dellversuchs sog. Studienbiiros ein, in denen die traditionell auf ver-
schiedene Einrichtungen verteilten Aufgaben von Priifungsédmtern,
Studentensekretariat und Studienberatung zusammengefaflt sind. Den
Studierenden stehen zugleich feste Ansprechpartner zur Verfiigung,
die sie von der Immatrikulation bis zur Priifung begleiten (0. V. 1995).
Dieses Modell ist eine Ubertragung des im Marketing entwickelten
Organisationsprinzips des Kundenmanagements auf Universititen
(vgl. Raffeé/Fritz/Wiedmann, 1994, S. 246 1.).

Neben der Implementierung des Marketing stellt die Marketing-Kontrolle,
die die Strukturen, Prozesse und Ergebnisse des Marketing iiberpriifen soll,
eine wichtige Aufgabe des Marketing-Managements dar. Die Marketing-
Kontrolle erscheint im Bereich der Universitét als besonders schwieriges
Problem, weil operationale Ziele und marktorientierte Planvorgaben, anhand
derer entsprechende Kontrollen stattfinden kdnnten, meist nicht existieren.
Es wird zuweilen sogar die Frage erhoben, ob sinnvolle Kontrollkriterien fiir
Wissenschaft iiberhaupt existieren kénnen, eine Frage, die etwa der Philo-
soph Hans-Georg GADAMER dezidiert verneint und von der
"Unméglichkeit der Kontrolle" im Wissenschaftsbereich spricht (Gadamer,
1983, S. 80).

Gleichwohl haben Betriebswirte damit begonnen, das Controlling, dem u.
a. die Aufgabe der Entwicklung eines Kontrollsystems zufillt, als Instru-
ment zur Unterstiitzung von Entscheidungstrigern in Hochschulen zu pro-
pagieren (vgl. Alewell, 1993, S. 157-171; Horvith, 1993). Dariiber hinaus
schreibt etwa das Niederséchsische Hochschulgesetz von 1994 in seinem
Geltungsbereich den Hochschulen ein internes Controlling ausdriicklich vor
(§ 132 Abs. 8 NHG).

Unter dem Aspekt des Marketing erscheinen u. a. jene Kontrollen von be-
sonderem Interesse, die sich auf die Qualitdt der von Universititen erbrach-
ten Leistungen beziehen. Auch die Uberpriifung der Leistungsqualitit hat z.
B. das Niedersichsische Hochschulgesetz den Universitidten auferlegt, nam-
lich in Gestalt der in den §§ 10 und 28 NHG geforderten Evaluation von
Lehre und Forschung. Dariiber hinaus hat das NHG die Universitéten zur
stindigen Qualititsverbesserung von Lehre und Studium verpflichtet (§ 10
Abs. 3 NHG).
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Inzwischen existieren verschiedene Modelle der Qualitdtskontrolle und
Qualitétssicherung fiir Forschung und Lehre, die z. T. auch praktiziert wer-
den (vgl. Miiller-Béling, 1995b; Ronzheimer, 1995; Ernst, 1995). Aus der
Perspektive des Marketing heraus ist zu fordern, dafl diese Ansitze der
Qualitdtskontrolle auch die Sicht der Leistungsabnehmer zum Ausdruck
bringen, d. h. die vom Kunden wahrgenommene Qualitiit erfassen. Dies

scheint bisher aber nur zum Teil gelungen.

Ein Beispiel fiir eine solch kundenorientiertes System der Qualititskontrolle
ist das 1992 von der baden-wiirttembergischen Landesregierung an der Uni-
versitit Mannheim eingerichtete Modellprojekt, in dem die Qualitdt der
Lehrveranstaltungen durch Befragung der Studierenden und der Absolven-
ten ermittelt wird (vgl. Daniel, 1995; Ernst, 1995). Einer solchen Evaluation
der Lehre sollten MafBe der wahrgenommenen Dienstleistungsqualitiit
zugrunde gelegt werden, die in der Marketingwissenschaft entwickelt
worden sind und den Besonderheiten universitirer Lehrleistungen angepaft
werden konnen (vgl. Meffert/Bruhn, 1995, S. 198-232). Derartige Quali-
titsmaBe  existieren inzwischen. Auch im Institut fir Wirt-
schaftswissenschaften an der Technischen Universitit Braunschweig wurde
mit "LEHRQUAL" ein solcher Ansatz entwickelt (vgl. Scharff-Wallner,
1994).

3. Resiimee

Im Bereich der Wirtschaft hat sich das Marketing bewéhrt; denn es repri-
sentiert einen der wichtigsten Erfolgsfaktoren der Unternehmensfiihrung.
Auch fiir die Wissenschaft, insbesondere fiir die Fiihrung einer Universitit,
ergeben sich aus dem modernen Marketing-Konzept zahlreiche Orientie-
rungshilfen, sofern man von einem erweiterten und den besonderen Gege-
benheiten der Universitit Rechnung tragenden Marketing-Verstdndnis aus-
geht. Universititen praktizieren in Teilaspekten modernes Marketing bereits
in eindrucksvoller Weise, wenngleich diese Marketing-Aktivititen in der
Regel nur projektartig angelegt und somit nicht von Dauer sind. Auch fehlt
meist eine iibergreifende Koordination der einzelnen Aktivititen, die aber
erforderlich ist, sollen Universititen als Ganzes marketing-orientiert gefiihrt

werden.
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Das moderne Marketing bietet Universititen eine Orientierungshilfe, die,
konsequent umgesetzt, der Zukunft der Universitit vielleicht eine dritte
Moglichkeit erdffnet zwischen der Universitidt im staatlich-traditionellen
Sinne, die heute niemand mehr will, und der Universitédt im rein privatwirt-

schaftlichen Sinne, die heute die meisten noch nicht wollen.
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