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Zusammenfassung Die Vermarktung und der Vertrieb von komplexen Produkt-
und Dienstleistungsbiindeln in Business-to-Business-Mirkten wird als Solution Sel-
ling bezeichnet. Dieser Verkaufsansatz vermarktet keine einzelnen Produkte oder
Dienstleistungen, sondern mafBgeschneiderte Losungen. Die Komplexitidt und In-
dividualitit der verkauften Losungen erzeugt einen erhohten Bedarf an relevanter
und genauer Information auf beiden Seiten: Potenzielle Kdufer recherchieren bereits
vorab nach potenziellen Losungen und die Anbieter miissen wiederum die Situation
des Kiufers verstanden haben. Fiir dieses tiefgreifende Verstindnis der Kundenan-
forderungen sowie die passgenaue Distribution notwendiger Informationen ist eine
enge Zusammenarbeit von Marketing, Vertrieb und Customer Success Management
notwendig. Traditionelle Unternehmensstrukturen weisen jedoch oft eine Trennung
zwischen Abteilungen auf, was zu Effizienzverlusten in der Kundenansprache und
-bindung fiihren kann. Besonders in mittelstindischen Unternehmen dominiert héu-
fig der Vertrieb, wihrend das Marketing unterreprisentiert ist und das Customer
Success Management in der Entwicklung hinterherhinkt. Dieser Beitrag stellt einen
integrierten Verkaufsansatz vor und zeigt strategische Malnahmen zur Férderung der
Integration auf. Diese umfassen u.a. die Dezentralisierung von Entscheidungspro-
zessen, die Bildung funktionsiibergreifender Teams oder die Einfiihrung integrativer
Rollen wie die eines Chief Revenue Officer (CRO).
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Schliisselworter Solution Selling - Integrierter Verkaufsansatz - Marketing -
Vertrieb - Customer Success Management

Rethinking the Sales Approach for Business-to-Business Solutions:
Integration of Marketing, Sales, and Customer Success Management

Abstract In business-to-business markets, the marketing and distribution of com-
plex bundles of products and services are referred to as solution selling. This sales
approach promotes customized solutions instead of single product and service trans-
actions. The complexity and individuality of the sold solutions generate an increased
need for relevant and accurate information on both sides: Potenzial buyers research
possible solutions in advance, and the providers, in turn, must understand the buyer’s
situation and context. For this profound understanding of customer requirements and
the precise distribution of necessary information, close collaboration between the
marketing, sales, and customer success management functions is essential. Tradi-
tional corporate structures, however, still exhibit a strict separation between de-
partments, leading to efficiency losses in customer engagement and retention. Par-
ticularly in medium-sized companies, the sales department frequently dominates,
while marketing is underrepresented, and the customer success management func-
tion is still under development. This paper presents an integrated sales approach and
outlines strategic measures to promote the integration of the marketing, sales, and
customer success management functions. These measures include the decentraliza-
tion of decision-making processes, the formation of cross-functional teams, and the
introduction of integrative roles, e.g., a Chief Revenue Officer.

Keywords Solution Selling - Integrated Sales Approach - Marketing - Sales -
Customer Success Management

1 Einleitung

Deutschland gilt als fiihrendes Industrieland. Im Jahr 2023 machten die produ-
zierenden Unternehmen knapp 25 % der Bruttowertschopfung aus (Statista 2024),
deutlich mehr als in Frankreich, im Vereinigten Konigreich oder in den USA (jeweils
ca. 17 %). Allein der stark mittelstindisch geprigte Maschinenbau allein erwirtschaf-
tete 2022 mit einem Umsatz von 244 Mio. rund zehn Prozent des Gesamtumsatzes
des verarbeitenden Gewerbes in Deutschland (Statista 2022). Viele dieser produzie-
renden Unternehmen sind auf die Herstellung und den Vertrieb von hochkomplexen
Anlagen und Produkten spezialisiert und ihre mafBgeschneiderten Losungen sind
individuell auf die Anforderungen und Bediirfnisse der Kunden zugeschnitten.
B2B (Business-to-Business) Solution Selling ist ein Verkaufsansatz, bei dem ein
Unternehmen seine Produkte oder Dienstleistungen nicht als einzelne Artikel, son-
dern als mafB3geschneiderte Losungen anbietet. Diese Losung ist spezifisch auf die
Bediirfnisse und Probleme eines anderen Unternehmens zugeschnitten (Koponen
et al. 2019). Der Fokus liegt darauf, den Wert der angebotenen Losung fiir das Kun-
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denunternehmen hervorzuheben, indem gezeigt wird, wie diese Losung zur Bewilti-
gung spezifischer Herausforderungen oder zur Erreichung von Geschiftszielen bei-
tragen kann. Solution Selling erfordert ein tiefes Verstdndnis der Kundenbediirfnisse,
eine enge Zusammenarbeit zwischen Verkédufer- und Kauferunternehmen sowie eine
starke Betonung der Nachverkaufsbetreuung, um den langfristigen Erfolg der imple-
mentierten Losungen zu gewdhrleisten (Enyinda et al. 2021; Koponen et al. 2019).
Bereits Tuli et al. (2007) zeigten, dass solche B2B-Losungen aus Kundensicht nicht
einfach ein integriertes und auf Kundenwiinsche angepasstes Biindel von Produkten
und Dienstleistungen sind, sondern ein gemeinsamer Prozess von der Aufnahme
der Anforderungen, iiber die Zusammenstellung und Verfiigbarmachung der Losung
beim Kunden bis hin zur dauerhaften Kundenunterstiitzung. Dabei spielt die Digi-
talisierung der Abldufe in Marketing, Vertrieb und Customer Success Management
eine zentrale Rolle und spiegelt sich in einer verbesserten Kundenkommunikation,
aber auch in individualisierteren Angeboten wider.

Mit Solution Selling konnen sich Anbieter durch kundenspezifische Losungen
vom Wettbewerb differenzieren. Statt einzelne, abgeschlossene Produktverkaufs-
und Service-Transaktionen steht eine langfristige Kundenbeziehungen im Zentrum
der Bemiihungen. Hierfiir ist es notwendig, dass ein potenzieller Kunde positive und
wertvolle Erlebnisse iiber alle Interaktionspunkte (sog. Touchpoints) hinweg erfahrt
und in Kombination mit einer maigeschneiderten Losung zu einem loyalen Kunden
wird (Witell et al. 2020). Ultimative Nutzerzentrierung, Reaktionsgeschwindigkeit
und reibungslose Prozesse sind hierbei zunehmend geschiftsentscheidend (Friedrich
et al. 2020). Insgesamt ermdglicht Solution Selling, sich positiv von der Konkurrenz
abzuheben, langfristige Kundenbeziehungen aufzubauen und den Kundenertrags-
wert (Customer Lifetime Value) kontinuierlich zu steigern. Die klassischen Kunden-
schnittstellen in B2B-Mirkten sind Marketing, Vertrieb und (After Sales) Service.
Letzterer muss sich aber immer mehr zu einem Customer Success Management
(CSM) wandeln und nicht nur reaktiv auf Kundenprobleme in der Nutzungsphase
der Losung reagieren. Eine wesentliche Aufgabe im Customer Success Management
ist daher die proaktive Entwicklung einer Roadmap fiir den Kundenerfolg und deren
gemeinsame Umsetzung mit dem Kunden.

Damit Informationen tiber Kunden entlang der gesamten Customer Journey ge-
sammelt, miteinander verbunden und bei jedem Touchpoint mit dem Kunden ver-
fiigbar gemacht werden konnen, ist eine Integration von Marketing, Vertrieb und
Customer Success Management notwendig. Wéhrend sich die Wissenschaft ver-
stirkt mit dem Thema Schnittstelle zwischen Vertrieb und Marketing (Sales-Marke-
ting Interface) auseinandersetzt und die Notwendigkeit der Zusammenarbeit dieser
Funktionen anerkennt (Biemans et al. 2022; Rouzies et al. 2005), hinkt die Pra-
xis noch hinterher. Meist haben mittelstindische, vertriebsorientierte Industrieun-
ternehmen ein starkes Vertriebsteam. Die Marketingabteilung arbeitet hingegen in
vergleichsweise kleinen Teams mit geringeren Budgets. Meist gibt es Key Account
Manager, ein Customer-Success-Management-Team ist jedoch Fehlanzeige. In der
Diskussion iiber eine Stiarkung der Marketingfunktion hort man héufig von den ver-
antwortlichen Personen, dass die Auftragsbiicher voll sind und man eher Personal-
als Vermarktungsprobleme hat. Doch Mérkte sowie Kundenerwartungen dndern sich.
Insbesondere bei der Markteinfithrung innovativer Losungen, die vielleicht sogar zu
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einer Nutzen-statt-Besitzen-Logik wechseln, miissen Mérkte und Kunden erst iden-
tifiziert und verstanden werden. Fiir eine effiziente und effektive Kundenansprache
und -betreuung iiber verschiedene digitale und traditionelle Kanéle miissen Mar-
keting, Vertrieb und Customer Success Management daher Hand in Hand arbeiten
(Rodriguez et al. 2020). Dieser Beitrag betrachtet die aktuelle Situation in Marke-
ting, Vertrieb und Customer Success Management im Mittelstand und zeigt auf, wie
Unternehmen die Integration dieser Abteilungen vorantreiben konnen.

2 Aufgaben und Herausforderungen an den Kundenschnittstellen im
B2B Solution Selling

2.1 Marketing

Im B2B Solution Selling spielt das Marketing eine entscheidende Rolle. Es geht
darum, nicht einfach nur Produkte oder Dienstleistungen anzubieten, sondern um-
fassende Losungen zu prisentieren, die die echten Probleme der Kunden adressie-
ren. Dies wird hdufig mithilfe von hochwertigem, relevantem Content umgesetzt,
der Antworten auf die Fragen der Zielgruppe oder sogar einzelner, spezifischer Ziel-
kunden liefert. Dazu gehoren beispielsweise Whitepaper, Studien, Webinare oder
Customer Success Stories. Um diese Inhalte zu erstellen, benétigt die Marketingab-
teilung detaillierte Informationen tiber Kunden und ihre Herausforderungen. Vertrieb
und Customer Success Management sind im Tagesgeschift stindig mit Kunden im
Austausch und daher eine wertvolle Informationsquelle fiir das Marketing. Diese ha-
ben jedoch aufgrund ihrer Vergiitungsstruktur kaum Anreize, sich proaktiv mit dem
Marketing-Team auszutauschen, wie es bspw. notig wire, um ein Account-Based
Marketing umzusetzen. Einblicke in die Themen- und Problemfelder der Kunden zu
gewinnen, ist fiir B2B-Marketer daher eine Herausforderung. In vertriebsorientierten
Unternehmen haben sie kaum bis keinen direkten Kundenkontakt und durch die Si-
lo-Mentalitét eingeschrinkten Zugang zur Wissensbasis von Vertrieb und Customer
Success Management. Das ist problematisch, da durch verbesserte Zuginglichkeit
von Informationen fiir Kunden iiber digitale Kanile bereits ein Grofteil des Ein-
kaufsprozesses im B2B-Geschift gelaufen ist, wenn Entscheider erstmals Vertriebs-
mitarbeitende des Anbieters kontaktieren (Lassig et al. 2015). Laut Gartner (2021)
sind auBerdem bis zu zehn Entscheidungstriager im B2B-Kaufprozess involviert, von
denen jeder unabhéngig online nach fiinf bis sechs Content Pieces (z.B. Blogbei-
trige, Studien oder Erfahrungsberichte) zu geeigneten Angeboten sucht. Diese zu
erstellen ist Aufgabe des Marketings.

Neben der Erstellung spielt die Distribution der Inhalte eine ebenso wichtige
Rolle im B2B Marketing. Damit (potenzielle) Kunden die erstellten Inhalte finden,
werden diese in unterschiedlichen Formaten tiber verschiedene Online- und Offli-
ne-Kanile ausgespielt. Traditionelle Kanile in B2B-Mirkten sind Messen, Fach-
zeitschriften oder die Unternehmenswebseite. Heute kommen immer mehr digitale
Kanile, wie Social-Media- oder Bewertungsplattformen hinzu. Jeder Kanal benétigt
ein individuelles Content-Format und funktioniert nach eigenen Spielregeln. Wie
bei der Content-Produktion sind B2B Marketer bei der Distribution auf wertvolle
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Informationen aus Customer Success Management und Vertrieb angewiesen, um die
Informationen im richtigen Format iiber den passenden Kanal fiir die Zielgruppe
auszuspielen.

2.2 Vertrieb

Der Vertrieb hat in Unternehmen eine akquisitorische und eine logistische Funk-
tion, indem er zum einem den Verkauf von Produkten, Dienstleistungen und Lo-
sungen verantwortet und zum anderen die Distribution dieser Leistungen an den
Kunden sicherstellt. Der Vertrieb eines Unternehmens sieht sich klassischerweise in
der Verantwortung fiir die Erreichung marktbezogener Zielgroen wie Umsatz und
Marktanteil, aber dariiber hinaus hiufig auch fiir qualitative Ziele, wie z.B. Kun-
denzufriedenheit (Winkelmann 2012). Vertriebsmitarbeitende haben die Aufgabe,
Informationen iiber die vom Unternehmen angebotenen Leistungen zu vermitteln,
potenzielle Kunden (Leads) zu identifizieren und zu Kéaufern zu entwickeln, und
dementsprechend Kaufabschliisse erfolgreich zu verhandeln. Sie unterstiitzen Kun-
den auferdem durch Hilfe bei Problemlosungen, technischen Schwierigkeiten, Fi-
nanzierungsangeboten und sammeln selbst Informationen {iber Kunden im Rahmen
ihrer eigenen Marktforschung (Kotler et al. 2016).

Der Vertrieb in produktorientierten und mittelstandisch geprdgten B2B-Branchen
wie dem Maschinen- und Anlagenbau zeichnen sich in der Regel durch eine hohe
Bedeutung des personlichen Verkaufs aus, bei dem fachlich und in der Kundeninter-
aktion geschulte AuBlendienstmitarbeitende mit (potenziellen) Kunden interagieren,
um Kundenbeziehungen aufzubauen und zu pflegen, um letztlich physische Investi-
tionsgiiter zu verkaufen. Viele Anreizsysteme im Vertrieb sind dabei genau auf das
Erreichen moglichst groBvolumiger Kaufabschliisse ausgerichtet. Auch in fiir das
B2B Solution Selling typischen komplexen Verkaufssituationen gilt der personliche
Verkauf als Schliissel zum Erfolg, da auch die Kundenprozesse und -anforderungen
im Detail verstanden werden miissen. Auflendienstmitarbeitende konnen die Pro-
bleme der Kunden analysieren und dann das Angebot den speziellen Anforderun-
gen anpassen. So bauen sie langfristige und personliche Beziehungen zu wichtigen
Entscheidern auf, wofiir sich mitunter auch die Anreizsysteme im Vertrieb verin-
dern miissen. Oftmals agieren sie auch in der Rolle des (Key) Account Managers
als wesentliche Kommunikationsschnittstelle zwischen dem Kunden und den ver-
schiedenen relevanten Abteilungen auf der Anbieterseite. Seit den Einschridnkungen
durch die Corona-Pandemie erhalten hybride Ansitze Einzug in den Vertrieb. Digi-
tale Formate, wie Video-Meetings oder Webinare, sind in vielen Bereichen bereits
unverzichtbar.

Die Komplexitit und Individualitidt der verkauften Losungen erzeugt einen er-
hohten Bedarf an relevanter und genauer Information iiber die Kundenorganisation
zur erfolgreichen Durchfiihrung von Vertriebsprozessen (Rodriguez et al. 2020).
Die angebotene Leistung muss zu den Bediirfnissen des Kunden passen. Dariiber
hinaus konnen mehrere Personen mit verschiedenen Funktionen auf Kundenseite
am Verkaufsprozess beteiligt sein. Diese Personen bilden dann das sog. Buying
Center und jede einzelne Rolle hat ihre eigenen Anforderungen und ihren eigenen
Informationsbedarf im Vertriebsprozess (Cabanelas et al. 2023). So interessiert sich
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614 C. Durst, J. Poppelbufl

beispielsweise der Nutzer bzw. Bediener der Losung fiir die technischen Details.
Budgetverantwortliche Entscheider sind an der Wirtschaftlichkeit einer Investition
bzw. den Total Cost of Ownership interessiert. Der Vertrieb muss daher beim Verkauf
von komplexen Losungen verschiedene Personen mit unterschiedlichen Anforderun-
gen iiberzeugen. Hinzu kommt moglicherweise eine Verdnderung im Erlosmodell,
wenn anstatt einer einmaligen Investition in eine Maschine oder Anlage die mehrjih-
rige Bereitstellung einer integrierten Losung bei wiederkehrenden Zahlungen (z.B.
als Pay-per-use oder Subscription) verkauft werden soll, die wiederum auch auf
Entscheidungsprozesse und -befugnisse auf Kundenseite einen Einfluss hat.

Die fortschreitende Digitalisierung verdndert dabei die Rahmenbedingungen fiir
den Vertrieb. Frither war er hiufig die einzige Informationsquelle fiir Kunden. Heute
ist der Kunde zunehmend besser informiert, agiert eigenstdndig und glaubt einschét-
zen zu konnen, was er als Losung braucht (Rainsberger 2021). Kunden sind immer
weniger bereit, mit einem Verk#dufer zu interagieren, solange ihre eigenen Recher-
chen noch nicht abgeschlossen sind. Der Vertrieb verliert die Informationsvormacht
und dadurch auch die Kontrolle iiber die Kundenbeziehung; auch aufgrund der stei-
genden Bedeutung von digitaler Mundpropaganda (Online-Bewertungen, Ratings)
und Influencern auch in B2B-Mirkten (Rainsberger 2021).

2.3 Customer Success Management

Die Etablierung einer Customer-Success-Management-Strategie in Unternehmen be-
deutet in der Regel eine konsequente Ausrichtung auf den Erfolg ihrer Kunden, deren
Erwartungen erfiillt und ggf. sogar tibertroffen werden sollen. Der Anbietererfolg
steht demnach in direkter Abhingigkeit zum Kundenerfolg (Holst 2022). Die Auf-
gabe des Customer Success Management besteht folglich darin, sich kontinuierlich
und proaktiv darum zu bemiihen, den Wert, den die Kunden aus der bereitgestellten
Losung ziehen, zu verbessern und damit die Kundenbindung zu erhohen (Hochstein
et al. 2023). Urspriinglich stark bei Subskriptionsgeschiftsmodellen der Software-
branche vertreten, lassen sich auch in klassischen B2B-Branchen nun erste Ansitze
erkennen, dass sich reaktive Philosophien des After-Sales-Service hin zu einem Cus-
tomer Success Management wandeln (Eggert et al. 2020; Holst 2022). Unternehmen
dokumentieren durch die Schaffung neuer Organisationseinheiten fiir das Customer
Success Management und Stellen fiir Customer Success Manager, dass sie daran
interessiert sind, dass ihre Kunden den fiir sie maximalen Erfolg aus der genutzten
Losung erzielen. Gleichzeitig schaffen sie so neue und verbesserte Touchpoints in
der Interaktion mit ihren Kunden, indem Customer Success Manager sich bspw. re-
gelmifBig mit ihren Ansprechpersonen auf Kundenseite austauschen, um Fortschritte
in der Nutzung der Losung gemeinsam zu reflektieren.

Ein wesentliches Element des Customer Success Management in der anfianglichen
Sozialisationsphase zwischen Anbieter und Kunde ist das Customer Onboarding, das
sich unmittelbar an die mit dem Kaufabschluss erfolgreich beendeten Vertriebsak-
tivitdten anschlieft. Das Ziel des Customer Onboarding ist es, neuen Kunden den
Wert bzw. die Nutzenpotenziale der bereitgestellten Losung nahezubringen, so dass
sie den von ihnen angestrebten Nutzen auch tatsichlich erzielen. Dieser Nutzen
sollte fiir die Kunden moglichst schnell wahrnehmbar werden, so dass sie die neue
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Losung ziigig annehmen und in ihre tdgliche Arbeitsroutinen integrieren. Es geht
also darum, sicherzustellen, dass die Losung fiir den Kunden einwandfrei installiert
bzw. eingerichtet wurde und der Umgang damit dem Kunden verstindlich, bekannt
und angenehm ist (Bishop 2020). Hierfiir werden kundenspezifische und aufeinander
aufbauende Ziele fiir den Kennenlern- und Nutzungsprozess definiert und das Errei-
chen dieser Ziele in regelmifBigen Besprechungen durch Customer Success Manager
iiberpriift. Dadurch, dass die Kunden feststellen, dass die angebotene Losung einen
Nutzen bzw. Wert fiir sie erzeugt, erhoht sich auch ihre Bereitschaft, eng mit dem
Anbieter im Onboarding-Prozess zu interagieren. Das Customer Onboarding sorgt
auf diese Weise fiir realistische Erwartungen auf Kundenseite zur Leistungsfdhig-
keit des Anbieters, geringere Abwanderungsquoten in frithen Phasen der Kunden-
beziehung, bessere Empfehlungsraten und dadurch hohere Kundenertragswerte und
Umsatzsteigerungen.

Im weiteren Verlauf der Kundenbeziehung ist das Customer Success Manage-
ment darauf ausgerichtet, den erzielten Wert bzw. Nutzen durch die bereitgestellte
Losung zu erweitern. Kunden sollen idealerweise die Erkenntnis erzielen, dass sie
mit der Losung bzw. erginzenden Losungsbausteinen noch mehr Nutzen fiir weitere
ihrer Geschiftsaktivititen erzielen konnen als urspriinglich gedacht. Kunden zeigen
sich dann vielleicht sogar bereit, noch stirker in die Geschiftsbeziehung mit dem
Anbieter zu investieren, da sie ihn als einen ,,Trusted Advisor* sehen (Holst et al.
2021). Als Fiirsprecher konnen sie dann auch die Reputation des Anbieters steigern
und fiir Weiterempfehlungen sorgen (Shukla 2022). Um diese positiven Effekte mit
einem Customer Success Management zu erzielen, ist die Uberwachung der sog.
,,Kundengesundheit*“ durch Kennzahlen wie dem ,,Customer Health Score* emp-
fehlenswert. Diese Metrik sollte kontinuierlich Informationen zur Bewertung der
Kundenbeziehung liefern und dabei Kundenzufriedenheit, Losungsnutzung und die
Realisierung des Kundenwerts beobachten (Hochstein et al. 2023).

3 Die B2B Customer Journey: Von linearen Modellen zu
Kreislaufmodellen

Das Ziel im Zusammenwirken von Marketing, Vertrieb und Customer Success Ma-
nagement ist die Gewinnung von Neukunden, die im Laufe der Geschiftsbeziehung
zu profitablen und loyalen Bestandskunden werden. Hierfiir haben sich in der Praxis
verschiedene Modelle etabliert, von denen drei im Folgenden vorgestellt werden.

3.1 Marketing und Sales Funnel

Der Begriff und das Konzept des Marketing und Sales Funnel, auch bekannt als
Verkaufstrichter, gehen zuriick auf das Jahr 1898. Der amerikanische Werbefach-
mann E. St. Elmo Lewis entwickelte ein Modell, das die Stufen beschreibt, die ein
potenzieller Kunde durchléuft, bevor er eine Kaufentscheidung trifft. Dieses Modell
wurde als AIDA-Modell bekannt, ein Akronym fiir Awareness (Bewusstsein), In-
terest (Interesse), Desire (Verlangen) und Action (Handlung). Obwohl das AIDA-
Modell urspriinglich fiir die Werbebranche entwickelt wurde, bildet es die Grundlage
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\ Awareness / ToFu-Aklivitaten
(z. B. SEO, SEA)
\ Interest /
MoFu-Aktivitaten
Consideration e Bf Exiall-Maneting:
Webinare)

Action BoFu-Aktivitdten
(2. B. Produktdemonstrationen,
Beratungsgespréche)

Abb. 1 Marketing und Sales Funnel (eigene Darstellung)

Marketing

Vertrieb

fiir den modernen Sales Funnel, indem es die psychologischen Phasen abbildet, die
ein Kunde auf dem Weg zur Kaufentscheidung durchlauft. Mit der Zeit wurde das
Modell erweitert und angepasst, um den veridnderten Marktbedingungen und dem
Verstiandnis des Kundenverhaltens gerecht zu werden, aber die Kernidee von Lewis
bleibt ein zentraler Bestandteil des heutigen Marketing- und Verkaufsprozesses.

Jede Phase des Funnels spricht die potenziellen Kunden in unterschiedlichen Pha-
sen ihrer Kaufentscheidung an und erfordert spezifische Marketing- und Verkaufs-
aktivititen (siche Abb. 1). Zu den Aktivititen im Top of the Funnel (ToFu) zéhlt
beispielsweise Optimierung der Website und der Inhalte, um eine hohere Sichtbar-
keit in den Suchmaschinenergebnissen zu erzielen. Aktivititen im Middle of the
Funnel (MoFu) sollen den Interessenten bei der Informationsbeschaffung und Ent-
scheidungsfindung unterstiitzen. Hier konnen E-Mail-Marketing oder Webinare zum
Einsatz kommen. Im Bottom of the Funnel (BoFu) geht es darum, den Kaufabschluss
herbeizufiihren. Produktdemonstrationen, Verkaufsgespriche und personliche Bera-
tung zu individuellen Angeboten sind hier typische Vertriebsaufgaben. Grundsitzlich
liegt die Verantwortung im oberen Bereich des Verkaufstrichters bei Marketing und
im unteren Bereich im Vertrieb. Bei stark vertriebsorientierten Unternehmen steuert
Marketing meist nur die ToFu-Aktivititen und der Vertrieb tibernimmt alle folgen-
den. Egal, wie die Aufteilung zwischen Marketing und Vertrieb ausgestaltet ist, an
definierten Stellen miissen die generierten Leads an den Vertrieb {ibergeben werden.

Der Funnel bietet eine gute Grundlage, um die Zusammenarbeit zwischen Marke-
ting und Vertrieb zu strukturieren. Das Modell suggeriert jedoch einen linearen Kauf-
entscheidungsprozess auf Kundenseite, der so hiufig nicht der Realitét entspricht.
Andern sich die Priorititen oder Budgets, springen Kunden zwischen Phasen hin
und her, wiederholen Schritte oder iiberspringen manche Phasen ganz. Marketing
und Vertrieb stehen weiter nebeneinander und definieren lediglich die Ubergabe der
Leads in den jeweiligen Verantwortungsbereich. Feedbacks, Riickkopplungen sowie
eine echte Integration, ein Zusammenwirken der beiden Bereiche oder eine Zusam-
menarbeit mit dem Customer Success Management stehen hier nicht im Fokus. Der
Funnel konzentriert sich so stirker auf die Abldufe im Unternehmen und weniger
auf die tatsidchlichen Bediirfnisse und das Verhalten der (potenziellen) Kunden.
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3.2 B2B-Kaufprozess und Kaufaufgaben

In der Praxis ist der B2B-Kaufprozess nicht-linear: Der Kéufer absolviert verschie-
dene Kaufaktivititen oder -aufgaben in unterschiedlicher Reihenfolge, um zu einer
endgiiltigen Kaufentscheidung zu gelangen (Gartner 2021). Ein Modell von Gartner
geht davon aus, dass die zeitliche Abfolge der zentralen Kaufaufgaben schwer zu
antizipieren ist. Die Aufgaben lassen sich aber in vier Hauptkategorien unterteilen:

1. Problemidentifikation: Diese Phase markiert den Anfangspunkt des Kaufprozes-
ses. Hier erkennt der Kéufer, dass ein bestimmtes Problem oder ein Bediirfnis
besteht, das gelost oder befriedigt werden muss.

2. Erkundung der Losung: In dieser Phase recherchieren die Kaufer aktiv nach ver-
fligbaren Losungen fiir das identifizierte Problem. Kunden entwickeln ein breite-
res Verstéindnis fiir die verfiigbaren Losungsansitze und vergleichen diese.

3. Erstellung von Anforderungen: Nachdem der Kiufer einen Uberblick iiber die
moglichen Losungen gewonnen hat, muss er seine spezifischen Anforderungen an
die Losung formulieren. Dies beinhaltet bspw. technische Spezifikationen, Bud-
getgrenzen oder den Zeitrahmen fiir die Implementierung.

4. Auswahl von Lieferanten: Anhand der zuvor festgelegten Anforderungen bewertet
der Kéufer die potenziellen Lieferanten. Er holt Angebote ein, tiberpriift Referen-
zen und fiihrt Verhandlungen, um die bestmogliche Losung zu erwerben.

Die Analyse des B2B-Kaufprozesses und der damit verbundenen Kundenaktivita-
ten und -aufgaben gibt Aufschluss iiber die kundenseitigen Entscheidungsprozesse.
Ein tiefes Verstidndnis dieser Prozesse ist die Voraussetzung fiir eine kundenorien-
tierte Verkaufsstrategie. Auf dieser Basis konnen Marketing und Vertrieb relevante
Informationen liefern und ihre Kommunikation sowie ihr Leistungsangebot an den
jeweiligen Standpunkt des Kéufers anpassen. Das Modell beantwortet jedoch nicht
die Frage, wie Marketing, Vertrieb und Customer Success Management zusammen-
arbeiten, um dies zu bewerkstelligen.

3.3 Flywheel-Modell

Das Flywheel-Modell von HubSpot kombiniert den traditionellen Marketing- und
Sales-Funnel mit einer kundenzentrierten Sichtweise (HubSpot 0.J.). Diesem Mo-
dell liegt zusitzlich eine andere Philosophie fiir Unternehmenswachstum zugrun-
de: Wachstum wird in erster Linie iber Kundenzufriedenheit, Kundenbindung und
Weiterempfehlungen erzeugt und nicht iiber Verkaufsabschliisse. Dabei wird das
Kreislaufmodell, dhnlich einem Schwungrad, durch bestimmte Aktivititen in Bewe-
gung gesetzt. Diese verstidrken sich gegenseitig und erzeugen so ein kontinuierliches
Wachstum (siehe Abb. 2).
Das HubSpot Flywheel besteht aus drei Hauptkomponenten:

1. Anziehen: In dieser Phase geht es darum, Aufmerksamkeit zu erzeugen und po-

tenzielle Kunden anzuziehen. Dies geschieht durch Inhalte und Strategien, die auf
die Bediirfnisse und Probleme der Zielgruppe ausgerichtet sind. Suchmaschinen-
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Abb. 2 Das Flywheel-Modell
von HubSpot (HubSpot 0.J.) Unbekannte
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optimierung, Blogging, Social Media Marketing und andere Formen des Inbound-
Marketings sind typische Aktivititen in dieser Phase. Anziehen ist die Kernaufga-
be des Marketings.

2. Interagieren: Nachdem die Aufmerksamkeit der potenziellen Kunden gewonnen
wurde, zielt diese Phase darauf ab, Interaktionen aufzubauen und Beziehungen zu
starken. Dies umfasst MaBBnahmen wie Lead Nurturing, personalisierte E-Mail-
Kommunikation oder Beratungsgespriche, die darauf abzielen, die Bediirfnisse
der potenziellen Kunden zu verstehen, sie zu qualifizierten Interessenten und
schlieBlich zu Kéufern zu machen. Das Interagieren ist die Kernaufgabe des
Vertriebs.

3. Begeistern: In der letzten Phase steht die Kundenzufriedenheit im Fokus. Ziel ist
es, Kunden nicht nur zufriedenzustellen, sondern sie zu begeistern, sodass sie zu
Botschaftern der Marke werden. Kundenservice, Support, aber auch unerwartete
Mehrwerte (Einladungen als Redner zu Events oder Podcasts), die iiber das er-
wartete Mal} hinausgehen, spielen hier eine Rolle. Hier liegt das Haupttitigkeits-
feld des Customer Success Management: Es gilt, den wahrgenommenen Wert der
bereitgestellten Losung fiir den Kunden durch eine proaktive Kundenbetreuung
kontinuierlich zu steigern (Hochstein et al. 2023). Dadurch soll die Kundenzu-
friedenheit gesteigert werden, der Kunde ans Unternehmen gebunden und zum
Fiirsprecher der Losung werden.

Im Gegensatz zum Funnel, bei dem der Prozess mit dem Kaufabschluss en-
det, ist das Flywheel ein kontinuierlicher Zyklus, der durch die Zufriedenheit und
Loyalitdt der Kunden angetrieben wird. Ein Schliisselaspekt des Flywheel ist die
Annahme, dass Reibungen (wie schlechter Kundenservice oder eine komplizierte
Kaufabwicklung) es verlangsamen konnen. Um ein reibungsloses Kundenerlebnis
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zu sichern, miissen Marketing, Vertrieb und Customer Success Management zu einer
Einheit zusammenwachsen. Das Flywheel-Modell reflektiert mit seinem integrierten
Verkaufsansatz die heutige Erwartungshaltung der Kunden nach einem nahtlosen,
positiven Erlebnis iiber alle Beriihrungspunkte hinweg und die Bedeutung von Kun-
denempfehlungen in einem digital vernetzten Markt.

4 Handlungsfelder fiir einen integrierten Verkaufsansatz

Ein integrierter Verkaufsansatz ist schwer zu implementieren. Die Funktionen Mar-
keting, Vertrieb und Customer Success Management miissen dafiir eng zusammen-
arbeiten und sich als eine Einheit sehen. Hierfiir sind Verinderungen auf verschie-
denen Ebenen notwendig. In Anlehnung an (Rouzies et al. 2005) sehen wir drei
Handlungsfelder fiir die Verbesserung der Zusammenarbeit sowie zum Vorantreiben
der Integration von Marketing, Vertrieb und Customer Success Management:

(1) Struktur  Dezentralisierung und Empowerment: Um eine effektive Integration
zu erreichen, kann eine Dezentralisierung von Entscheidungsprozessen notwendig
sein. Dies bedeutet, dass Entscheidungen niher an den Kundenschnittstellen ge-
troffen werden, wodurch Anbieter schneller und flexibler auf Kundenbediirfnisse
reagieren konnen. Die verantwortlichen Personen in Marketing, Vertrieb und Cus-
tomer Success Management, die in direkter Interaktion mit Kunden stehen, miissen
hierfiir mit Handlungs- und Entscheidungsspielrdumen ausgestattet werden (Em-
powerment).

Kundenzentrierte cross-funktionale Teams: Mitarbeiter aus Marketing, Vertrieb
und Customer Success Management sollten in cross-funktionalen Teams zusam-
menarbeiten, um ein besseres Verstandnis der verschiedenen Funktionen unterein-
ander zu entwickeln. Hierbei stehen keine individuellen Abteilungsziele, sondern
der Kunde im Mittelpunkt. Die Teams arbeiten kundenzentriert an gemeinsamen
Projekten, von der Lead-Generierung bis hin zum Kundenerfolg, und unterstiitzen
so eine nahtlose Kundenerfahrung.

Integrative Rollen: Die Einfiihrung integrativer Rollen wie z.B. die des Chief
Revenue Officer kann zur Koordination der Bemiihungen zwischen den Abteilun-
gen beitragen. Der Chief Revenue Officer bricht die Silos im Unternehmen auf
und hat die Aufgabe, Marketing, Vertrieb und Customer Success Management an-
hand iibergreifender Kennzahlen (z.B. Net Promoter Score oder Customer Lifetime
Value) aufeinander abzustimmen. Dabei hat er stets die Gesamtleistung in Bezug
auf Kundenzufriedenheit und Umsatz im Blick, was eine holistische Sicht auf den
Kundenlebenszyklus gewihrleistet.

(2) Prozesse und Systeme [nformations- und Kommunikationssysteme: Die Eta-
blierung von integrierten Informations- und Kommunikationssystemen stellt eine
einheitliche Datenbasis sicher und ermoglicht einen freien Informationsfluss zwi-
schen Marketing, Vertrieb und Customer Success Management. Eine gemeinsame
und transparente Wissensbasis fiihrt zu einer besseren Koordination und Abstim-
mung der Aufgaben entlang des Kundenlebenszyklus. Eine umfangreiche und inte-
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grierte Datenbasis wird aktuell auch zunehmend wichtiger, um Generative Al ein-
setzen zu konnen, bspw. fiir die Generierung von passgenauem Marketing-Content
und personalisierten E-Mails.

Job Rotation: Die Einfilhrung von Job-Rotation-Programmen, durch die Mitar-
beiter Erfahrungen in unterschiedlichen Abteilungen sammeln konnen, fordert das
Verstindnis fiir die Herausforderungen und Prozesse der anderen Teams. Dies trigt
zu einem besseren Zusammenhalt und einer stirkeren Kundenorientierung bei.

Gemeinsame Ziele und Shared Revenues: Die Definition von gemeinsamen Zielen
und die Verkniipfung von Anreizsystemen mit gemeinsam erreichten Umsitzen un-
terstiitzen die Ausrichtung der Abteilungen auf iibergeordnete Unternehmensziele.
So werden Silodenken abgebaut und die Teams auf gemeinsame Erfolge ausgerich-
tet.

(3) Unternehmenskultur  Transparente Kommunikation: Eine offene und transpa-
rente Kommunikation innerhalb und zwischen den Abteilungen fordert Vertrauen
und Zusammenarbeit. Regelmifige Updates und Besprechungen iiber Abteilungs-
grenzen hinweghelfen, Missverstindnisse zu vermeiden und Synergien zu schaffen.

Open Mindset: Eine Kultur, die Offenheit fiir neue Ideen und Ansitze fordert,
ist essenziell fiir die Integration von Marketing, Vertrieb und Customer Success
Management. Mitarbeiter sollten ermutigt werden, iiber den Tellerrand zu blicken
und Best Practices aus anderen Bereichen zu adaptieren. Dafiir braucht es einen
sicheren Raum, in dem Mitarbeiter frei Informationen austauschen und Feedback
geben konnen, ohne Angst vor negativen Konsequenzen zu haben. Dies fordert
Kreativitét, Innovation und kontinuierliche Verbesserung in der Kundenansprache.

Fokus auf Teamplayer: Bei der Einstellung oder Beforderung von Mitarbeitenden
sollten Unternehmen auf Eigenschaften wie Aufgeschlossenheit, Teamorientierung,
Positivitdt, Respekt, Konfliktlosungsfiahigkeit und Empathie verstirkt Wert legen,
nicht nur zum Vorteil des internen Miteinanders, sondern auch im Interesse der
Kunden.

Diese Verdnderungen erfordern eine sorgfiltige Planung und Umsetzung sowie
die fortlaufende Unterstiitzung durch das Management, um den Ubergang zu einem
integrierten Verkaufsansatz zu erleichtern und eine starke, kundenorientierte Kultur
zu etablieren.

5 Fazit und Ausblick

,»-Quality in a service or product is not what you put into it. It is what the customer
gets out of it.“ Das Zitat von Peter Drucker bringt es auf den Punkt: Der Kun-
de und seine individuellen Problemstellungen, Herausforderungen und Ziele sind
Ausgangspunkt und Ziel im Solution Selling. Damit der Kunde ins Zentrum aller
Bemiihungen riickt, ist ein Umdenken notwendig. Weg von den klassischen Silos
Marketing, Vertrieb und Customer Success Management, weg von linearen Ver-
kaufsprozessen, weg von abteilungsbezogenen Zielen hin zu einem ganzheitlichen
und integrierten Ansatz. Hierfiir muss ein Umdenken bei den Unternehmen statt-
finden. Strukturen, Prozesse und Systeme sowie Unternehmenskultur sind kunden-
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zentriert auszurichten. Hierfiir spielt uns die Digitalisierung und die Verfiigbarkeit
von IT-Systemen in die Hand: Uber Customer-Relationship-Management-Systeme
kann die gesamte Customer Journey transparent und Informationen dazu verfiigbar
gemacht werden. Fiir stark vertriebsorientierte Unternehmen ist eine Umstellung
von heute auf morgen schwer vorstellbar. Die zuvor skizzierten Handlungsfelder
dienen hier als Orientierung fiir die Entwicklung hin zu einer kundenzentrierteren
Organisation.
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