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Management Summary

Schwerpunkt dieser Studie ist die Identifikation vom Status Quo sowie wichtigen Herausforderungen und
wirksamen Ansätzen für das funktionsübergreifende Management von Marktbearbeitungsteams und
Vertriebskanälen .

Zielsetzung

Design

Bedeutung und Status Quo

Der Vertrieb verliert seine Monopolstellung auf den Kunden . In mehr als 75 % der Unternehmen sind
Marketingaktivitäten zukünftig die wichtigste Basis zur Leadgenerierung . Zudem spielen die Mitarbeiter eine
essentielle Rolle innerhalb der Selling Journey . Ihr Verhalten bremst in über 71 % der Unternehmen die
Weiterentwicklung der Marktbearbeitung aus . Die größten Herausforderungen stellen die
abteilungsübergreifende Bereitstellung relevanter Daten über CRM-Systeme (95 ,6% ), die steigenden
Anforderungen an die Mitarbeiter (92 ,8% ) sowie die fehlende klare Aufgabenzuteilung (90 ,9% ) dar .

Erfolgsfaktoren

Zukünftig wird die Unterstützung durch das Top-Management sowie eine klare Kommunikation innerhalb
aller Abteilungen und Hierarchiestufen von hoher Relevanz sein . Der Vertrieb wird nach wie vor als
unabhängige Organisation agieren, allerdings verlagert sich die organisatorische Aufhängung des
Marketings mit in den Vertrieb .

Ergebnisse

Die Buying Journey hat sich dramatisch verändert : Digitale Informations - und Beschaffungskanäle, hohe
Affinität für mobile und Online -Kanäle , sowie eine gesteigerte Effizienz an Stelle der
Beziehungsorientierung setzen traditionelle Verkaufsprozesse zunehmend unter Druck . Kunden erwarten
synchrone und abgestimmte Informationen, Beratung, Orientierung und Betreuung über alle Touch -
Points des Anbieters hinweg . Die Kundenhoheit erweitert sich vom Vertrieb auf zusätzliche Bereiche :
Inside Sales, Sales Back Office/Innendienst und Service agieren entlang der ĂSelling Journeyñ. Damit
werden Unternehmen vor große Herausforderungen in der funktionsübergreifenden Koordination der
einzelnen Bereiche gestellt .

Relevanz

Die im Mai 2019 gestartete Befragung richtet sich an Manager, Führungskräfte und erfahrene Mitarbeiter in
Vertrieb und Marketing mittlerer und großer Unternehmen . Die Ergebnisse basieren auf den Aussagen von
252 Teilnehmern, die überwiegend aus der Industriegüterbranche stammen .
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Agenda

1. Zielsetzung und Struktur der Stichprobe

3. Probleme in der internen Zusammenarbeit von Marketing, Vertrieb und Service 

4. Organisationsstruktur für eine kundenzentrierte B2B-Marktbearbeitung 

2. Aktuelle Herausforderungen durch die veränderte B2B Buying -Journey

5. Erfolgsfaktoren für eine kundenzentrierte B2B-Marktbearbeitung 
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Zielsetzung und Forschungsfrage

Kernfragen (Auswahl):

Å Inwieweit treffen die folgenden 
Herausforderungen auf die Situation zu, 
die Sie in Ihrem Unternehmen durch 
Veränderungen in der B2B -Buying Journey 
erleben?

Å Wo sind die Bereiche Marketing, Vertrieb, 
Service und Innendienst organisatorisch 
aufgehängt?

Å Welche Abteilung trägt jeweils die 
Hauptverantwortung für die einzelnen 
Phasen der kundenzentrierten B2B -
Marktbearbeitung?

Å Welche Erfolgsfaktoren leisten welchen 
Beitrag zur kundenzentrierten B2B -
Marktbearbeitung?

Å Welche Erfolgsrelevanz haben gewisse 
Faktoren bei der kundenzentrierten B2B-
Marktbearbeitung? 

Zielsetzung:

Im Rahmen der Studie sollen

Å Status Quo, 

Å Schlüsselherausforderungen 
durch die veränderte B2B 
Buying Journey und

Å w irksame Ansätze zum 
professionellen Management 
von funktionsübergreifenden 
Marktbearbeitungsteams und 
Vertriebskanälen 

identifiziert werden.



© Prof. Dr. Christian Schmitz | 30.08.2019 | 5

Steckbrief: Struktur der Stichprobe

Befragung Onlinebefragung

Erhebungsstart Mai 2019

Stichprobe N=252 in der DACH -Region ansässige Unternehmen

Position der 
Befragten

47,2%
32,1%
6,3%
2,8%
1,2%

Führungskräfte im Vertrieb
Manager/GF/Vorstand
Führungskräfte im Marketing
Verkäuferin/Verkäufer
Führungskräfte im Innendienst

Branchen

54,8%
14,3%
12,7%
7,5%
0,8%
0,4%

Industriegüterunternehmen
Dienstleistungsunternehmen
Konsumgüterhersteller
Großhändler
Einzelhändler
öffentliche Einrichtungen
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Struktur der Stichprobe: Unternehmen und Personen

Branche

Mitarbeiteranzahl

Berufliche Position

10,3%

1,2%

2,8%

6,3%

32,1%

47,2%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Andere (n=26)

Führungskraft im Innendienst (n=3)

Verkäuferin/Verkäufer (n=7)

Führungskraft im Marketing (n=16)

Manager/GF/Vorstand (n=81)

Führungskraft im Vertrieb (n=119)

Berufliche Position (n= 252)

9,5%

0,4%

0,8%

7,5%

12,7%

14,3%

54,8%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Andere (n=24)

Öffentliche Einrichtungen (n=1)

Einzelhändler (n=2)

Großhändler (n=19)

Konsumgüterhersteller (n=32)

Dienstleistungsunternehmen (n=36)

Industriegüterhersteller (n=138)

Branche (n= 252)

7,1%

10,8%
9,4%

12,3%

15,1%

11,8% 11,8%

21,2%
9.811

0

2.000

4.000

6.000

8.000

10.000

12.000

0%

5%

10%

15%

20%

25%

Ò 99

(n=15)

100 - 249

(n=23)

250 - 499

(n=20)

500 - 999

(n=26)

1.000 -

2.499
(n=32)

2.500 -

4.999
(n=25)

5.000 -

9.999
(n=25)

Ó 10.000 

(n=45)

«Wie viele Mitarbeiter arbeiten in Ihrem Unternehmen?»

Mitarbeiter (n=212) Mittelwert
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Struktur der Stichprobe: Umsatz und Leistungsangebot

Umsatz (EUR) Umsatz nach Leistungsangeboten

0,5%
1,1%

6,3%

12,7%

14,8%

12,7%

14,8%

3,2%

16.363,74

0

2.000

4.000

6.000

8.000

10.000

12.000

14.000

16.000

18.000

0%

2%

4%

6%

8%

10%

12%

14%

16%

Ò 04 Mio. ú 

(n=1)

05 - 09 

Mio. ú 

(n=2)

10 - 49 

Mio. ú 

(n=12)

50 - 99 

Mio. ú 

(n=24)

100 - 249 

Mio. ú 

(n=28)

250 - 499 

Mio. ú 

(n=24)

500 - 999 

Mio. ú 

(n=28)

Ó 1.000 

Mio. ú 

(n=6)

Gesamtumsatz (n=189) Mittelwert

3,1%

3,3%

8,5%

28,6%

56,5%

0% 20% 40% 60%

Übernahme und Betreiben von Prozessen bei Kunden
(n=222)

Übernahme von Risiko für Kunden durch

leistungsbezogene Verträge und Garantien (z.B.

ergebnisabhängige Bezahlung) (n=222)

Beratungsleistungen als Dienstleistungen für Kunden
(z.B. zur Prozessoptimierung) (n=222)

Komplexe Produkt-Dienstleistungsbündel (n=232)

Einfacher Produktverkauf (inkl. Standard-

Dienstleistungen) (n=222)

Umsatzanteil (n=184)
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Branchenstruktur: Über die Hälfte der teilnehmenden 
Unternehmen sind Industriegüterunternehmen

9,5%

0,4%

0,8%

7,5%

12,7%

14,3%

54,8%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Andere (n=24)

Öffentliche Einrichtungen (n=1)

Einzelhändler (n=2)

Großhändler (n=19)

Konsumgüterhersteller (n=32)

Dienstleistungsunternehmen (n=36)

Industriegüterhersteller (n=138)

çMein Unternehmen ist einé.è

Branche (n= 252)
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Key Informants * erreicht: Knapp 90 % der Befragten sind 
Führungskräfte

10,3%

1,2%

2,8%

6,3%

32,1%

47,2%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Andere (n=26)

Führungskraft im Innendienst (n=3)

Verkäuferin/Verkäufer (n=7)

Führungskraft im Marketing (n=16)

Manager/GF/Vorstand (n=81)

Führungskraft im Vertrieb (n=119)

Berufliche Position (n= 252)

*Unter Key Informants versteht man Personen einer Organisation, die aufgrund ihrer Kompetenzen Auskünfte über Sachverhalte der Organisation tätigen können. 
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Unternehmensgröße: Es wird die komplette Bandbreite von 
klein, mittel bis groß abgedeckt

7,1%

10,8%

9,4%

12,3%

15,1%

11,8% 11,8%

21,2%
9.811

0

2.000

4.000

6.000

8.000

10.000

12.000

0%

5%

10%

15%

20%

25%

Ò 99

(n=15)

100 - 249

(n=23)

250 - 499

(n=20)

500 - 999

(n=26)

1.000 - 2.499

(n=32)

2.500 - 4.999

(n=25)

5.000 - 9.999

(n=25)

Ó 10.000 

(n=45)

«Wie viele Mitarbeiter arbeiten in Ihrem Unternehmen?»

Mitarbeiter (n=212) Mittelwert
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Umsatz : Befragte Unternehmen decken eine große 
Umsatzrange ab

0,5%
1,1%

6,3%

12,7%

14,8%

12,7%

14,8%

3,2%

16.363,74
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12.000

14.000
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18.000

0%

2%

4%

6%

8%

10%

12%

14%

16%

Ò 04 Mio. ú 
(n=1)

05 - 09 Mio. ú 
(n=2)

10 - 49 Mio. ú 
(n=12)

50 - 99 Mio. ú 
(n=24)

100 - 249 Mio. 
ú (n=28)

250 - 499 Mio. 
ú (n=24)

500 - 999 Mio. 
ú (n=28)

Ó 1.000 Mio. ú 
(n=6)

«Wie hoch war der Umsatz Ihres Unternehmens im letzten 
Geschäftsjahr?»

Gesamtumsatz (n=189) Mittelwert
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3,1%

3,3%

8,5%

28,6%

56,5%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

«Wie hoch ist der Anteil des Umsatzes, der in folgende 
Leistungsangebote Ihres Unternehmens entfällt?»

Umsatzanteil (n=184)

Der einfache Produktverkauf macht über 5 6% des Umsatzes 
aus

Einfacher Produktverkauf (inkl. Standard - Dienstleistungen) (n=184)

Komplexe Produkt - Dienstleistungsbündel (n=184)

Beratungsleistungen als Dienstleistungen für Kunden (z.B. zur 
Prozessoptimierung) (n=184)

Übernahme von Risiko für Kunden durch leistungsbezogene Verträge 
und Garantien (z.B. ergebnisabhängige Bezahlung) (n=184)

Übernahme und Betreiben von Prozessen bei Kunden (n=184)
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Agenda

1. Zielsetzung und Struktur der Stichprobe

3. Probleme in der internen Zusammenarbeit von Marketing, Vertrieb und Service 

4. Organisationsstruktur für eine kundenzentrierte B2B-Marktbearbeitung

2 . Aktuelle Herausforderungen durch die veränderte B2B Buying - Journey

5. Erfolgsfaktoren für eine kundenzentrierte B2B-Marktbearbeitung
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4,6

5,0

5,5

5,5

5,6

5,7

5,8

5,9

6,0

6,4

4,0 4,5 5,0 5,5 6,0 6,5 7,0

Mittelwert

«Inwieweit treffen die folgenden Herausforderungen auf die Situation zu, die Sie in 
Ihrem Unternehmen durch Veränderungen in der B2B - Buying Journey erleben?»

CRM System und Anforderungen an Mitarbeiter stellen größte 
Herausforderungen durch die veränderte Buying - Journey dar

Neutral Voll und ganz zutreffend

Das CRM System muss den Zugriff auf alle relevanten, aktuellen Kunden -
daten abteilungsübergreifend liefern (z.B. Bearbeitungsstadium). (n=251)

Die inhaltlichen und fachlichen Anforderungen an die Mitarbeiter, die in die 
Markbearbeitung involviert sind, steigen deutlich an. (n=250)

Während der Selling Journey wird eine klare Aufgabenzuteilung benötigt -
Wer macht was und kommuniziert wie? (n=252)

Positionen mit neuen Anforderungsprofilen müssen besetzt werden (z.B. Big 
Data Manager). (n=252)

Es wird eine Harmonisierung verschiedener Funktionsbereiche und deren 
Ziele erforderlich. (n=252)

Die Incentivierung muss an die Veränderungen angepasst werden. (n=251)

Das Führungssystem muss modifiziert werden. (n=250)

Die Erfolgsmessung wird komplexer, da der Erfolg nicht mehr eindeutig 
einzelnen Personen/Abteilungen zugeordnet werden kann. (n=252)

Abteilungsgrenzen lösen sich mehr und mehr auf. (n=252)

Die Anzahl der persönlichen Vertriebsbesuche sinkt bei gleichzeitig höheren 
Qualitätsanforderungen an die Kontakte. (n=252)
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Für 65% der Unternehmen verliert der Vertrieb seine 
Monopolstellung auf den Kunden

65,3%

34,7%

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

90%

Ja Nein

«Der Vertrieb verliert das Monopol auf den Kunden.»

n=251
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Bei über 50% der Unternehmen akzeptiert der Vertrieb nicht, 
dass er Kundenverantwortung abgeben oder teilen muss

48,0%
52,0%

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

90%

Ja Nein

«Der Vertrieb akzeptiert nicht, dass er Kundenverantwortung 
abgeben oder teilen muss.»

n=252
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Für mehr als 80 % der Unternehmen verkauft der Service 
seine Leistungen nicht konsequent genug

80,8%

19,2%

0%
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20%
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40%

50%

60%

70%

80%

90%

Ja Nein

«Der Service verkauft seine Leistungen nicht konsequent genug.»

n=250
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Bei über der Hälfte der Unternehmen identifiziert der Service 
keine Verkaufschancen

55,2%

44,8%
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70%

80%

90%

Ja Nein

«Der Service identifiziert keine Verkaufschancen.»

n=250



© Prof. Dr. Christian Schmitz | 30.08.2019 | 19

In fast 68% der Unternehmen begleitet das Marketing den 
Kunden zu Beginn der Selling Journey nicht konsequent

67,7%

32,3%
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40%
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60%

70%

80%

90%

Ja Nein

«Das Marketing begleitet den Kunden zu Beginn der Selling Journey 
nicht konsequent genug.»

n=251
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In mehr als 75% der Unternehmen sind Marketingaktivitäten 
zukünftig die wichtigste Basis zur Leadgenerierung

75,4%

24,6%
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70%

80%

90%

Ja Nein

«Professionelle Marketingaktivitäten sind in Zukunft die wichtigste 
Basis zur Generierung von Leads für den Vertrieb.»

n=252
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In mehr als 65% der Unternehmen gelingt es dem Vertrieb 
nur unzureichend Leads zum Kauf zu führen

65,1%

34,9%
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Ja Nein

«Dem Vertrieb gelingt es heute nur unzureichend, Leads aus dem 
Marketing systematisch nachzuverfolgen und zum Kauf zu führen.»

n=252
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In über 71% der Unternehmen bremst das Verhalten der 
Mitarbeiter die Weiterentwicklung der Marktbearbeitung aus

71,9%

28,1%

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

90%

Ja Nein

«Nicht der technologische Fortschritt bremst uns in der 
Weiterentwicklung der Marktbearbeitung, sondern das Verhalten 

unserer Mitarbeiter.»

n=249
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Agenda

1. Zielsetzung und Struktur der Stichprobe

3 . Probleme in der internen Zusammenarbeit von Marketing, Vertrieb und Service 

4. Organisationsstruktur für eine kundenzentrierte B2B-Marktbearbeitung

2. Aktuelle Herausforderungen durch die veränderte B2B Buying -Journey

5. Erfolgsfaktoren für eine kundenzentrierte B2B-Marktbearbeitung
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Hauptverantwortung und größte Problembereiche in den 
Phasen der kundenzentrierten Marktbearbeitung

Aufgabenbereiche Marketing Vertrieb Innendienst Service

Marktforschung/Customer 
Analytics

61,1% 31,0% 6,0% 2,0%

Kampagnen - Management 71,0% 24,6% 4,0% 0,4%

Lead - Generierung 42,2% 54,2% 3,2% 0,4%

Management von digitalen 
Kanälen

66,4% 16,0% 9,2% 8,4%

Management von 
persönlichen 
Kundeninteraktionen

2,4% 90,9% 4,0% 2,8%

Vertrieb von Lösungen und 
Services

1,6% 80,8% 3,6% 14,0%

Cross - / Up - Selling an 
bestehende Kunden

2,0% 76,2% 12,3% 9,5%

Kundenbindung/ Vermei -
dung von Abwanderung

4,0% 72,8% 10,4% 12,8%

After Sales Betreuung 0,8% 25,5% 28,7% 45,0%

Größte Probleme 
in der Zusammenarbeit

«Welche Abteilung trägt die Hauptverantwortung 
für die jeweilige Phasen der kundenzentrierten 

Marktbearbeitung?»

7,3%

9,2%

11,1%

6,7%

7,9%

17,3%

14,7%

13,3%

12,5%

0% 5% 10% 15% 20%

Hauptverantwortung 
(pro Phase)

«Bitte bewerten Sie, bei welchen nachfolgenden 
Aufgabenbereiche besonders große Probleme in der 

Zusammenarbeit zwischen Marketing und Vertrieb auftreten.»
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Hauptverantwortungen in den Phasen der kundenzentrierten 
Marktbearbeitung nach Professionalität der Unternehmen*

Aufgabenbereiche Marketing Vertrieb Innendienst Service

Marktforschung/Customer 
Analytics

63,8% 34,5% 1,7% 0,0%

Kampagnen - Management 59,5% 35,1% 0,0% 5,4%

Lead - Generierung 51,7% 46,7% 0,0% 1,7%

Management von digitalen 
Kanälen

69,0% 12,1% 10,3% 8,6%

Management von 
persönlichen 
Kundeninteraktionen

6,7% 86,7% 3,3% 3,3%

Vertrieb von Lösungen und 
Services

3,4% 84,7% 1,7% 10,2%

Cross - / Up - Selling an 
bestehende Kunden

5,0% 78,3% 6,7% 10,0%

Kundenbindung/ Vermei -
dung von Abwanderung

10,0% 66,7% 10,0% 13,3%

After Sales Betreuung 1,7% 25,0% 45,0% 28,3%

«Welche Abteilung trägt die Hauptverantwortung für die jeweilige Phasen der
kundenzentrierten Marktbearbeitung?»

Unternehmen mit
hoher Kundenzentrierung* 

Unternehmen mit
geringer Kundenzentrierung*

Marketing Vertrieb Innendienst Service

55,8% 25,0% 15,4% 3,8%

61,2% 26,9% 0,0% 11,9%

40,4% 57,7% 0,0% 1,9%

67,3% 19,2% 9,6% 3,8%

0,0% 88,5% 5,8% 5,8%

1,9% 78,8% 5,8% 13,5%

0,0% 73,1% 17,3% 9,6%

3,9% 74,5% 5,9% 15,7%

0,0% 23,5% 45,1% 31,4%

*Quartilsvergleich (1. vs. 4. Quartil) auf Basis der 7 - Item -Skala ĂGesamtbewertung der Professionalitªt in der kundenzentriertenMarktbearbeitungñ. 
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Probleme in der Zusammenarbeit von Marketing und Vertrieb 
insb. bei Digital Channels, Lead - und Campaign - Management

6,7%

7,3%

7,9%

9,2%

11,1%

12,5%

13,3%

14,7%

17,3%

0% 5% 10% 15% 20%

Vertrieb von Lösungen und Services (n=44)

After Sales Betreuung (n=48)

Management von persönlichen Kundeninteraktionen (n=52)

Kundenbindung/Vermeidung von Abwanderung (n=60)

Cross-/Up-Selling an bestehende Kunden (n=73)

Marktforschung/Customer Analytics (n=82)

Kampagnen-Management (n=87)

Lead-Generierung (n=96)

Management von digitalen Kanälen (n=113)

«Bitte bewerten Sie, wo besonders große Probleme in der 
Zusammenarbeit zwischen Marketing und Vertrieb auftreten 

(Mehrfachnennungen möglich).»
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In über 60% der Unternehmen trägt das Marketing die 
Verantwortung für Marktforschung/Customer Analytics

61,1%

31,0%
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Marketing Vertrieb Innendienst Service

«Welche Abteilung trägt die Hauptverantwortung für die folgende 
Phase der kundenzentrierten Marktbearbeitung:

Marktforschung/Customer Analytics?»

Marktforschung/Customer Analytics (n=252)
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71% der Unternehmen geben dem Marketing die 
Hauptverantwortung für das Kampagnen - Management

71,0%

24,6%
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Marketing Vertrieb Innendienst Service

«Welche Abteilung trägt die Hauptverantwortung für die folgende 
Phase der kundenzentrierten Marktbearbeitung:

Kampagnen - Management?»

Kampagnen-Management (n=252)
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Bei über 50% der Unternehmen liegt die Hauptverantwortung 
für die Leadgenerierung im Vertrieb

42,2%

54,2%

3,2%

0,4%
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60%

Marketing Vertrieb Innendienst Service

«Welche Abteilung trägt die Hauptverantwortung für die folgende 
Phase der kundenzentrierten Marktbearbeitung:

Lead - Generierung?»

Lead-Generierung (n=251)
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In über 2/3 der Unternehmen liegt das Management von 
digitalen Kanälen in der Verantwortung des Marketings

66,4%

16,0%

9,2% 8,4%
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70%

Marketing Vertrieb Innendienst Service

«Welche Abteilung trägt die Hauptverantwortung für die folgende 
Phase der kundenzentrierten Marktbearbeitung:

Management von digitalen Kanälen?»

Management von digitalen Kanälen (n=250)
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Für mehr als 90 % der Unternehmen liegt die Hauptverant -
wortung für Face - to - Face Kundeninteraktionen beim Vertrieb

2,4%

90,9%
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Marketing Vertrieb Innendienst Service

«Welche Abteilung trägt die Hauptverantwortung für die folgende 
Phase der kundenzentrierten Marktbearbeitung:

Management von persönlichen Kundeninteraktionen?»

Management von persönlichen Kundeninteraktionen (n=252)
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Bei über 80% der Unternehmen liegt die Hauptverantwortung 
für den Vertrieb von Lösungen und Services

1,6%

80,8%
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Marketing Vertrieb Innendienst Service

«Welche Abteilung trägt die Hauptverantwortung für die folgende 
Phase der kundenzentrierten Marktbearbeitung:

Vertrieb von Lösungen und Services?»

Vertrieb von Lösungen und Services (n=250)
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Für über 75% der Unternehmen liegt die 
Hauptverantwortung für Cross - und Up - Selling im Vertrieb
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Marketing Vertrieb Innendienst Service

«Welche Abteilung trägt die Hauptverantwortung für die folgende 
Phase der kundenzentrierten Marktbearbeitung:

Cross - /Up - Selling an bestehende Kunden?»

Cross-/Up-Selling an bestehende Kunden (n=252)
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Fast ¾ der Unternehmen sieht die Verantwortung der 
Kundenbindung/Vermeidung von Abwanderung im Vertrieb
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Marketing Vertrieb Innendienst Service

«Welche Abteilung trägt die Hauptverantwortung für die folgende 
Phase der kundenzentrierten Marktbearbeitung:

Kundenbindung/Vermeidung von Abwanderung?»

Kundenbindung/Vermeidung von Abwanderung (n=250)
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Für 45% der Unternehmen liegt die Hauptverantwortung der 
After Sales Betreuung im Service
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Marketing Vertrieb Innendienst Service

«Welche Abteilung trägt die Hauptverantwortung für die folgende 
Phase der kundenzentrierten Marktbearbeitung:

After Sales Betreuung?»

After Sales Betreuung (n=251)
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Agenda

1. Zielsetzung und Struktur der Stichprobe

3. Probleme in der internen Zusammenarbeit von Marketing, Vertrieb und Service 

4 . Organisationsstruktur für eine kundenzentrierte B2B - Marktbearbeitung

2. Aktuelle Herausforderungen durch die veränderte B2B Buying -Journey

5. Erfolgsfaktoren für eine kundenzentrierte B2B-Marktbearbeitung
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Organisationsstruktur für eine kundenzentrierte 
B2B - Marktbearbeitung

Status Quo: 
Wie sind Marketing, Vertrieb, 

Service und Innendienst heute 
organisatorisch aufgehängt?

Zukunft: 
Wie sollen die Bereiche in 

Zukunft organisatorisch für die 
kundenzentrierte B2B -

Marktbearbeitung aufgehängt 
werden ?

?

Marketing Vertrieb
Innen -
dienst

Service

XXX ??

Marketing Vertrieb
Innen -
dienst

Service

XXX ??
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Vertrieb
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Der Vertrieb bleibt zukünftig nach wie vor eine unabhängige 
Organisation

93,6%

4,4%

2,0%

0,0%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

éals unabhªngige 

Organisation/Abteilung

éintegriert im Marketing

éintegriert im Innendienst

éintegriert im Service

«Wo ist der Bereich Vertrieb heute 
organisatorisch aufgehängt?»

Vertrieb ist heute organisatorisch 

aufgehªngté. (n=251)

77,5%

17,3%

3,6%

1,6%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

«Wo sollte der Bereich 
Vertrieb zukünftig 

organisatorisch aufgehängt 
sein?»

Vertrieb sollte zukünftig organisatorisch 

aufgehªngt seiné. (n=249)
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Marketing
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32,0%

63,2%

2,8%

2,0%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

«Wo sollte der Bereich 
Marketing zukünftig 

organisatorisch aufgehängt 
sein?»

Marketing sollte zukünftig organisatorisch 

aufgehªngt seiné. (n=247)

Organisatorische Aufhängung des Marketings verlagert sich 
zukünftig in den Vertrieb

77,5%

16,5%

4,8%

1,2%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

éals unabhªngige 

Organisation/Abteilung

éintegriert im Vertrieb

éintegriert im Innendienst

éintegriert im Service

«Wo ist der Bereich Marketing heute 
organisatorisch aufgehängt?»

Marketing ist heute organisatorisch 

aufgehªngté. (n=249)
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Zukünftige Verlagerung des Marketings in den Vertrieb wird 
funktionsübergreifend erwartet

Vorstand, GF 
und Manager

Führungskraft 
Vertrieb

Führungskraft
Marketing

heute zukünftig heute zukünftig heute zukünftig

Organisatorische Aufhängung des Marketings in B2B - Unternehmen

n=79 n=79 n=119 n=117 n=16 n=16

67,1%

27,8%

5,1%

0,0%

0% 50% 100%

éals 
unabhängige 

Organisation é

éintegriert im 
Vertrieb

éintegriert im 
Innendienst

éintegriert im 
Service

31,6%

63,3%

5,1%

0,0%

0% 50% 100%

81,5%

11,8%

4,2%

2,5%

0% 50% 100%

29,9%

65,8%

1,7%

2,6%

0% 50% 100%

81,3%

12,5%

6,3%

0,0%

0% 50% 100%

62,5%

31,3%

6,3%

0,0%

0% 50% 100%
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Innendienst
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Die Aufhängung des Innendiensts im Vertrieb soll 
beibehalten oder verstärkt werden

7,3%

75,0%

6,9%

10,9%

0% 20% 40% 60% 80%

«Wo sollte der Bereich 
Innendienst zukünftig 

organisatorisch aufgehängt 
sein?»

Innendienst sollte zukünftig 

organisatorisch aufgehªngt seiné. (n=248)

28,6%

65,3%

2,4%

3,6%

0% 20% 40% 60% 80%

éals unabhªngige 

Organisation/Abteilung

éintegriert im Vertrieb

éintegriert im Marketing

éintegriert im Service

«Wo ist der Bereich Innendienst heute 
organisatorisch aufgehängt?»

Innendienst ist heute organisatorisch 

aufgehªngté. (n=248)
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Service
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Zukünftig soll der Service in der Vertriebsorganisation 
aufgehängt werden

28,6%

50,0%

6,9%

14,5%

0% 20% 40% 60% 80%

«Wo sollte der Bereich 
Service zukünftig 

organisatorisch aufgehängt 
sein?»

Service sollte zukünftig organisatorisch 

aufgehªngt seiné. (n=248)

65,7%

23,0%

0,8%

10,5%

0% 20% 40% 60% 80%

éals unabhªngige 

Organisation/Abteilung

éintegriert im Vertrieb

éintegriert im Marketing

éintegriert im Innendienst

«Wo ist der Bereich Service heute 
organisatorisch aufgehängt?»

Service ist heute organisatorisch 

aufgehªngté. (n=248)
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Agenda

1. Zielsetzung und Struktur der Stichprobe

3. Probleme in der internen Zusammenarbeit von Marketing, Vertrieb und Service 

4. Organisationsstruktur für eine kundenzentrierte B2B-Marktbearbeitung

2. Aktuelle Herausforderungen durch die veränderte B2B Buying -Journey

5 . Erfolgsfaktoren für eine kundenzentrierte B2B - Marktbearbeitung
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Gestützte Befragung nach Erfolgsfaktoren



© Prof. Dr. Christian Schmitz | 30.08.2019 | 49

Relevanz von Erfolgsfaktoren für eine kundenzentrierte B2B -
Marktbearbeitung

Neutral Voll und ganz zutreffend

4,8

5,5

5,7

5,8

5,8

5,8

5,9

6,1

6,1

6,1

6,1

6,1

6,2

6,2

6,4

4,0 5,0 6,0 7,0

«Welche Erfolgsrelevanz haben nachfolgende Faktoren bei der 
kundenzentrierten Marktbearbeitung?»

Mittelwert

Unterstützung und klare Kommunikation durch das Top - Management. (n=225)

RegelmªÇiger Informationsaustausch zwischen Vertrieb als ĂSprachrohr des Kundenñ 
und anderen internen Abteilungen. (n=225)

Harmonisierung von Zielen, um eine gemeinsame Ausrichtung zu ermöglichen. 
(n=225)

Aktive Förderung eines Arbeitsklimas, das den abteilungsübergreifenden Austausch 
und Lernprozesse fördert. (n=225)

Ein Arbeitsklima, das den externen Wissens - und Informationsaustausch mit Kunden 
fördert. (n=225)

Konsequenter interner Informationsaustausch (z.B. durch regelmäßige JourFixe ). 
(n=226)

Sinnvolle Verknüpfung und interne Bereitstellung von Informationen aus 
unterschiedlichen Systemen. (n=225)

Delegation von Verantwortung auf Teams und Mitarbeiter. (n=224)

Abteilungsübergreifende Harmonisierung von Prozessen. (n=223)

Einsatz digitaler Technologien, die die unternehmensinterne Kommunikation und 
Koordination verbessern. (n=225)

Zielgerichtete, an der Customer Selling Journey orientierte Personalentwicklung (z.B. 
Mitarbeiterschulungen). (n=224)

Eine stringente Ausrichtung jeglichen Handelns an langfristigen Zielen. (n=224)

Moderne digitale Technologien, die einen hohen Wertbeitrag für Kunden generieren 
(z.B. Online - Services). (n=224)

Eine Neuausrichtung der Organisationstruktur, hin zu agilen, projektbezogenen 
Teamstrukturen. (n=223)

Eine Neuausrichtung des Entlohnungssystems, hin zu einer stark teambasierten 
Entlohnung. (n=225)
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5,74,8
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4,0 5,0 6,0 7,0

«Welche Erfolgsrelevanz haben nachfolgende Faktoren bei der 
kundenzentrierten Marktbearbeitung?»

Weniger professionelle Kundenzentrierung (n=208) Besten 10 % (n=17)

Relevanz von Erfolgsfaktoren für eine kundenzentrierte B2B -
Marktbearbeitung nach Professionalität der Unternehmen

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 Organisationstruktur, hin zu agilen, projektbezogenen 
Teamstrukturen.

Abteilungsübergreifende Harmonisierung von Prozessen.

Eine stringente Ausrichtung jeglichen Handelns an langfristigen Zielen.

Harmonisierung von Zielen, um eine gemeinsame Ausrichtung zu ermöglichen.

Unterstützung und klare Kommunikation durch das Top - Management.

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

Aktive Förderung eines Arbeitsklimas, das den abteilungsübergreifenden Austausch 
und Lernprozesse fördert.

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

RegelmªÇiger Informationsaustausch zwischen Vertrieb als ĂSprachrohr des Kundenñ 
und anderen internen Abteilungen.

Sinnvolle Verknüpfung und interne Bereitstellung von Informationen aus 
unterschiedlichen Systemen.

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

Konsequenter interner Informationsaustausch (z.B. durch regelmäßige JourFixe ).

Neutral Voll und ganz zutreffend



© Prof. Dr. Christian Schmitz | 30.08.2019 | 51

Ungestützte Befragung von Erfolgsfaktoren mit offenen 
Antwortkategorien
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1,6%

3,2%

5,0%

5,2%
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7,7%

7,7%

8,8%

9,3%

10,8%

12,0%

15,6%

0% 5% 10% 15% 20%

«Welche Erfolgsfaktoren leisten den größten Beitrag zur 
kundenzentrierten Marktbearbeitung?»

Erfolgsfaktoren

12 wichtige Erfolgsfaktoren einer kundenzentrierten 
Marktbearbeitung

Wissensgenerierung und internes Informationsmanagement 
(n=87)

Kundenbeziehung und persönlicher Kundenkontakt (n=67)

Spezifische, lösungsorientierte Kundenbearbeitung (n=60)

Leistungsfähigkeit und - potential von Mitarbeitern (n=52)

Kundenzentrierte Zusammenarbeit (n=49)

Charakter und Auftritt des Verkäufers ( n=43)

Managementsteuerung und Organisationsgestaltung (n=43)

Besser abgestimmte Kommunikation und 
bereichsübergreifender Informationsaustausch (n=42)

Leistungsangebot und Differenzierung (n=31)

Präzise, nachvollziehbare Zielsetzung (n=29)

Fokussierung in der strategischen und operativen 
Marktbearbeitung (n=28)

Digitale Kundenschnittstellen und Kanäle (n=18)

Sonstige (n=9)
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ĂWissensgenerierung und -managementñ sowie 
ĂKundenbeziehungenñ als Top- Erfolgsfaktoren

0,0%

3,2%

9,5%

6,8%

3,2%

6,8%

5,8%

5,3%

9,4%

7,4%
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17,4%

18,9%

1,6%
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7,5%
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10,8%

12,0%

15,6%

0% 5% 10% 15% 20%

«Welche Erfolgsfaktoren leisten den größten Beitrag zur 
kundenzentrierten Marktbearbeitung?»

Anteil Gesamt (n=558) Anteil Erstnennung (n=190)

Wissensgenerierung und internes Informationsmanagement 
(n=87)

Kundenbeziehung und persönlicher Kundenkontakt (n=67)

Spezifische, lösungsorientierte Kundenbearbeitung (n=60)

Leistungsfähigkeit und - potential von Mitarbeitern (n=52)

Kundenzentrierte Zusammenarbeit (n=49)

Charakter und Auftritt des Verkäufers (n=43 )

Managementsteuerung und Organisationsgestaltung (n=43)

Besser abgestimmte Kommunikation und 
bereichsübergreifender Informationsaustausch (n=42)

Leistungsangebot und Differenzierung (n=31)

Präzise, nachvollziehbare Zielsetzung (n=29)

Fokussierung in der strategischen und operativen 
Marktbearbeitung (n=28)

Digitale Kundenschnittstellen und Kanäle (n=18)

Sonstige (n=9)
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12 wichtige Erfolgsfaktoren einer kundenzentrierten 
Marktbearbeitung nach Professionalität der Unternehmen

3,3%

5,4%

8,1%

12,4%

8,3%

5,6%

9,3%

8,1%

5,6%

11,6%

15,1%

7,2%

3,1%

3,1%

0,0%

9,4%

15,6%

6,3%

12,5%

3,1%

0,0%

0,0%

28,1%

18,8%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Digitale Kundenschnittstellen und Kanäle

Fokussierung in der strategischen und operativen

Marktbearbeitung

Klare Kommunikation und bereichsübergreifender
Informationsaustausch

Kundenbeziehung und persönlicher Kundenkontakt

Kundenzentrierte Zusammenarbeit

Leistungsangebot und Differenzierung

Leistungsfähigkeit und -potential von Mitarbeitern

Managementsteuerung und Organisationsgestaltung

Präzise, nachvollziehbare Zielsetzung

Spezifische, lösungsorientierte Kundenbearbeitung

Wissensgenerierung und internes Informationsmanagement

Charakter und Auftritt des Verkäufers

«Welche Erfolgsfaktoren leisten den größten Beitrag zur 
kundenzentrierten Marktbearbeitung?»

Besten 10 % (n=34) Weniger professionelle Kundenzentrierung (n=517)



© Prof. Dr. Christian Schmitz | 30.08.2019 | 55

Welche Erfolgsfaktoren leisten den größten Beitrag zur 
kundenzentrierten Marktbearbeitung? (I)

Zitate der Befragten
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Welche Erfolgsfaktoren leisten den größten Beitrag zur 
kundenzentrierten Marktbearbeitung? ( II )

Zitate der Befragten


