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Schwerpunkt Chancen und Risiken

Digitalisierung und
Automatisierung

Herausforderungen und
Gestaltungsansatze flr eine
kundenzentrierte
B-to-B-Marktbearbeitung

Veranderungen in der B-to-B-Customer-Journey stellen Unternehmen vor
weitreichende Herausforderungen. Anhand einer branchentbergreifenden Studie
mit 252 B-to-B-Unternehmen wird der Status quo in Vertrieb und Marketing
erfasst. Der Beitrag zeigt aktuelle Herausforderungen auf und identifiziert
Gestaltungsansatze fur die kundenzentrierte B-to-B-Marktbearbeitung.

Prof. Dr. Christian Schmitz, Jan Altenscheidt, Sophie-Charlotte Ernst, Dr. Matthias Huckemann
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ie Customer-Journey von B-to-B-Kunden hat sich

in den letzten Jahren dramatisch verdndert: Der

Beschaffungsprozess beginnt bei 77% der B-to-
B-Einkdufer mit einer Google-Suche oder auf anderen
Drittkandlen (Accenture, 2014). Je nach Branche sind heu-
te 50 bis 75% des Kaufprozesses bereits abgeschlossen,
bevor der Kunde einen Vertriebsmitarbeiter involviert
(IDC 2012). Rund 74% der B-to-B-Kunden bevorzugen es,
online zu kaufen, statt bei einem Vertriebsmitarbeiter (For-
rester, 2015). Im Zuge dieser Verdnderungen erwarten B-
to-B-Kunden synchrone und abgestimmte Informationen
entlang der gesamten Customer-Journey (Lemon & Ver-
hoef, 2016; Hughes, Le Bon & Malshe, 2012). Fiir den An-
bieter heisst das: Eine konsistente Beratung, Orientierung
und Betreuung des Kunden {iber alle Touchpoints im Un-
ternehmen hinweg. Die interne Koordination und das
Schnittstellenmanagement aller involvierten Bereiche ent-
lang der gesamten B-to-B-Customer-Journey, wie z.B.
Marketing, Vertrieb, Inside-Sales, Sales-Backoffice und
Service sind damit Herausforderung und zugleich Schliis-
sel zu einer erfolgreichen kundenzentrierten Marktbear-
beitung (Villinger, Herhausen & Schogel, 2013; Biemans,
Brenci¢ & Malshe, 2010).

Ziel des vorliegenden Beitrags ist zum einen die Erfas-
sung des Status quo sowie aktueller Herausforderungen.
Zum anderen werden wirksame Gestaltungsansatze fiir die
kundenzentrierte Marktbearbeitung entlang der B-to-B-
Customer-Journey identifiziert und diskutiert. Die Er-
kenntnisse basieren auf einer empirischen Studie mit 252
teilnehmenden B-to-B-Unternehmen sowie unterstiitzen-
den Experteninterviews.

Im Folgenden werden kurz die methodische Vorge-
hensweise und Stichprobe der Studie beschrieben, bevor
die Ergebnisse vorgestellt werden.

Eckpunkte der empirischen Studie

Mithilfe eines cross-sektionalen Designs sollte ein mog-
lichst breites Spektrum an Herausforderungen und L6-
sungsansétzen identifiziert werden. Zunédchst wurden 15
teilstrukturierte Interviews mit Schliisselinformanten aus
den Bereichen Vertrieb, Marketing und Service durchge-
fiihrt. Aus deren Erkenntnissen wurden die erforderlichen
Befragungselemente der anschliessenden Studie abgelei-
tet. Als Key-Informants wurden Fithrungskréfte aus dem
Vertrieb, dem Marketing und dem Top-Management 252
deutscher, osterreichischer und schweizerischer B-to-B-
Unternehmen herangezogen.
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Herausforderungen der kundenzentrierten
B-to-B-Marktbearbeitung

In der empirischen Studie wurden Herausforderungen er-
fasst, die die Verdanderung der B-to-B-Customer-Journey
fiir Unternehmen mit sich bringt. Die Herausforderungen
wurden von den Teilnehmern in Bezug auf ihre Relevanz
bewertet (Skala von ,,1“ = wenig relevant bis ,,7“ = hoch
relevant). Die Kernergebnisse sind in Abbildung 1 darge-
stellt, vertiefend wird auf die wichtigsten drei Herausfor-
derungen eingegangen.

Die grosste Herausforderung fiir B-to-B-Unternehmen
besteht darin, den Zugriff auf Kundendaten abteilungs-
iibergreifend zu ermoglichen. Die Daten miissen nicht nur
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Abb. 1: Wichtigste Herausforderungen durch Veranderungen der B-to-B-Customer-Journey

neutral hohe Relevanz

Das CRM-System muss den Zugriff auf alle relevanten aktuellen I <
Kundendaten abteilungsiibergreifend liefern (z.B. Bearbeitungsstadium). .
Die inhaltlichen und fachlichen Anforderungen an die Mitarbeiter, T
die in die Marktbearbeitung involviert sind, steigen deutlich an. 4
Wahrend der Selling-Journey wird eine klare Aufgabenzuteilung benétigt I

- Wer macht was und kommuniziert wie? .
Es wird eine Harmonisierung verschiedener Funktionsbereiche I
und deren Ziele erforderlich. 4

Die Incentivierung muss an die Verénderungen angepasst werden. [NNNENGNIEGIGgGE@ ; <

Das Fiihrungssystem muss modifiziert werden. | 5.5

Abteilungsgrenzen |6sen sich mehr und mehr auf. [N :.°

M Mittelwert

4,0 4,5 50 55 6,0 6,5 7,0

Quelle: Eigene Darstellung.

korrekt und aktuell sein, sondern jede im Prozess involvier-
te Person sollte zu jedem Zeitpunkt auf die gleiche Informa-
tionsbasis zugreifen konnen, um den Kunden iiber seine
vielfdltigen Touchpoints im Unternehmen angemessen zu
bedienen. Mehrere Interviewpartner fiihrten aus, es miisse
Ziel sein, dass es genau eine ,,Single Source of Truth“ gibt.
Jedoch ist der abteilungsiibergreifende Zugriff in der Praxis
heute ldngst nicht immer gegeben. Einer der befragten Ex-
perten bringt es auf den Punkt: ,,Der abteilungsiibergreifen-
de Zugriff auf Daten und das gemeinsame Arbeiten zu for-
dern, ist der Schliissel zur einer erfolgreichen Customer-
Journey“ (Thomas Nieraad, CEO, Rastal GmbH & Co KG).
Allerdings reicht die blosse Existenz eines CRM-Systems
nicht aus — es muss auch gepflegt werden.

Die zweite wichtige Herausforderung liegt im Umgang
mit den steigenden inhaltlichen sowie fachlichen Anforde-
rungen an die Mitarbeiter. Beispielsweise muss sich fiir die
kundenzentrierte Marktbearbeitung jeder involvierte Mitar-
beiter mit dem CRM-System auskennen und nicht nur auf die
relevanten Kundeninformationen zugreifen, sondern diese
auch bearbeiten und eintragen kénnen. Um an den entspre-
chenden Schnittstellen einzugreifen, sollte jeder Mitarbeiter
den gesamten Kundenbearbeitungsprozess verinnerlicht ha-
ben und damit weitreichende abteilungsiibergreifende Kennt-
nisse besitzen. Neben fachlichen und inhaltlichen Kompeten-
zen wird von den Mitarbeitern zukiinftig vor allem die Fahig-
keit zur internen Abstimmung mit anderen Funktionsberei-

chen gefordert (Smith, Gopalakrishna & Chatterjee, 2006).
Ein Vertriebsexperte bestétigt diese Ansicht: ,,Um eine mog-
lichst grosse Zielkongruenz zwischen Vertrieb, Marketing
und Innendienst zu erreichen, miissen die traditionell defi-
nierten Schnittstellen iberwunden werden® (Matthias Hof-
mann, Vertriebsleiter, Xella Deutschland GmbH).

Zusammenfassung

1. Veranderte Kundenanforderungen an ein
konsistentes, schnittstellenlbergreifendes
Management aller Touchpoints des Anbieters
flhren zu Veranderungsdruck und neuen
Herausforderungen bei der Entwicklung einer
kundenzentrierten Marktbearbeitung.

2. Fihrungskrafte aus Vertrieb und Marketing
erwarten, dass zukiinftig das Marketing bei
63% der B-to-B-Unternehmen organisatorisch
in den Vertrieb integriert sein wird.

3. Die Hauptverantwortung in den Aufgabenbe-
reichen Marktforschung/Customer-Analytics,
Kampagnen-Management, Lead-Generierung
und dem Management von digitalen Kandlen
liegt bei stark kundenzentrierten B-to-B-Unter-
nehmen im Marketing.
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Damit einher geht die drittgrosste Herausforderung:
Die Zuordnung und Neudefinition einer klaren Aufgaben-
verteilung. Jeder Mitarbeiter muss im Marktbearbeitungs-
prozess genau wissen wann, wer, fiir welche Aufgabe ver-
antwortlich ist und an wen man, auf welche Weise einen
Kunden, an welchem Punkt, zu welcher Abteilung oder
Person iibergeben muss. Die komplette Customer-Journey
des Kunden muss durch das gesamte Unternehmen hin-
durch definiert und kommuniziert sein. Zu oft sind diese
Prozesse in Unternehmen nicht ausreichend definiert, so-
dass nach Bauchgefiihl und basierend auf den eigenen Kon-
takten im Unternehmen entschieden wird. Dies verhindert
eine optimale Betreuung des Kunden. Hierfiir muss eine
hohe Transparenz, Einheitlichkeit und Nachvollziehbarkeit
des Prozesses abteilungsiibergreifend gefordert werden.
Alexander Dietl von der Technolit GmbH macht diesen As-
pekt in seinem Statement deutlich: ,,Abteilungsiibergrei-
fend muss die Aufgabenverteilung nicht nur klar geregelt
sein, sondern auch deren Nachhaltigkeit und Umsetzung
muss gefordert werden.“

Im Folgenden werden einzelne Herausforderungen auf-
gegriffen und auf Basis der Studienergebnisse Gestaltungs-
ansatze fiir die kundenzentrierte B-to-B-Marktbearbeitung
diskutiert.

Gestaltungsansdtze einer kundenzentrierten
B-to-B-Marktbearbeitung

Um dem verdnderten Verhalten und Erwartungen der B-to-
B-Kunden Rechnung zu tragen, versuchen Unternehmen, die
Kundenzentrierung ihrer Marktbearbeitung zu verbessern.
Nachfolgend werden auf Basis der Studienergebnisse Gestal-
tungsansétze fiir die Bereiche Aufbauorganisation, Rollen-
und Aufgabenverteilung sowie interne Prozesse und Kultur
vorgestellt, die Hinweise fiir eine erfolgreiche kundenzent-
rierte Marktbearbeitung liefern.

Aufbauorganisation

In vielen B-to-B-Unternehmen gehorte der Kunde bisher
vorrangig dem Vertrieb, der das gefiihlte Eigentum am Kun-
den nur ungerne teilen mochte (Biemans et al. 2010; Hulbert
& Pitt, 1996). Diese Ansicht wurde auch durch zahlreiche
Teilnehmer unsere Studie geteilt. Im Zuge der verdnderten
Customer-Journey kombiniert der Kunde jedoch die ver-
schiedenen Touchpoints zum Anbieterunternehmen. Daraus
resultiert die Notwendigkeit, diese intern aufeinander abzu-
stimmen und den Kontakt zum Kunden abteilungsiibergrei-
fend zu koordinieren.
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Studiendesign

Datenerhebung: Die Befragung wurde im

Mai 2019 Uber einen Online-Fragebogen
|landerlbergreifend in 252 B-to-B-Unternehmen
durchgeflhrt.

Datenstruktur: Die teilnehmenden Unter-
nehmen besitzen folgende Merkmale:

¢ Unternehmenssitz nach Land:
86% Deutschland
2% Osterreich
3% Schweiz
9% andere

* Branchenzugehdrigkeit:

55% Industrieglterunternehmen
14% Dienstleistungsunternehmen
13% Konsumguterhersteller

8% Grosshandler

1% Einzelhandler

1% Offentliche Einrichtungen
8% andere

* Unternehmensgrosse (Mitarbeiteranzahl):
Die durchschnittliche Mitarbeiterzahl
betragt 9811, davon:

21% =10000 MA

12% mit 5000-9999 MA

27% mit 1000-4999 MA

22% mit 250-999 MA
11% mit 100-249 MA
7% =100 MA

* Position der Befragten:

47% FUhrungskrafte im Vertrieb
32% Manager, Geschaftsfihrer und Vorstands-
mitglieder
6% Fuhrungskrafte im Marketing
3% Verkaufer/-innen
1% FUhrungskrafte im Innendienst
1% andere

Unternehmen sollten also eine stdarkere Integration der
Funktionsbereiche, insbesondere von Vertrieb und Marke-
ting, in der Aufbauorganisation fordern und der Vertrieb
muss die Kundenhoheit teilen. Getrennte Abteilungsstruktu-
ren erschweren dabei eine abgestimmte Marktbearbeitung.
Um die Situation besser zu verstehen, sollte die Studie erfas-
sen, wo das Marketing heute in den B-to-B-Unternehmen
organisatorisch verankert ist. Weiterhin stand die Frage im
Mittelpunkt, wo das Marketing zukiinftig organisatorisch
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verankert sein soll, damit die Zusammenarbeit im Rahmen
der Kundenzentrierung verbessert wird. Um dies zu beant-
worten, wurden die Teilnehmer gebeten, die organisatori-
sche Aufhidngung des Marketings heute und in der Zukunft
zu bewerten. Das Ergebnis zeigt Abbildung 2.

Heute ist das Marketing in 78% der B-to-B-Unterneh-
men als unabhdngige organisatorische Einheit etabliert und
in lediglich 16% der Unternehmen in den Vertrieb integriert.
Der Blick in die Zukunft zeichnet aus Sicht der Fiihrungs-
krifte starke Anderungen ab: In 63% der B-to-B-Unterneh-
men soll die Marketingabteilung in den Vertrieb integriert
werden. Nur bei 32% der Unternehmen, also im Vergleich zu
heute bei weniger als der Hélfte, bleibt das Marketing als
unabhdngige Organisation bestehen. Diese deutliche Ver-
schiebung in Richtung Vertrieb kénnte als Entmachtung des
Marketings interpretiert werden. Allerdings zeigt sich in
vielen Unternehmen seit Jahren, dass das Marketing deutlich
interaktionsorientierter wird. Haufig scheitern wertvolle
Marketinginitiativen am Widerstand des Vertriebs. Eine In-
tegration in den Vertrieb konnte daher als eine sinnvolle
Strategie interpretiert werden, um den Ideen und Konzepten
des Marketings neue Starke zu geben. Ein gutes Beispiel aus
der Praxis liefert dazu die Firma BEGO aus Bremen, die
alle in die Marktbearbeitung involvierten Abteilungen in
einem zentralen Kundencenter konzentriert hat. Entlang der
Customer-Journey werden so alle Kontakte der Kunden und
Interessenten koordiniert und synchronisiert.

Um auszuschliessen, dass die Ergebnisse dadurch beein-
flusst werden, dass ein Grossteil der Teilnehmer aus dem
Vertrieb stammt (siehe ,,Studiendesign®) und deshalb mogli-

cherweise ihren ,Wunschtraum* widerspiegeln, wurde eine
separate Detailanalyse nach Teilnehmergruppen durchge-
fiihrt. Die Ergebnisse zeigen, dass alle drei Gruppen ,,Fiih-
rungskrifte im Vertrieb®, ,Manager, Geschaftsfiihrungs-
und Vorstandsmitglieder” und ,,Fiihrungskrafte im Marke-
ting“ konsistent von einer zunehmenden Integration des
Marketings in den Vertrieb ausgehen. Die Einschatzung von
Vertriebsfiihrungskraften und Befragten bei Geschéftsfiih-
rungs- und Vorstandsmitgliedern ist dabei nahezu deckungs-
gleich (respektive 66% und 63%). Die Marketingfiihrungs-
kréfte sehen einen weniger starken Trend. Allerdings gehen
auch sie hier von einer Integration in den Vertrieb zu 31%
aus. Daher scheinen die Ergebnisse in Abbildung 2 ein funk-
tionstibergreifender Trend zu sein. Die zunehmende Verzah-
nung dieser Bereiche wird also immer wichtiger. Zukiinftige

Kernthesen

1. Traditionelle Verkaufsprozesse werden durch
den Wandel der B-to-B-Customer-Journey
unter Veranderungsdruck gesetzt.

2. Unternehmen stehen vor grossen strukturellen,
prozessualen und kulturellen Herausforderungen
bei der Umgestaltung ihrer Marktbearbeitung.

3. Ziel sollte eine kundenzentrierte B-to-B-Markt-
bearbeitung sein, die mit einer Harmonisierung
der Schnittstellen einhergeht.

Abb. 2: Organisatorische Aufhdangung des Marketings im Unternehmen

Organisatorische Aufhdangung Heute
des Marketings

... integriert im Service

... integriert im Innendienst

... integriert im Vertrieb

... als unabhéangige
Organisation/Abteilung

Zukunft

0% 50%

100% 0% 50% 100%

Quelle: Eigene Darstellung.
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Abb. 3: Verteilung der Hauptverantwortung fiir Aufgabenbereiche in den Phasen des
Sales-Funnels und Probleme in der Zusammenarbeit von Vertrieb und Marketing

Aufgabenbereiche
(pro Phase)

Hauptverantwortung

Grosste Probleme in der Zusammenarbeit

Marketing Vertrieb

parktforschuna/ ? % I
Customer-Analytics 66% 34% 3%
Kampagnen-Management 74% 6% I
Lead-Generierung 24% s6% (I s
Management von 9 9 |
digitalen Kandlen el 19% 7%
Management von persénlichen o o T B
Kundeninteraktionen 3% B 8%
Cross /Up-seling 9 9 I
an bestehende Kunden 3% b "
Kundenbindun

o 5% os% [N 5%

Vermeidung von Abwanderung

Quelle: Eigene Darstellung.

Forschung konnte diese Ergebnisse aufgreifen und weitere
Detailergebnisse zu ausgewéhlten Branchen herausarbeiten.

Rollen und Aufgabenverteilung

Neben der strukturellen Aufbauorganisation ist es wichtig
zu wissen, wie die Aufteilung der Rollen und Aufgaben in-
nerhalb der Abteilungen aussehen soll. Wer macht was? Wer
tragt fiir was die Verantwortung? Wo bestehen die grossten
Probleme? Diese und weitere Fragen miissen beantwortet
werden, damit die Mitarbeiter sich ihrer Rollenprofile be-
wusst werden und die Aufgabenverteilung effizient und
strukturiert erfolgt.

Um Erkenntnisse iiber die Rollen- und Aufgabenvertei-
lung zu gewinnen, sollten die Befragten einerseits bewerten,
in welcher Phase des Sales-Funnels, welche Abteilung die
Hauptverantwortung fiir welchen Aufgabenbereich trégt.
Anderseits sollten sie bewerten, wo aktuell die grossten Pro-
bleme in der Zusammenarbeit von Marketing und Vertrieb
liegen. Die Ergebnisse ergeben ein interessantes Bild (Ab-
bildung 3):

Die Ergebnisse zeigen, dass viele Aufgabenbereiche in
der Marktbearbeitung klar einer Abteilung zugeordnet sind.
So zeigt sich, dass das Marketing in den Bereichen Markt-
forschung/Customer-Analytics, Kampagnen-Management
und dem Management von digitalen Kanélen eindeutig die

Marketing Review St. Gallen 52020

Hauptverantwortung tragt. In den Bereichen Management
von persdnlichen Kundeninteraktionen, Cross-/Up-Selling
an den bestehenden Kunden und Kundenbindung/Vermei-
dung von Abwanderung steht der Vertrieb klar vorne. Rela-
tiv ausgeglichen ist der Bereich Lead-Generierung. Hier ist
die Aufteilung knapp 50% zu 50%. Interessanterweise ist
dies der Bereich mit den zweitgrossten Problemen in der
Zusammenarbeit von Vertrieb und Marketing — ein weiteres
Indiz dafiir, dass das Schnittstellenmanagement von beson-
derer Bedeutung ist. In der Studie wurde dariiber hinaus
nach moéglichen Problemfeldern gefragt und es zeigte sich,
nach Meinungen der Experten, dass in 65% der B-to-B-
Unternehmen Leads, die aus dem Marketing dem Vertrieb
zur Verfiigung gestellt werden, nur unzureichend verfolgt
werden. Dariiber hinaus begleitet in fast 68% der Unterneh-
men das Marketing den Kunden zu Beginn der Customer-
Journey nicht konsequent genug. Diese Zahlen zeigen un-
missverstdndlich, dass die Losung der Probleme in der Zu-
sammenarbeit von besonderer Relevanz ist. Dies gilt vor
allem vor dem Hintergrund, dass die Lead-Generierung zu-
kiinftig, nach Aussage der Befragten, zu 75% im Marketing
liegen wird und sich damit eine Verschiebung der Hauptver-
antwortung abzeichnet.

Ferner wird deutlich, dass zukiinftig eine Anderung von
Aufgaben- und Rollenprofilen erforderlich sein wird. Um
diese Anderung genauer zu verstehen, wurden die Experten
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Abb. 4: Verantwortlichkeiten von Vertrieb und Marketing in den Phasen des Sales-
Funnels bei Unternehmen mit geringer und hoher Kundenzentrierung

Aufgabenbereiche

Marktforschung/Customer-Analytics
Kampagnen-Management

Lead-Generierung

Management von digitalen Kanalen

Management von persénlichen Kundeninteraktionen
Cross-/Up-Selling an bestehende Kunden

Kundenbindung/Vermeidung von Abwanderung

geringe hohe
Kundenzentrierung Kundenzentrierung
Marketing Vertrieb Marketing Vertrieb
69% 31% 65% 35%
70% 30% 63% 37%
4% 59% 53% 47%
78% 22% 85% 15%
0% 100% 7% 93%
0% 100% 6% 94%
5% 95% 13% 87%

Quelle: Eigene Darstellung.

gebeten, den Grad der heutigen Professionalitét in der kun-
denzentrierten Marktbearbeitung des eigenen Unterneh-
mens anhand verschiedener Kriterien einzuschétzen. An-
schliessend wurden die Top 25% der Unternehmen, die
heute schon einen hohen Professionalisierungsgrad aufwei-
sen, mit den 25% der Unternehmen verglichen, die ihre
Kundenzentrierung als weniger fortgeschritten einschatzen
(Abbildung 4).

Die Ergebnisse offenbaren insbesondere Unterschiede
im Bereich der Lead-Generierung. In stark kundenzentrier-
ten Unternehmen liegt die Verantwortung beim Marketing,
bei weniger kundenzentrierten Unternehmen hingegen beim
Vertrieb. Dartiber hinaus tibernimmt das Marketing in stark
kundenzentrierten Unternehmen héaufiger Aufgaben aus
dem Bereich des Managements von persénlichen Kunden-
interaktionen, wie auch weitere direkte Verkaufstatigkeiten,
wie das Cross-/Up-Selling an bestehende Kunden und die
Kundenbindung. Diese Bereiche standen urspriinglich stell-
vertretend fiir die alleinige Kundenhoheit des Vertriebs,
welche er zunehmend teilen muss. In diesem Zusammen-
hang zeigen die Studienergebnisse dartiber hinaus, dass der
Vertrieb in 65% der Unternehmen seine Monopolstellung
beim Kunden verlieren wird. Das weiter oben erwdhnte Bei-
spiel des Unternehmens BEGO liefert auch hier vertiefende
Erkenntnisse: Die Aussendienst-Mannschaft musste lernen,
wesentlich starker als Teamplayer aufzutreten und den al-
leinigen Anspruch auf Kunden deutlich einzuschranken.
Basis dafiir war es, gemeinsam mit den Kollegen aus ande-
ren Abteilungen, die Customer-Journey zu entwickeln. Da-
raus ergab sich final die Erkenntnis, dass fiir den Kunden
nicht mehr hauptsachlich der persénliche Kontakt mit dem

Verkéufer erfolgsentscheidend ist, sondern die unterschied-
lichen Kontaktpunkte im gesamten Unternehmen.

Interne Prozesse und Kultur

Knapp 72% der Befragten stimmen der Aussage zu, dass die
Weiterentwicklung der Marktbearbeitung nicht durch den
technologischen Fortschritt, sondern durch das Verhalten der
Mitarbeiter gebremst wird. Diese Zustimmung zeigt deutlich,
dass sich die internen Prozesse im Unternehmen, wie auch
das Mindset der Mitarbeiter, wandeln miissen. Ein wichtiger
Erfolgsfaktor, um es in den Worten eines Experten zu sagen,
ist dabei ein ,,einheitliches Auftreten — eine Hand-in-Hand-
Mentalitdt zwischen den Fachabteilungen“ (Alexander Dietl,
Leiter Key-Account-Management, Technolit GmbH).

Um Erfolgsfaktoren im Bereich der internen Prozesse
und Kultur zu identifizieren, sollten die Studienteilnehmer
bewerten (Skala von ,,1“ = gar nicht zutreffend bis ,,7“ = voll
und ganz zutreffend), welche Relevanz verschiedene Teil-
aspekte fiir die kundenzentrierte Marktbearbeitung in ihrem
Unternehmen besitzen. Um eine Benchmark zu setzen, wur-
den die Unternehmen aufgeteilt und die 10% der Unterneh-
men (n = 17) mit dem hochsten Professionalisierungsgrad
der kundenzentrierten Marktbearbeitung wurden mit den
weniger kundenzentrierten Unternehmen (n = 208) vergli-
chen (Abbildung 5). Anhand des Vergleichs mit den besten
10% lassen sich fiir die weniger kundenzentrierten Unter-
nehmen Bereiche ableiten, die noch nicht hinreichend als
relevant erkannt wurden.

So zeigt sich, dass gerade Faktoren, die sich auf die
internen Prozesse und die Kommunikation zwischen den
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Mitarbeitern beziehen, die gréssten Unterschiede in der
Einschétzung der Relevanz aufweisen. In hoch kundenzen-
trierten Unternehmen sind vor allem die Aspekte der Kom-
munikation zwischen den Abteilungen und des regelmaéssi-
gen Informationsaustauschs zwischen Vertrieb als ,,Sprach-
rohr des Kunden“ und anderen internen Abteilungen sowie
die Unterstiitzung und klare Kommunikation durch das
Top-Management besonders ausgepragt. Bei BEGO ist da-
zu eine Agilitdtsinitiative gestartet worden, die Mitarbeiter
auffordert, sich kurzfristig und regelmaéssig auszutauschen.
Dartiber hinaus scheint vor allem die abteilungsiibergrei-

Schwerpunkt Chancen und Risiken

fende Harmonisierung von Prozessen und Zielen erfolgs-
versprechend zu sein.

Ein Mittel zur Férderung der Abstimmung zwischen
Vertrieb und Marketing ist ausserdem die Kongruenz von
Zielvorgaben und Fiihrungsverhalten. Diese Abstimmung
muss zum grossen Teil auf Fithrungsebene geleistet werden.
Die Fithrungskrafte der Abteilungen sollten sich untereinan-
der abstimmen und gemeinsame Ziele definieren. In jedem
Bereich konnen diese Ziele anschliessend auf Individualzie-
le heruntergebrochen werden — die strategische Ausrichtung
sollte sich jedoch nicht &ndern. So bewirkt man, dass die

Abb. 5: Bewertung der Relevanz von Teilaspekten in der

kundenzentrierten Marktbearbeitung

Zielgerichtete, an der Customer-Selling-Journey orientierte
Personalentwicklung (z.B. Mitarbeiterschulungen).

Eine Neuausrichtung des Entlohnungssystems,
hin zu einer stark teambasierten Entlohnung.

Delegation von Verantwortung auf Teams und Mitarbeiter.

Eine Neuausrichtung der Organisationsstruktur,
hin zu agilen, projektbezogenen Teamstrukturen.

Abteilungsiibergreifende Harmonisierung von Prozessen.

Eine stringente Ausrichtung jeglichen Handelns an langfristigen Zielen.

Harmonisierung von Zielen,
um eine gemeinsame Ausrichtung zu ermdglichen.

Unterstiitzung und klare Kommunikation durch das Top-Management.

Ein Arbeitsklima, das den externen Wissens- und
Informationsaustausch mit Kunden férdert.

Aktive Forderung eines Arbeitsklimas, das den abteilungs-
Ubergreifenden Austausch und Lernprozesse fordert.

Moderne digitale Technologien, die einen hohen Wertbeitrag
flir Kunden generieren (z.B. Online-Services).

Regelmassiger Informationsaustausch zwischen Vertrieb als
LSprachrohr des Kunden” und anderen internen Abteilungen.

Sinnvolle Verknlipfung und interne Bereitstellung von Informationen
aus unterschiedlichen Systemen.

Einsatz digitaler Technologien, die die unternehmensinterne
Kommunikation und Koordination verbessern.

Konsequenter interner Informationsaustausch
(z.B. regelmdssiger Jour fixe).

—e— geringe Kundenzentrierung —e— hohe Kundenzentrierung

4,5 50 55 6,0 6,5 7,0

Quelle: Eigene Darstellung.
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Mitarbeiter der verschiedenen Abteilungen sich nicht gegen-
seitig in der Zielerreichung behindern. Diese Strategie be-
schreibt ein Experte wie folgt: ,Wir miissen zukiinftig ge-
meinsame Ziele definieren und teamiibergreifend verfolgen,
damit wir alle an einem Strang ziehen!“ (Peter Riibel, Head
of Global Sales Support, PERI GmbH).

Weiterhin sollte die Entwicklung einer zielgerichteten,
an der Customer-Journey orientierten Personalentwicklung
(z.B. durch Mitarbeiterschulungen) fokussiert werden, um
langfristig die richtigen Mitarbeiter an das Unternehmen zu
binden. Es zeigt sich zudem, dass insbesondere der Bereich
der technologischen Entwicklung von unterstiitzenden Tools
nicht nur fiir die interne Kommunikation, sondern auch die
Kommunikation mit dem Kunden, in stark kundenzentrier-
ten Unternehmen enorme Bedeutung haben.

Die Schaffung der mitarbeiterseitigen und (infra-)struktu-
rellen Voraussetzungen bildet folglich das Grundgeriist der
kundenzentrierten Marktbearbeitung und muss von der Orga-
nisation proaktiv gestaltet werden. Kundenzentrierte Marktbe-
arbeitung kann nur iiber ein funktionierendes Schnittstellen-
management und klare Rollen- und Aufgabenverteilungen
funktionieren, in welchem sich alle relevanten Funktionsberei-
che abstimmen, um gemeinsam den Kunden zu bearbeiten.

Handlungsempfehlungen

1. Ein Wandel in der Aufbauorganisation flhrt
dazu, dass das Marketing organisatorisch
zunehmend in den Vertrieb integriert wird.

2. Die Kundenhoheit teilen sich zukinftig
verschiedene Funktionsbereiche. Eine klare
Rollen- und Aufgabenverteilung zwischen
Vertrieb und Marketing ermdglicht dabei einen
kundenzentrierten Prozess.

3. Die abteilungstibergreifende Abstimmung von
Prozessen und Zielen, vor allem auf Fihrungs-
ebene, wird dazu fiihren, dass ein besseres
Schnittstellenmanagement zwischen Vertrieb
und Marketing stattfindet.

4. Es muss ein Teamdenken zwischen Abteilungen
entstehen. Hierflir missen interne Prozesse
aufeinander abgestimmt, das Personal
entwickelt und die klare Kommunikation von
Zielen durch das Management geférdert
werden.

Durch den zunehmenden internen Abstimmungsbedarf
stellt die Gestaltung der kundenzentrierten B-to-B-Markt-
bearbeitung hohe Anforderungen an die interne Organisa-
tion. Es besteht das Risiko, dass diese Herausforderungen
nicht bewdltigt werden konnen und interne Prozessorgani-
sationen iiberfordert werden. Gelingt dem Unternehmen
jedoch die Umsetzung der vorgestellten Gestaltungsansétze,
kann es den Kunden durch ein abgestimmtes Gesamtkon-
zept langfristig iiberzeugen und einen strategischen Wettbe-
werbsvorteil aufbauen. W=
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