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Das Marketing ist heute mehr denn je aufgefordert, seinen Beitrag zum Un-
ternehmenserfolg darzulegen, um entsprechende Budgets zu recht-
fertigen. Die zentrale Frage dabei lautet, wie sich Marketingaktivitaten auf
den Unternehmenserfolg auswirken.

Welche Rolle das Marketing fiir den Unternehmenserfolg spielen kann, ist
davon abhéangig, wie das Marketing in der Organisation eingebettet ist
(McAlister et al. 2023):

Wird Marketing als Wachstumstreiber verstanden und ist somit ein-
gebunden in alle wichtigen strategischen marktrelevanten Entschei-
dungen?

Hat Marketing die Verantwortung fir Marke und Kommunikation
(,Markom®) und wird als Markom-Treiber gesehen?

Wird Marketing als Dienstleistung fiir andere Funktionen gesehen und
hat keine Verantwortung fir strategische Entscheidungen?
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Nurwenn Marketing innerhalb einer Organisation als strategischer Wachs-
tums- oder Markom-Treiber verankert ist, lasst sich der Wertbeitrag von
Marketing zum Unternehmenserfolg sinnvoll bestimmen und steigern. Ge-
rade aber Marketingabteilungen, die eine dieser Rollen einnehmen, stehen
in Zeiten knapper Budgets, zunehmenden Wettbewerbsdrucks und zu-
nehmender Dynamik in den Méarkten aufgrund technologischer Entwick-
lungen verstérkt unter dem Druck, ihren Wertbeitrag zum Unternehmens-
erfolg nachzuweisen. Dabei gilt es, Marketinginvestitionen zu recht-
fertigen — nicht durch Bauchgefiihl, sondern durch belastbare, also valide
und kausal nachvollziehbare Wirkungszusammenhéange zwischen Marke-
tinginvestitionen und Unternehmenskennzahlen. Hier setzt das Konzept
der Marketing-Wirkungskette an — ein theoretisch fundiertes und zugleich
praktisch-orientiertes Rahmenwerk, das hilft, den Wertbeitrag des Marke-
ting zum Unternehmenserfolg zu ermitteln und Marketinginvestitionen zu
steuern.

In dem Schmalenbach IMPULSE-Beitrag ,Key Performance Indicators
(KPI) in Marketing — Grundlegende Uberlegungen® (2026) hat der AK Mar-
keting Performance Analytics grundlegende Uberlegungen zur Marketing-
Wirkungskette dargestellt. In diesem Artikel berichtet der Arbeitskreis,
welche Herausforderungen in der Praxis bei der Implementierung des Kon-
zepts bestehen.

Marketing-Wirkungskette:
Zusammenhang zwischen
Marketinginvestition und

Unternehmenskennzahlen

Die Konzeptualisierung der Marketing-Wirkungskette nach den Ansétzen
des Boardroom Project 2008 des Marketing Accountability Standards
Boards (MASB) (2009) beschreibt die Wirkzusammenhange von Marke-
tinginvestitionen und Unternehmenskennzahlen in stark abstrahierter
Form. Dabei werden die direkten Effekte des Marketing als Zwischen-
ergebnisse verstanden. Diese Zwischenergebnisse wirken anschlieflend
auf die Cashflow-Treiber des Unternehmens — aus Marketingsicht sind
dies im Wesentlichen Absatzmenge und Preis. Uber diese Cashflow-Trei-
ber beeinflussen Marketinginvestitionen den Cashflow und damit den éko-
nomischen Wertbeitrag des Marketing.

Der Schritt von den Marketinginvestitionen zu den Zwischenergebnissen
des Marketing umfasst die Wirkung der Marketinginvestition auf die (po-
tenziellen) Kundinnen und Kunden eines Unternehmens (Abbildung 1).
Marketinginvestitionen beeinflussen zunachst die Wahrnehmungen und
Einstellungen von (potenziellen) Kundinnen und Kunden (bspw. Marken-
bekanntheit, -erwdgung und -praferenz). Diese veranderten Wahrnehmun-
gen und Einstellungen fiihren anschlieBend zu Verhaltensénderungen
(bspw. (Wieder-)Kaufe, Weiterempfehlungen). Wahrend die Logik der Mar-
keting-Wirkungskette konzeptionell eingéngig ist, erfordert die Modellie-
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rung derselben — das heif3t, die Quantifizierung der Wirkung — eine gute
Datenbasis und analytische Kompetenzen im Unternehmen. Es gilt, die
Verhaltensénderungen aufgrund der Marketinginvestitionen zu ermitteln
und in die Wirkung auf die Cashflow-Treiber und schlussendlich den Cash-
flow zu Ubersetzen.
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Abb. 1:

Marketing-Wirkungskette in Anlehnung an ,The Boardroom Project” (MASB 2009).

Anwendungsbeispiele der Marketing-
Wirkungskette

Die Marketing-Wirkungskette ist durch zahlreiche empirische Studien be-
legt (z.B. Bayer et al. 2020; de Vries, Gensler und Leeflang 2017; Edeling
und Fischer 2016), wobei diese haufig nicht die Marketing-Wirkungskette
von Investition zu Cashflow-Treibern betrachten und modellieren. Ein
Grund hierfur ist, dass die Daten zur Modellierung der kompletten Marke-
ting-Wirkungskette nicht vollumfénglich zur Verfiigung stehen. Aber
selbst, wenn die Daten zur Verfligung stehen, sehen sich Unternehmen vor
weiteren Herausforderungen, wie bspw. der Integration der Daten, die aus
unterschiedlichen Quellen stammen, und der Modellierung langfristiger
Marketingeffekte. Im Folgenden nutzen wir die Fallstudien von vier Mit-
gliedern des Arbeitskreises — Beiersdorf, BVB, E.ON und HUK-COBURG -
um die Herausforderungen und gewonnenen Einsichten n&her zu beleuch-
ten. Aus Griinden der Vertraulichkeit werden keine konkreten Ergebnisse
offengelegt. Stattdessen werden insbesondere die zugrunde liegenden
Fragestellungen, die Datenanforderungen sowie die damit verbundenen
Herausforderungen bei der Modellierung der Marketing-Wirkungskette er-
ldutert. Dariber hinaus stellen wir dar, welche zentralen Erkenntnisse die
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Unternehmen gewonnen haben und wie diese die Unternehmenssteuerung
beeinflussen (kdnnen).

3  Ausgangsfragestellungen

Die Ausgangsfragestellungen, die in den Unternehmen dazu gefiihrt ha-
ben, die Marketing-Wirkungskette zu betrachten, waren unterschiedlich
und reichen von allgemein Uber eher strategisch zu operativ:

= Was sind zentrale Einflussfaktoren (z.B. Aktivitaten der Wettbewerber,
sportlicher Erfolg des Vereins), die den Marketingerfolg, also den Bei-
trag des Marketing zum Unternehmenserfolg, bestimmen?

= Wie lasst sich der Beitrag einzelner Marken im Rahmen einer Zwei-
Marken- oder Dachmarken-Strategie valide quantifizieren? Und in
welchem Umfang entstehen Spillover-Effekte zwischen Submarken
oder von der Dachmarke zur Einzelmarke und wie lassen sich diese
modellieren?

= Wie unterscheiden sich digitale und traditionelle Akquisitionskanéle
hinsichtlich ihres Wertbeitrags zum Unternehmenserfolg?

= Wie lasst sich ein Attributionsmodell entwickeln, das den kanaliiber-
greifenden Wertbeitrag des Marketing zum Unternehmenserfolg
zuverlassig sichtbar macht?

=  Wie lasst sich der Wertbeitrag zum Unternehmenserfolg von verschie-
denen Marketinginvestitionen beurteilen, insbesondere von Promo-
tion- im Vergleich zu Media-MaBBnahmen?

Gemeinsam waren allen Fragestellungen die zugrunde liegenden Zielset-
zungen: Die Transparenz Giber den Wertbeitrag von Marketinginvestitionen
sollte erh6ht und das Bauchgefiihl erfahrener Marketingmanager durch
Daten belegt werden.

4  Datenanforderungen und
-herausforderungen

Die Modellierung der Marketing-Wirkungskette und somit die Quantifizie-
rung der Effekte des Marketing auf die Cashflow-Treiber erfordern eine so-
lide Datengrundlage. Daten, die zur Modellierung herangezogen wurden,
waren Media-Investitionen, Informationen liber Promotion-Maf3nahmen,
Customer Relationship Management (CRM)- und Umsatz-Daten, Markt-
und Wettbewerbsinformationen sowie weitere Marketing-KPIs (bspw.
Markenbekanntheit, Markenerwagung, Markenpraferenz). Die umgesetz-
ten Projekte basieren in der Regel auf wéchentlichen Daten lber einen
Zeithorizont von zwei bis drei Jahren. Zeitreihendaten sind erforderlich,
um Muster zu erkennen und um kurzfristige und langfristige Effekte grund-
satzlich unterscheiden zu kénnen.
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Die gro3te Herausforderung war in mehreren Projekten die Dateninte-
gration: Unterschiedliche Zeitintervalle und abweichende Kategorien-
definitionen zwischen Mediaagenturen, Marktforschungsinstituten und
internen Systemen erforderten umfangreiche Abstimmungen. Auch die In-
tegration von Daten aus verschiedenen Datensilos stellte sich als kom-
plexe Aufgabe heraus. Um die Marketing-Wirkungskette zu modellieren,
mussten die unterschiedlichen Daten konsistent zusammengefiihrt und
plausibilisiert werden. Hinzu kamen Fragen der Datenqualitét, da Informa-
tionen oft unvollstdndig waren oder uneinheitlich erhoben wurden. So wur-
den neben Zeitreihenanalysen auch Feldexperimente genutzt, um kausale
Zusammenhange zu identifizieren.

5 Grenzen aktueller Modellierungen

Insgesamt ist festzuhalten, dass auch nach der Modellierung der Marke-
ting-Wirkungskette in den Unternehmen noch offene Fragen bestehen,
bspw. wie die Effekte auf die Cashflow-Treiber — und nicht nur auf Marke-
ting-Kennzahlen wie z.B. Click und Conversion Rates — valide modelliert
werden kénnen. Die valide und allgemeine akzeptierte Modellierung der
kompletten Marketing-Wirkungskette wiirde aus Sicht der Marketing-
manager Diskussionen mit der Finanzabteilung einfacher und konstrukti-
ver gestalten.

Dariiber hinaus fokussierten die Fallbeispiele auf die Modellierung kurz-
fristiger Wirkungen der Marketinginvestitionen. Die Modellierung lang-
fristiger Effekte — bspw. die Wirkung von KommunikationsmaBnahmen auf
den Markenwert und die Kundenbindung — standen bislang nicht im Vor-
dergrund. Die Modellierung langfristiger Marketingwirkungen wird einer-
seits als besonders herausfordernd, aber andererseits als besonders wiin-
schenswert und lohnend angesehen. Denn die Vernachlassigung lang-
fristiger Wirkungen von Marketinginvestitionen fiihrt dazu, dass der Wert-
beitrag des Marketing unterschatzt wird. Dies schwéacht die Position der
Marketingabteilung im Unternehmen. Hierzu ist aber kritisch anzumerken,
dass der Cashflow als zentrale Unternehmenskennzahl—so wie vom MASB
MASB vorgeschlagen — einer langfristigen Sichtweise nicht férderlich ist.
Konzepte wie der Kundenlebenswert (CLV) oder auch Customer Equity und
der Einfluss von Marketinginvestitionen auf diese Kennzahlen wiirden eine
langfristige Betrachtung fazilitieren (Schulze, Skiera und Wiesel 2012).

Zuletzt wurde kritisch angemerkt, dass die Modellierung der Marketing-
Wirkungskette bislang nur fir einzelne Marketinginvestitionen erfolgt ist.
Eine umfassende Beurteilung aller Marketinginvestitionen Uber Media-
Einsatz hinaus (z.B. Promotions, Sponsoring) und deren relative Effektivi-
tat steht daher noch aus.
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6 Zentrale Einsichten fir die
Unternehmen

Die Analyse der vier Fallstudien aus den Bereichen Konsumgiiter, Ver-
sicherungen, Energie und Sport zeigt trotz der Unterschiedlichkeit der
Branchen viele Gemeinsamkeiten. Alle Modellierungen der Marketing-
Wirkungskette bestéatigen die grundsatzlich postulierten Zusammenhénge
und konnten somit den Wertbeitrag des Marketing zu relevanten Marke-
ting- und Unternehmenskennzahlen datenbasiert untermauern. Unter-
schiede ergaben sich aber in der Modellierung der Wirkungszusammen-
héange und den spezifischen Kennzahlen, die in den Unternehmen als rele-
vant erachtet wurden.

Zudem berichteten die Unternehmen, dass messbare Effizienzsteigerun-
gen, bspw. durch eine bessere Budgetallokation, erzielt werden konnten.
In einem Fall lieB sich die Werbeeffizienz um ca. 8 % steigern, was bei ei-
nem Budget in Millionenh&he erhebliche finanzielle Auswirkungen hat. Be-
sonders deutlich wurde durch die vier Fallstudien auch, dass Investitionen
in die Marke(n) im Vergleich zu Promotions effektiv sind und einen stabili-
sierenden Effekt auf den finanziellen Erfolg haben. So wurden erste tiefer-
gehende Einsichten bezlglich kurzfristiger Effekte gegenuber langfristi-
gen Wirkungen auf die Marke als Asset eines Unternehmens erzielt.

Eine weitere zentrale Einsicht betrifft die Bedeutung von Spillover-Effek-
ten zwischen Marken. Das Bauchgefiihl der Marketingmanager hat diese
Effekte unterschatzt; in den Modellen haben Spillover-Effekte einen we-
sentlich gréBeren Einfluss in der Marketing-Wirkungskette als urspriing-
lich angenommen.

Bei allen Gemeinsamkeiten wurde im Vergleich der vier Fallstudien deut-
lich, dass jede Wirkungskette branchen- und kontextabhangig ist.

7 Erkenntnisse fiir die Organisation

Die Modellierung und Analyse der Marketing-Wirkungskette lieferten nicht
nur Ergebnisse fir das Management zur Verbesserung des Wertbeitrags
des Marketing, sondern hatten auch direkte Auswirkungen auf die Organi-
sation und die Mitarbeitenden. Bauchgefihl wurde durch datenbasierte
Einsichten ersetzt, was Entscheidungen heute objektiver und nachvoll-
ziehbarer macht. Dadurch stieg die Legitimation von Marketingentschei-
dungen innerhalb des Unternehmens. Mitarbeitende entwickelten ein tie-
feres Verstéandnis fiir die Zusammenhénge zwischen Marketinginvestitio-
nen, Wirkung auf die (potenziellen) Kundinnen und Kunden und dem Un-
ternehmenserfolg, was die Qualitat der Planung von Marketinginvestitio-
nen verbesserte. Zudem wurde die interne Kommunikation erleichtert, da
die Wirkungskette eine gemeinsame Sprache zwischen Marketing, Con-
trolling und Geschéftsfiihrung schaffte: Budgets und deren Wirkungen
kénnen in einer gemeinsamen Sprache diskutiert werden. Dariiber hinaus
wurde die Basis fiir ein experimentelles Lernen geschaffen, welches in ei-
ner dynamischen, komplexen und sich schnell verandernden Umwelt fur
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Unternehmen entscheidend ist und immer wichtiger wird. Teams haben
gelernt, mit neuen Methoden und Tools zu arbeiten. Dies istim Hinblick auf
den zukiinftigen Einsatz von KI-Agenten wichtig, da diese Entwicklung von
den Mitarbeitenden im besonderen Mafle die Fahigkeit fordert, Modellie-
rungen und Analysen der Marketing-Wirkungskette kritisch zu (ber-
wachen und zu evaluieren.

8 Fazit

Die Unternehmen der vier Fallstudien ziehen ein positives Fazit: Die finan-
ziellen Investitionen in die Modellierung der Marketing-Wirkungskette ha-
ben sich als lohnend erwiesen. Durch die Modellierung der Marketing-
Wirkungskette konnten nachhaltige Effizienzgewinne erzielt werden. Zu-
dem hat die Modellierung der Marketing-Wirkungskette die Organisatio-
nen an sich beeinflusst — bspw. wurde ein konstruktiver Dialog in abtei-
lungsiibergreifenden Diskussionen geférdert. Gleichzeitig zeigt sich in al-
len vier Fallstudien, dass die Modellierung der Marketing-Wirkungskette
kein einmaliges Projekt, sondern ein evolutiondrer Prozess ist. Um valide
und strategisch relevante Erkenntnisse zu gewinnen, miissen die Daten-
basis kontinuierlich erweitert, zuséatzliche Einflussfaktoren (z.B. Aktivita-
ten der Wettbewerber) integriert und insbesondere langfristige Wirkungen
von Marketinginvestitionen starker bertcksichtigt werden.

Insgesamt ist festzuhalten, dass die Marketing-Wirkungskette weit mehr
als ein theoretisches, konzeptionelles Modell ist. Sie schlagt eine Briicke
zwischen Theorie und Praxis sowie zwischen Marketinginvestitionen und
Unternehmenserfolg. Die Modellierung der Marketing-Wirkungskette
schafft Transparenz. Marketing kann so seinen Wertbeitrag zum Unter-
nehmenserfolg belegen und demonstrieren. Marketing ist ,,nicht nur ein
Kostenblock®, den man bei notwendigen Einsparungen schnell und ohne
Risiko fir den Unternehmenserfolg reduzieren kann, sondern Marketing
istauch in herausfordernden Zeiten eine Investition und damit ein Wachs-
tumsmotor fir den Unternehmenserfolg.
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