Die CXO-Perspektive auf die
zukunftige Rolle von CMOs
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as Marketing steht an einem Wendepunkt. Wurde es friher hauptsdchlich als
D Kostenstelle betrachtet, gilt es heute zunehmend als Treiber fur Wachstum,
Markenstdrke und Innovation. Gemessen am Einfluss auf héchster Unternehmensebene
ist von diesem Wandel in der Wahrnehmung allerdings noch wenig zu spuren. Zwar
erkennen viele Fuhrungskrafte den strategischen Wert des Marketings an, sehen CMOs

jedoch selten als naturliche Kandidaten fur den Vorstand oder den CEO-Posten.

Der Branchenkontext ist entscheidend. In Sektoren, in denen Marke und Kundenerlebnis
zentral sind, hat das Marketing gréfiere Bedeutung, wdahrend es in industriellen und
B2B-Umfeldern, insbesondere unter Druck, als verzichtbar gilt. Die Erwartungen an
Customer Success und Innovation steigen, wahrend CMOs gleichzeitig mit wachsenden

Anforderungen an Effizienz und messbare Ergebnisse konfrontiert sind.

Mehr Einfluss ist méglich, der Weg dorthin aber anspruchsvoll. Heutige CMOs mussen
sich Uber ihre fachliche Expertise hinaus zu echten Geschdaftsverantwortlichen ent-
wickeln, Marketing mit der Strategie verknupfen, Geschaftsmodelle aus Kundensicht
gestalten und Stakeholder-Management beherrschen — insbesondere die Sprache der
CFOs sprechen und nahtlos mit dem Vertrieb zusammenarbeiten. Unternehmergeist,

funktionsubergreifende Erfahrung und menschenzentrierte Fihrung sind ebenso

essenziell wie ein Storytelling, das Marketing in den Kontext von Geschdftsergebnissen stellt.

Technologie beschleunigt den Wandel. KI und datengetriebene Entscheidungsfindung
sind heute zentrale Wachstumsmotoren. CMOs mussen diese Werkzeuge in die
Unternehmensagendaintegrieren, Kundendaten verantworten, wirkungsvolle KI-Anwen-

dungsfalle priorisieren und MarTech-Investitionen steuern, um Vertrauen aufzubauen.

Vor allem muss das Marketing die Kundenperspektive strategisch einnehmen, Insights

und prospektive Analysenin die Vorstandsgremien bringen und diese in Produkt-
entwicklung, Innovation und Portfolioentscheidungen einfliefen lassen. Der zukunftige
CMO orchestriert bereichsubergreifend, antizipiert neue Bedurfnisse und Ubersetzt diese

inumsetzbare Strategien und verantwortet idealerweise die gesamte Customer Journey.
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die nicht zum Marketing oder CMO gehéren. Mit ,CMO” bezeichnen wir den Chief Marketing Officer,

die Position, die die Marketingfunktion in einem Unternehmen leitet.
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Mit ,CXO” bezeichnen wir in dieser Studie den CEO und verschiedene funktionale C-Level-Positionen,
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Unter Druck — Die Rolle des Marketings in Zeiten
wachsender Komplexitdt und zunehmender
Restriktionen

Die Rolle des Marketings wird stérker denn je kritisch hinterfragt. Angesichts anhaltender
Unsicherheit, sich wandelnder Kundenerwartungen und rasanter technologischer Verédnde-
rungen —insbesondere durch KI — muss das Marketing seinen Ergebnisbeitrag klar belegen
und Prioritdten neu definieren. Gleichzeitig werden die Ressourcen knapper: Laut Gartner ist
der Anteil des Marketingbudgets am Umsatz von etwa 12 % im Jahr 2016 auf rund 8 % im Jahr
2025 gesunken. Auch der Medienkonsum verschiebt sich: Die Zeit, die auf werbefinanzierten
Medien verbracht wird, ist von 54,6 % im Jahr 2021 auf 51,4 % im Jahr 2025 gesunken. Das
macht es fur Marketer schwieriger, Konsumentinnen und Konsumenten zu erreichen.! Gover-
nance-Trends verstdrken den Druck zusdtzlich: Forrester berichtet, dass der Anteil der
Vorstdnde, in denen ein CMO vertretenist, von 63 % auf 58 % zurlickgegangenist. Kurz gesagt:
Die Komplexitat steigt, Budgets schrumpfen, die Sichtbarkeit im Vorstand nimmt ab und die

Aufmerksamkeit der Kundenist schwerer zu gewinnen.

Gleichzeitig ist das Marketing eine der Funktionen, die am stérksten von der KI-Transforma-
tion betroffen sind — mit dem Potenzial, unternehmensweites Wachstum voranzutreiben
und Produktivitdtsgewinne zu erzielen, aber auch mit dem Risiko, hinter den Erwartungen
zurUckzubleiben. Vor diesem Hintergrund haben Roland Berger, das Institut fur Marketing &
Customer Insight an der Universit&t St. Gallen (HSG) und die Leadership-Beratung Heidrick
& Struggles eine DACH-weite Studie durchgefuhrt, um die Sicht der CXO-Kollegen auf die
Rolle des CMO und die Marketingfiihrung zu evaluieren. Diese Studie reflektiert die Realitéten

und Erwartungen, die die Marketingfuhrung heute pragen.

Die Untersuchung basiert auf einer Umfrage unter mehr als 130 CXO-Fuhrungskraften aus
den Bereichen CEO, Gesamt- und Geschdaftsbereichsleitung, Finanzen, Vertrieb, Strategie
und anderen Funktionen, ergénzt durch mehr als zehn ausfuhrliche Interviews. Die CXOs
reprdsentieren verschiedene Branchen — vom Gesundheitswesen und Konsumgutern bis
hin zu Technologie, Medien, Telekommunikation, Industrie, Energie und Finanzdienstleistun-
gen — sowie Unternehmen von KMU bis hin zu globalen Konzernen. Samtliche Daten wurden

im Zeitraum September bis Oktober 2025 erhoben.

Lizenz zur Fiihrung — Ist das Marketing bereit fiir
Vorstands- und CEO-Rollen?

Unsere Studie zeigt einen Wandel in der Wahrnehmung der CXOs: So wird Marketing nicht
mehr als reine Kostenstelle, sondern zunehmend als strategische Investition in Wachstum,
Marke und Innovation gesehen (45 % sehen es als Investition, 29 % sind unentschieden, 26 %

sehen es als Kostenstelle).

1 PQMedia/DMEXCO 2025
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" Ein CMO, der CEO wird,
bleibt die Ausnahme."

Jiirgen Herrmann, CEO Mévenpick Holding AG

Wie das Marketing jeweils wahrgenommen wird, ist dabei von Branche zu Branche sehr
unterschiedlich. In kunden- und markenintensiven Branchen wie Konsumguter, Finanzdienst-
leistungen, Versicherungen sowie Medien und Telekommunikation wird der Wert des Mar-
ketings hoher eingeschatzt. In industriellen Sektoren hingegen gilt Marketing als weniger
erfolgskritisch, insbesondere dort, wo der wirtschaftliche Wettbewerbsvorteil greifbarer
und weniger von Marke oder Kundenerlebnis abhdngigist. Ein Interviewpartner formulierte
es so: ,In wirtschaftlich schwierigen Zeiten wird Marketing immer noch als verzichtbar

angesehen, besondersin B2B- und regulierten Branchen.“

Trotz der insgesamt wachsenden Anerkennung klafft nach wie vor eine erhebliche Lucke
zwischender Wertschdtzung des Marketings und der Bereitschaft, CMOs mit Top-Fuhrungs-
positionen zu betrauen. Nur 34 % der CXOs glauben, dass ihr aktueller CMO oder Verant-
wortliche fur Marketing fur eine Kandidatur fur die CEO-Nachfolge infrage kdme. Diese
Diskrepanz spiegelt sich auch in den Budgettrends wider: Zwar rechnen viele mit einem
leichten Anstieg der Marketingbudgets, doch Finanzverantwortliche fordern weiterhin mehr
Effizienz und Geschwindigkeit. Das zeigt, dass Marketing im Zweifel immer noch als Kosten-
stelle betrachtet wird. » A

Daten von Forrester bestatigen die Hypothese, dass CMOs nicht als potenzielle CEOs oder
Vorstdnde gesehen werden: Nur 58 % der Fortune-500-Unternehmen haben einen Marketing-

verantwortlichen, der direkt an den CEO berichtet oder Teil der C-Suite ist — im Vorjahr

A Wahrgenommene Chancen, dass Marketingleitungen CEOs werden
Wie schatzen Sie die Wahrscheinlichkeit ein, dass CMO/Marketingleitung
in lhrem Unternehmen in eine CEO Position aufsteigen kénnen?

34 % 18 % 48 %

7% "M% 16 % 18% 23% 14% 1M%
1 ! | 1 | |
Sehr | Eher Unentschieden Eher Sehr un-
wahrscheinlich  wahrscheinlich unwahrscheinlich wahrscheinlich

Wahrscheinlich Unwahrscheinlich

Quelle: Roland Berger
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CMO Fortunes Falter
Amid Economic And

Role Uncertainty

6

waren es noch 63 %. Bei B2B-Unternehmen sinkt dieser Wert sogar auf 42 %2 Laut unserer
Recherche ist kein aktueller DAX-CEO aus einer CMO-Position CEO geworden, und nur zwei

der DAX-CEOs hatteninihrer Karriere eine klare Marketingverantwortung (Henkel & Puma).

Insgesamt bestdtigen die Daten, dass eine Marketingfiihrungsrolle selten zu einer Gesamt-
verantwortung im Unternehmen fiihrt. Aus unserer Forschung und unseren Interviews lassen
sich jedoch Empfehlungen ableiten, wie sich das wahrgenommene Defizit an Fiihrungs-
potenzial wirksam adressieren lésst.

Obwohl es verschiedene CMO-Archetypen mit unterschiedlichem Potenzial und Ambitionen
gibt, haben wir einige zentrale Fahigkeiten identifiziert, die den Einfluss des Marketings im
Vorstand erhéhen und einem CMO den Weg in den Vorstand oder zum CEO ebnen kénnen.

Dazu zahlen:

1.  Unternehmerische Denkweise und Fdhigkeiten der Geschaftsfihrung tibernehmen,
schwierige Herausforderungen annehmen und Prioritdten setzen. Wie ein Executive
bemerkte: ,Markte belohnen CMOs, die ein Geschdaft fuhren kdnnen, nicht nur eine
Funktion.“ CMOs sollten den Status quo hinterfragen, Marketing mit der Geschafts-
strategie verknupfen und das Geschaftsmodell aus Kundensicht gestalten.

2. Souverdnes Stakeholder-Management, insbesondere P&L-Kompetenz, um die Sprache
der CFOs zu sprechen. Interviewpartner bestdtigen dies und sehen Zusammenarbeit
und Stakeholder-Management als USP: So gilt der CMO in Organisationen, in denen
Marketing als kollaborativer Partner von Vertrieb, Finanzen und Operations gesehen
wird, eher als potenzieller CEO. Zudem wurde mehrfach erwdhnt, dass CMOs, die
P&L-Verantwortung tbernehmen und aktiv zum Umsatzwachstum beitragen, eher far
FUhrungsrollenin Betracht gezogen werden.

3. Multifunktionale Erfahrung, Geschdftssinn und die Fahigkeit, komplexe Organisations-
dynamiken zunavigieren. CMOs, die verschiedene Geschaftsfunktionen durchlaufen haben
und das gesamte Wertschépfungsspektrum verstehen, gelten als glaubwurdig. Interview-
partner erwdhnten, dass einige CFOs gezielt Zeit im Marketing oder anderen Funk-
tionen verbringen, umihre Perspektive zu erweitern. Das sollte auch fur CMOs gelten.

4. Die Fdahigkeit, Marken- und Marketingbotschaften in liberzeugendes Storytelling zu ver-
wandeln — intern wie extern. Marketingverantwortliche mussen sowohl Fihrungskrafte
als auch Konsumentinnen und Konsumenten sowie Mitarbeitende mit ihrer Kommunika-
tion gewinnen. Ein Executive beschrieb, wie internes und externes Storytelling durch
Governance-Strukturen aufeinander abgestimmt wurden, um die Markenstory zu
starken und die Organisationskommunikation zu vereinheitlichen. Als ,Chief Storyteller®
mussen CMOs kreative Losungen entwickeln und Daten sowie Marketingtechnologie
nutzen, um Marke, Performance Marketing und Kundenerlebnis konsistent und tber
komplexe Kandle hinweg zu integrieren.

5. DiePerspektive des Kundenins Board bringen und Innovationen sowie das Produktport-
folio mitgestalten. Mehrere Interviewte beschrieben das Marketing als ,Stimme des
Kunden® in Innovations- und Produktentwicklungsprozessen. CMOs, die neue Kun-
denbedurfnisse antizipieren und in umsetzbare Produkt-Roadmaps Ubersetzen kon-
nen, werden vom Vorstand als strategische Partner gesehen. Ein Executive betonte,
dass Marketing nicht nur Daten sammeln, sondern auch Erkenntnisse gewinnen muss,

die langfristige Differenzierungsstrategien erméoglichen.

Roland Berger | Lizenz zur Flihrung?
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B Ideale organisatorische Positionierung fiir Marketingleiter
Wo sollte die Marketingleitung idealerweise eingebunden sein?

14,3%
39.9% 4.8%
21 ,5 % , \.Konsumgﬁter
N

& Handel

61,9%

19,0%
Durchschnitt
O, % 27,3%
11,0 % 273%_
Bau &
Baustoffe
o,
27,6 %
18,2% 27,3%
. Als Teil des Vorstands/der Geschaftsleitung . Als Teil der Geschaftsbereichs-/Spartenleitung
I Als Teil der Geschaftsbereichs-/Spartenleitung Als Teil der Vertriebs- bzw. Verkaufsleitung

Quelle: Roland Berger

Die Unterstutzung fur eine Vorstandsrolle des Marketings ist umso stdrker ausgepragt, je akti-
ver das betreffende Unternehmen eine Wachstumsstrategie verfolgt. So werden CMOs in Bran-
chen mit starker Kommoditisierung, in denen Marke und Kanal entscheidende Differenzierungs-
merkmale sind, eher als strategische Assets gesehen. Das zeigt sich auch in den Daten: In
Sektoren wie Konsumguter und Einzelhandel unterstutzen 61,9 % der CXOs einen Vorstands-

sitz fur den oder die CMO, aber nur rund 27,3 % in Industrie- oder Fertigungsbranchen. » B

Zusammengefasst zeichnet unsere Studie das Bild einer sich wandelnden, aber noch
umkampften Rolle des Marketings auf héchster Fuhrungsebene. Wahrend die Wahrnehmung
klar in Richtung Marketing als Investition in Wachstum geht, bleibt der Weg des CMO in Vor-
stands- oder CEO-Rollen hirdenreich. Diese zu Uberwinden erfordert nicht nur einen anhal-
tenden Fokus auf nachweisbaren Geschaftsnutzen und Geschdaftsverantwortung, sondern
auch gezielte Anstrengungen, funktionsubergreifende Glaubwurdigkeit und Stakeholder-
Vertrauen aufzubauen. Zudem spiegeln neue Rollen wie Chief Commercial Officer, Chief
Customer Officer und Chief Growth Officer, die an der Schnittstelle von Vertrieb, Marketing,

Strategie und Geschdaftsentwicklung agieren, den Bedarf wider, diese Hurden zu adressieren.

" Auch wenn nicht alle CMOs im Vorstand sein wollen, sollten sie in
einer Welt des stéindigen Wandels nach mehr Einfluss streben und die Stimme
des Kunden dort vertreten, wo Entscheidungen getroffen werden."

Beate Rosenthal, Partnerin, Roland Berger

Roland Berger | Lizenz zur Flihrung?
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- Das CMO-Barometer
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Unternehmenin der
DACH-Region und
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befragt werden. Sie
wurde zum sechsten
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Volle Fahrt voraus oder vorsichtiges Navigieren?
Budget-, Investitions- und ROI-Narrative

Zwar ist die Mehrzahl der Marketingbudgets aktuell von Stagnation gepragt, doch wie sich
bei genauerer Betrachtung zeigt, haben CMOs und CXOs im Hinblick auf die kunftige
Entwicklung sehr unterschiedliche Erwartungen. Wahrend beide Gruppen Uberwiegend mit
Stabilitdt rechnen, sind CXOs in Bezug auf ein Budgetwachstum deutlich optimistischer als
CMOs. In unserer Studie erwarten 49 % der CXOs eine Erhéhung der Budgets, verglichen mit
nur 26 % der CMOs im aktuellen CMO Barometers. Umgekehrt rechnen 33% der CMOs mit
einem Ruckgang, wahrend dies nur 17 % der CXOs tun. Fur beide Gruppen ist auch Stabilitat
ein realistisches Szenario (34 % vs. 41%), doch die abweichende Einschatzung unterstreicht
die Diskrepanzin den Erwartungen zwischen Marketingverantwortlichen und dem erweiter-

ten Fuhrungsteam. » C

Diese Diskrepanz ist nicht nur eine Frage des Optimismus, sondern reflektiert auch struk-
turelle und kulturelle Dynamiken innerhalb von Organisationen. Interviews mit CEOs und
CFOs zeigen, dass viele CXOs Marketing weiterhin als Wachstumstreiber sehen — sofern es
einen messbaren Beitrag leistet und mit den strategischen Prioritdten Gbereinstimmt. Ein
Executive erkldrte, gute Unternehmen verstiunden Marketing als Wachstumsmotor, die
prézise Messung bleibe jedoch schwierig. Die Herausforderung besteht darin, Marketing-
ergebnisse mit finanziellen KPIs zu verknupfen, was durch Zeitverzégerungen und Attributions-
probleme zusatzlich erschwert wird. Diese Hurden erkldren die vorsichtigen Budgeterwartungen
der CMOs, die ndher an den operativen Realitdten der Budgetverhandlungen sind und zuneh-

mend unter Druck stehen, jeden ausgegebenen Euro Uber ROI-Kennzahlen zu rechtfertigen.

Eine betrdachtliche ,,Finance Credibility Gap“ |asst sich auch anhand der Tatsache feststellen,
wie unterschiedlich CFOs den Wertbeitrag des Marketings und die Entwicklung des Marketing-
budgets bewerten. Wahrend 48,5 aller CXOs den Wert des Marketings als hoch oder sehr
hoch einschdatzen, tun dies nur 20 % der Finanzverantwortlichen. Diese Lucke ist besonders
ausgepragt in B2B-Unternehmen, wo Marketing oft als unterstutzende Funktion und nicht
als Treiber kommerzieller Ergebnisse gesehen wird. Zudem erwarten zwar 49 % der CXOs,
dass das Marketingbudget steigen wird, aber nur 30 % der CFOs teilen diese Ansicht, und

40~ gehen sogar von einem Ruckgang aus.

" In den letzten zwei Jahren
glauben immer weniger CMOs an
Wachstum, und mehr erwarten einen
Riickgang der Budgets — das spiegelt
den allgemein wahrgenommenen
wirtschaftlichen Abschwung wider."

Prof. Dr. Sven Reinecke, Universitdt St. Gallen

Roland Berger | Lizenz zur Flihrung?



Ausblick auf das Marketingbudget: Perspektiven von CXO vs. CMO

Wie erwarten Sie, dass sich das Marketingbudget (Marketinginvestitionen & -aufwand)
im ndchsten Jahr entwickeln wird?

Inverse CMO Barometer CMO Barometer
o, o
Top 3: Wird steigen 49 % 26 %
Steigt um mehr als 10 % 7% —@ 5% —&

Steigt um 5-10% @ 8% —&

Steigt um max. 5% 12%

41%

Bleibt etwa unverdndert

Sinkt um max. 5% @ 14 %
Sinkt um 5-10 % 5% —@ 12%
Sinkt um mehr als 10 % 3% —e 7% —&

o, o,
Top 3: Wird sinken 17 % BBA

Quelle: Roland Berger, HSG fur CMO Barometer
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" Tatsdchlich sollten CMOs sich
von sogenannten Vanity-KPlIs wie
Media Metriken fernhalten und sich an
Umsatz-, Wachstums- und
Gewinnmargenbeitrégen ausrichten."

Lars Hanf, Head of Marketing,
SVP Bioprocess Solutions Division bei Sartorius

Trotz dieser Herausforderungen gibt es einen klaren Weg nach vorn. Mehrere CMOs be-
schrieben, wie sie durch die Einfuhrung bereichstbergreifender KPIs und Dashboards sowie
durch abgestimmte Prioritdten mit CFOs und Chief Commercial Officers Vertrauen aufge-
baut haben. Andere betonten die Bedeutung der Ausrichtung von Marketing-KPlIs an ge-
schaftskritischen Metriken und der Kommunikation in der Sprache der Finanzen, die

moglichst nah an der Bilanz des CFOs sein sollte.

Zusammenfassend zeichnet die Datenlage das Bild einer Funktion, die zwar geschatzt wird,
aber weiterhin unter Druck steht, ihre Wirkung unter Beweis zu stellen. Um sich mehr Budget
und Einfluss zu sichern, miussen CMOs die Glaubwurdigkeitslicke zu Finanzen und Geschafts-
leitung schliefen, indem sie einen messbaren ROl nachweisen und ihre Initiativen an den
Ubergeordneten Unternehmenszielen ausrichten. Auch wenn dies komplexer denn je ist,
sollte die Investition in Marketing-Measurement-Systeme als Hygienefaktor betrachtet
werden: Uberall dort, wo CMOs diesen Schritt gegangen sind, konnten sie ihren Einfluss stei-
gern. Kl kann einen wichtigen Beitrag dazu leisten, die Etablierung von kurz- und langfristigen

ROI-Messungen kunftig automatisierter und transparenter zu machen.

Signale des Wandels — Zukunftskompetenzen fiir den
modernen CMO

Wdhrend sich das Marketing von einer unterstitzenden Funktion zu einem strategischen
Wachstumstreiber entwickelt, unterliegt die Rolle des CMO einem tiefgreifenden Wandel.
Unsere Analyse bestatigt, dass klassische Fuhrungsqualitdten das Anforderungsprofil von
CMOs weiterhin pragen. Nach der Bedeutung fur einen zukunftsfahigen CMO gefragt, belegen
strategisches Denken und Fuhrung den ersten und zweiten Platz, gefolgt von Agilitat und

Flexibilitat, Networking und Zusammenarbeit sowie Kreativitat. » D

Wie CXOs betonten, ist der oder die ideale CMO eine Person, die Menschen aktivieren,
Stakeholder managen und positive Energie in Organisationen entfachen kann. Diese Prio-
ritaten reflektieren den erweiterten Aufgabenbereich der Rolle. Mehrere Interviewpartner

hoben hervor, dass CMOs funktionstbergreifend orchestrieren, komplexe Organisationen

10 Roland Berger | Lizenz zur Flihrung?
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auf menschenzentrierte Weise navigieren und Marketingprioritdten mit unternehmens-

weiten Zielen in Einklang bringen mussen.

Die Betonung von Fuhrung und strategischem Denken steht in direktem Zusammenhang mit
der Entwicklung der CMO-Rolle. Wir haben CXOs gefragt, wie sie CMOs/Marketingleitungen
in bestimmten Bereichen heute einstufen und welche Veranderungen sie fur die Rolle in
Zukunft erwarten — auf einer Skala von 1bis 7. Demnach werden klassische Marketingver-
antwortlichkeiten wie Markenfuhrung (5,7), Kreativitat (5,5) und Kundenvertretung/Kunden-

erlebnis (5,4) aktuell als am wichtigsten eingestuft.

Fahigkeiten, die in Zukunft an Bedeutung gewinnen, sind vielfdltig: So gewinnen vor allem
technologiegetriebene Fahigkeiten wie Ki-Integration (+0,6) und datenbasierte Entschei-
dungsfindung (+0,3) massiv an Relevanz. Das zeigt, dass CMOs die digitale/KI-Transformation
und Advanced Analytics annehmen mussen, um wettbewerbsfdhig zu bleiben. Dieser Wandel

wurde auchin Interviews bestatigt: Von CMOs wird erwartet, dass sie ,tech-savvy“ werden

D Die wichtigsten Fahigkeiten fiir einen zukunftsfdhigen CMO/
Marketingleitung
Sortieren Sie die folgenden Fahigkeiten danach, wie wichtig sie fur
ein/e zukunftsfahige CMO/Marketingleitung in Zukunft sein werden [g]

SHAEgISoNos I 6.6

Denken

Leadership I 5.3

A O
Flexibilitat 4.5

Nz e & I 4.3

Zusammenarbeit ’

Kreativitat N 4.0
Empathic I 3.8

Offenheit NN 3.8

e N

Management

Quelle: Roland Berger
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und sich Uberzeugend mit IT-Themen wie MarTech und Dateninfrastruktur auseinander-
setzen. Andere Interviewpartner betonten die Notwendigkeit von Datenkompetenz ein-
schliefllich des Wissens, woher Daten stammen und wie Datenmanagementsysteme
aufzusetzen sind. Kl wird also nicht nur als kreatives Werkzeug, sondern als strategischer

Hebel fur Trendanalysen und Strategieentwicklung gesehen.

Auch die finanzielle Verantwortungsubernahme wird wichtiger (+0,3). Das unterstreicht die
Erwartung, dass CMOs durch P&L-Verantwortung und ROI-orientierte Entscheidungsfindung
messbar zum Geschdaftserfolg beitragen. Gleichzeitig verlieren traditionelle CMO-Kompe-
tenzen wie Kreativitdt und Markenfuhrung an Gewicht; selbst die Bedeutung von Personal-
fuhrung wird kunftig geringer eingeschdtzt. Diese Bereiche bleiben zwar als Hygiene-

faktoren wichtig, sind aber nicht mehr die priméaren Einflusshebel. » E

Die Erwartungen an Kompetenzen sind innerhalb der C-Suite nicht einheitlich. Finanzver-
antwortliche betonen Agilitdt und Wandel, was sich in Exekutionsflexibilitat unter Budget-
restriktionen zeigt, wahrend Strategieverantwortliche FUhrung und Networking priorisieren.
Diese Divergenz verdeutlicht, dass CMOs die Stakeholder-spezifischen Erwartungen
antizipieren mussen — von der Entwicklung von Finanznarrativen und ROI-Argumentationen
bis hin zur Gestaltung von Organisationsdesign und Change Management. Diese unter-
schiedlichen Sichtweisen zu adressieren wird entscheidend sein, damit CMOs Einfluss in der
C-Suite gewinnen und Marketingziele mit den Ubergeordneten Unternehmenszielen in Ein-

klang bringen kénnen.

Die Zukunft gehdrt Marketingleiterinnen und -leitern, die drei Dimensionen integrieren:
strategische Fuhrung, um Marketing mit unternehmensweiten Zielen zu verknupfen; techno-
logische Kompetenz,umKI,Datenunddigitale Tools zur Erlangung von Wettbewerbsvorteilen
zu nutzen; und unternehmerisches Handeln, um operative Wirkung und finanzielle Verant-
wortung zu Ubernehmen. Kreativitat, Empathie und Offenheit bleiben Teil des Profils, sind
aber nicht mehr die maBgeblichen Einflussfaktoren. Dartber hinaus verlangt das moderne
CMO-Profil Breite und Vielseitigkeit Uber verschiedene Rollen im Marketing hinweg: Marken-
fuhrung, Kommunikationin der digitalen Welt, Kundenbindung, Customer Experience, Daten
und Analytik.

n Was die Fdhigkeiten betrifft, muss ein erstklassiger CMO klug
sein (liber intellektuelle Schlagkraft verfiigen), agil (schnell
handeln und Investitionen optimieren), kollaborativ (die Sprache
der wichtigsten internen und externen Stakeholder sprechen) und
analytisch (in der Lage sein, groe Mengen an) Markt- und
Kundendaten zu identifizieren und zu verarbeiten und wissen,
welche KPIs zu messen sind."

Silvia Eggenweiler, Partnerin bei Heidrick & Struggles
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Motoren des Wachstums — Kl, Daten und das neue
Marketing-Playbook

Wie im vorangegangenen Kapitel beschrieben, durchlaufen CMOs derzeit einen tiefgreifen-
den Wandel: Sie entwickeln sich von traditionellen Markenverantwortlichen zu technologie-
orientierten Business Leadern. Dies zeigt sich auch in der Roland Berger Studie 2024 zum Stand
der KI, die ergab, dass Marketing zu den am stdrksten von der Kl-Disruption betroffenen

Funktionen z&hlen wird: 64 % der Befragten sehen ein hohes Automatisierungspotenzial 4

" CMOs missen bereit sein, Kl nicht Doch Kl veréndert nicht nur die Marketingfunktion, son-
nur fiir traditionelle kreative Arbeitzu  dern wird zu einem der relevantesten Themen Uber
nutzen, sondern auch in tiefgreifendere  Branchen und Fuhrungsebenen hinweg. Kl und daten-
Trendanalysen und strategische basierte Entscheidungsfindung sind die Motoren der
Gestaltung zu reinvestieren. Wahrend KI  Transformation — auch in der Frage, wie Unternehmen
derzeit iber Agenturen und Partner  Innovationen vorantreiben, im Wettbewerb bestehen und
Einzug hadlt, sollte ihr Einfluss zunehmend  Wert schaffen. Interviewpartner betonten durchweg die
von internen Funktionen ausgehen." wachsende Bedeutung von Kl im Marketing. Laut CXOs
Jochen Schlindwein, CEO Wérwag Pharma ermaglicht KI, die langfristige Markenwirkung verschie-
dener Aktivitdten besser zu messen und Marketingmaf3-

nahmen mit finanziellen KPIs zu verkntpfen — zwei Bereiche, in denen es bislang aufgrund von
Zeitverzoégerungen und Attributionsproblemen kaum zufriedenstellende Lésungen gab.
Mehrere Studien bestatigen diesen Wandel: Im CMO Barometer wurde Kl sowohl 2024 als

auch 2025 von CMOs als wichtigster Trend eingestuft — noch vor Nachhaltigkeit und Cus-
tomer Experience. Auch in unserem inversen CMO Barometer nannten CXOs Kl, digitale
Transformation und Automatisierung als Top-Prioritaten fur CMOs, dicht gefolgt von Kunden-
orientierung und Customer Experience. Dies zeigt sich auch im wachsenden Interesse an
Executive Education zu Kl, wobei laut Universitat St. Gallen (HSG) das Interesse von CMOs

sogar das von General Managern Ubersteigt. » F

Obwohl Budget- und ROI-Optimierung im Marketing nicht zu den Top-3 Trends zahlt, bleibt
das Thema von groflem Interesse, wie in vorangegangenen Kapiteln diskutiert. Die Budget-
Governance fur MarTech und IT ist heute oft zentralisiert: 54,6 %» der CXOs sagen, dass der CEO
letztlich Uber das Marketing-Tech/IT-Budget entscheidet, wahrend nur 30 % das Marketing
selbst nennen. Die Verantwortung des Marketings fur die Tech-Roadmap nimmt jedoch zu,
wenn es eng mit der Strategie zusammenarbeitet. Interviewpartner betonten wiederholt,
dass CMOs, die ihre Technologieagenda an strategischen Prioritéten ausrichten — statt sie als
reines Infrastrukturthema zu behandeln — deutlich an Vertrauen und Einfluss gewinnen. Ein
Executive beschrieb, wie gute CMOs die vielversprechendsten Use Cases definieren und Ver-
antwortung fur Kundendaten Uber den gesamten Lebenszyklus Ubernehmen, wobei sie diese
Bemuhungen mit den Ubergeordneten Unternehmenszielen verknUpfen. Diese strategische
Verankerung hilft auch, Skepsis gegenuber MarTech-Investitionen zu Uberwinden. Wie ein

Interviewpartner anmerkte, durfen Marketingverantwortliche IT-Themen nicht scheuen, son-

4 Roland Berger (2024) GenAl-driven Transformation — Fur die globale Studie zur GenAl-driven Transformation wurden
Experten aus allen relevanten Bereichen der GenAl, darunter LLM-Anbieter, GenAl-Startups und Fuhrungskrafte der
obersten Ebene, interviewt und tber 100 Manager und Fuhrungskrafte befragt, um verschiedene Aspekte der GenAl

(z.B. technologische Treiber, erwartete Auswirkungen) zu beleuchten.
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dern sollten sich selbstbewusst einbringen, effektiv priorisieren und den Wertbeitrag so argu-
mentieren, dass er bei Finanz- und Strategieverantwortlichen ankommt. Wenn CMOs zeigen,
dassihre Technologieentscheidungen von einer kundenzentrierten Strategie und messbarem
Geschdaftsnutzen getrieben sind, erhalten sie eher die Verantwortung fur die Roadmap. Die
Interviews zeigten auch, dass Marketingautomatisierung oft noch in den Anfangen steckt
und interne KI-Fahigkeiten haufig hinter denen externer Partner zurtckbleiben. Ein Executive
stellte fest, dass die KI-Transformation derzeit ,,eher von einem Kl-Team ins Marketing kommt*
als vom Marketing selbst getrieben wird. Das unterstreicht die Notwendigkeit, dass CMOs die

Verantwortung fur Ki-Initiativen Gbernehmen und diese inihre strategische Planungintegrieren.

Zusammengefasst ist die Transformation der CMO-Rolle in vollem Gange. KI, MarTech und
Dateninfrastruktur sind nicht mehr optional, sondern grundlegend. CMOs, die diesen Wan-
del annehmen, die erforderlichen Fahigkeiten aufbauen und ihre Technologieagenda mit
den strategischen Geschdaftszielen verknupfen, werden besser positioniert sein, um auf

hochster Ebene zu fuhren und Einfluss zu nehmen.

F  Die wichtigsten Trends im Marketingmanagement fiir das néchste Jahr
Sortieren Sie die folgenden Trend Themen nach ihrer Wichtigkeit fur
die Marketingleitung im ndchsten Jahr [2]

Kunstliche Intelligenz (KI),

Digitale Transformation& [ 74

Automatisierung

Kundenorientierung &
Customer Experience

. 7.2

Produkt- & Innovations-
entwicklung

e 65

Datenstrategie & daten-
basiertes Marketing

e s

Markenstrategie &
Markenbildung

e .8

Preis- & Konditi -

gestaltung

Vertriebskanal Verédnderung

inkl.eCommerce,  I——— 4.7
Social Shopping

Marketingbudget &
ROI Optimierung

" 4.6

Organisatorische

Veranderungen (Downsizing, [ 4.2

Upsizing, Inhousing)

Geopolitische und regula-
torische Verdnderungen

. 4.0

Quelle: Roland Berger

Roland Berger | Lizenz zur Fihrung?



Den Kunden strategisch représentieren und an den
Tisch bringen

Uber nahezu alle Interviews hinweg zeigte sich ein Thema mit bemerkenswerter Konstanz:
Der Kunde muss haufiger im Mittelpunkt strategischer Entscheidungen stehen. Von CMOs
wird zunehmend erwartet, den Kunden nicht nur zu verstehen, sondern ihn am Manage-
ment-Tisch zu vertreten, Insights und prospektive Analysen zu sammeln, diese Erkenntnisse

in Entscheidungen zu Ubersetzen und so die Ausrichtung des Unternehmens mitzugestalten.

Wie ein Executive sagte:,,Am Ende geht esim Kern darum, sich um den Kunden zu kimmern.“
Doch Fursorge allein reicht nicht mehr aus. CMOs mussen den Kunden strategisch reprdsen-
tieren und das Kundenverstandnis in Produktentwicklung, Innovation, Vertrieb und Service
einbetten. Das bedeutet, Uber die reine Kompagnenumsetzung hinauszugehen und die
Stimme des Kunden in Gesprdche auf Vorstandsebene einzubringen. Die Interviewten beto-
nten, dass diese Verantwortung tiefgehende Insights erfordert, nicht nur Daten. CMOs mus-
sen in der Lage sein, Kundenbedurfnisse vorauszusehen und funktionstbergreifende
Antworten zu orchestrieren, insbesondere in schnelllebigen Umgebungen. Eine Fuhrungsk-
raft beschrieb, wie das Marketing Daten nutzen und zukunftige Kundenbedirfnisse ableiten
muss, um Produkt-Roadmaps zu gestalten. Eine andere hob hervor, wie wichtig es ist, das
Marketing mit der Produktpipeline und dem Vertrieb zu verkntpfen, um eine konsistente
Kundenstory zu erzdhlen — insbesondere in Branchen wie Software, in denen das Marketing

nicht das Produkt verantwortet, aber dennoch das Narrativ prdgen muss.

Auch Organisationsdesign und Operating Model spielen eine Rolle. CXOs beschrieben, wie
ihr Unternehmen Branding und Marketing zusammenlegt, um die Customer Experience Uber
Mdarkte und Segmente hinweg besser zu steuern und dem Marketing mehr Einfluss auf die
Markenstory intern und extern zu geben. Andere betonten die Notwendigkeit von Gover-
nance-Strukturen, die integriertes Storytelling und kontinuierliche Feedbackschleifen mit

Kunden unterstutzen.

Zusammengefasst missen CMOs der Zukunft die strategische Stimme der Kundinnen und
Kunden sein — nicht nur in der Kommunikation, sondern auch darin, wie das Unternehmen
Innovation, Wettbewerb und Wachstum gestaltet. Das erfordert eingehende Analyse, funktions-
Ubergreifenden Einfluss und die Fahigkeit, Kundenbedurfnisse in Geschdaftsstrategie, Inno-
vationund Vertrieb zu Ubersetzen. CMOs, die diese Voraussetzungen erfullen, werden nicht nur

die Rolle des Marketings aufwerten, sondern auch die Zukunft des Unternehmens mitgestalten.

" Ohne Kunden und Konsumenten gibt
es keinen Shareholder Value und
kein Wachstum."

Thomas Amstutz, CEO bei Feldschlésschen Getrénke AG
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" Bei der strategischen Kundenbindung
geht es nicht darum, jedes operative
Problem auf héchster Ebene zu I6sen,
sondern unsere Strategie mit der des

Kunden in Einklang zu bringen und dabei

Reibungsverluste dort zu belassen, wo sie

hingehéren: ndher an der Umsetzung."

Urs Riedener, Chairman Emmi Group

Fazit - Der Aktionsplan fiir Marketingverantwortliche

Unsere Studie zeigt: Dass Marketingverantwortliche mehr Relevanz im Vorstand gewinnen
und sogar Verantwortung als CEOs Ubernehmen, ist méglich — der Weg dorthin aber nach
wie vor anspruchsvoll. Doch die individuelle Ambition, dieses Ziel zu erreichen, ist nur ein Teil
der Geschichte. Heutige CMOs agieren an der Schnittstelle von Marke, Wachstum und
Transformation — Rollen, die nicht nur strategische Weitsicht, sondern auch operative Exzel-
lenz erfordern. Weil die Erwartungen an das Marketing weiter steigen, mussen sich CMOs
Uber traditionelle Grenzen hinausentwickeln und technologische sowie datenbezogene
Kompetenzen, Stakeholder-Alignment und funktionstubergreifende Fuhrung meistern. Diese
Fahigkeiten sind nicht nur Voraussetzung fur zuktnftige Fuhrungsrollen, sondern auch
essenziell, um bereits heute Wirkung zu erzielen. Um erfolgreich zu sein, sollten CMOs daher

folgende Themen adressieren:

Klare, messbare Ergebnisse (ROI) nachweisen und lernen, die Sprache der Finanzfunk-
tion zu sprechen, in der weiterhin Skepsis vorherrscht.

Multifunktionale Glaubwdirdigkeit und Vertrauen bei Stakeholdern aufbauen, tber das
traditionelle ,Werber“-Profil hinauswachsen und echte Geschdaftsverantwortung tber-
nehmen — einschlieflich kommerzieller und finanzieller Erfahrungen als Teil der Karriere.
In Weiterbildung investieren, insbesondere in den Bereichen Daten, Kl und finanzielle
Kompetenz, um den steigenden Erwartungen von C-Level-Kollegen und Aufsichts-
gremien gerecht zu werden.

Technologie- und Dateninvestitionen strategisch verankern, so dass das Marketing als
Treiber fur Wachstum und Innovation wahrgenommen wird.

Vielfaltige Kunden-Insights in alle Bereiche des Unternehmens integrieren und das Mar-
keting zu einem unverzichtbaren Partner am Management-Tisch machen.

Die Marke alsihr ,Huter“ in Uberzeugendes Storytelling Ubersetzen — intern wie extern.
Als ,organisatorische Fuhrungskraft® ein Team aus kreativen und analytischen Talenten
aufbauen, Energie und Spirit fordern, Talentverdnderungen antizipieren und ein ,Leader

of Leaders® sein.
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Die Zukunft der Marketingfuhrung gehért denen, die strategische Vision, operative Exzellenz
und einen kompromisslosen Fokus auf messbare Wirkung vereinen. Die Daten bestdtigen:

Die Chance ist da — aber nur fur diejenigen, die bereit sind, sich anzupassen und zu fuhren.

Uber diese Studie

Diese Studie basiert auf einer Erhebung, die von Roland Berger, der
Universitat St. Gallen und Heidrick & Struggles zwischen September
und Oktober 2025 durchgefuhrt wurde. Sie reprédsentiert die
Ergebnisse einer Umfrage unter mehr als 130 CXO-Fuhrungskraften,
darunter 71% aus der Geschdaftsleitung, 8 # aus dem Finanzbereich,
9% aus dem Vertrieb, 5% aus dem Strategiebereich und 7 % aus
anderen Abteilungen. Daruber hinaus enthdlt der Bericht
Erkenntnisse aus mehr als zehn ausfuhrlichen Interviews mit CXOs,
die wir durchgefuhrt haben, um die Studienergebnisse zu
interpretieren und zu validieren. Die CXOs kamen aus folgenden
Branchenclustern: Gesundheit; Dienstleistungen & Beratung;
Konsumguter und Einzelhandel, einschliefllich Grofhandel,

Bau & Immobilien; Technologie, Medien und Telekommunikation;
Transport; Industrie & Fertigung; Energie & Versorger sowie Finanz-
dienstleistungen & Versicherungen. Die CXOs waren bei Unter-
nehmen unterschiedlichster Grofie beschaftigt — von kleinen und
mittleren Unternehmen (KMU; Mindestanzahl an Mitarbeitenden: 25)
bis hin zu grofien, globalen Konzernen. 64 % stammten aus

Unternehmen mit mehr als 500 Mitarbeitenden.
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ROLAND BERGER ist eine weltweit fuhrende
Strategieberatung mit einem breiten Leistungs-
angebot fur alle relevanten Branchen und
Unternehmensfunktionen. Roland Berger wurde

1967 gegriundet und hat seinen Hauptsitz in Minchen.
Die Strategieberatungist vor allem fur ihre Expertise

in den Bereichen Transformation, industrietibergreifende
Innovation und Performance-Steigerung bekannt

und hat sich zum Ziel gesetzt, Nachhaltigkeit in all

ihren Projekten zu verankern. Roland Berger erzielte

2024 einen Umsatz von rund 1 Milliarde Euro.

DIE UNIVERSITAT ST. GALLEN (HSG) zeichnet

sich seit ihrer Griundung im Jahr 1898 durch ihre
Internationalitdt, Praxisndhe und ihren integrativen
Ansatz aus. Die Universitat bildet rund 10.000
Studierende aus etwa 120 Nationen aus. Die HSG ist
eine der fuhrenden Wirtschaftsuniversitaten Europas.
Das Institut fur Marketing & Customer Insight
versteht sich als unternehmerisches Institut, das
exzellente internationale Forschung in den Bereichen

Marketing und Konsumentenverhalten betreibt.

HEIDRICK & STRUGGLES ist ein weltweit fuhrender
Berater fur Executive Search, Leadership Advisory
und Unternehmenskultur. Gegriindet 1953 und

mit Hauptsitz in Chicago arbeitet heute mit Uber
70% der Fortune 1000 Unternehmen zusammen —
branchentibergreifend und global. Mit rund 2.200
Mitarbeitenden an 63 Standorten weltweit unterstutzt
Heidrick & Struggles Organisationen dabei, Top-
FUhrungskrafte zu gewinnen, FiUhrungsteams zu
entwickeln und kulturellen Wandel wirksam zu
gestalten. Im Jahr 2024 erzielte der Konzern einen

Umsatz von rund 1,1 Milliarden US-Dollar.
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