
Kompetenzen crossfunktional 
zusammenführen
Kundenzentrierung braucht Koordination, Kommunikation und ein auf das 
Kundenwohl ausgerichtetes Miteinander. Sales und Marketing müssen für dieses 
Ziel enger zusammenarbeiten als jemals zuvor.

Rund die Hälfte der Probleme zwischen Sales und Marketing 
liegen in der Kommunikation, gefolgt von schlechten Pro-
zessen. Das hat der Demand Gen Report herausgefunden. 
Die größte Umsatzverschwendung entsteht demnach aus ei-
nem Mangel an crossfunktionaler Zusammenarbeit. Leider 
bekommen die Kunden das oft genug mit. Verärgert machen 
sie sich davon – und verbreiten im Web, warum das so ist.

Wie es dazu kommt? Es war ein grundsätzlicher Fehler 
der Organisationsentwickler, dass man die marktorientierte 
Unternehmensführung in Sales und Marketing auseinander-
dividiert hat. So passiert dann genau das, was in einer Abtei-
lung immer passiert: Man beschäftigt sich mit sich selbst. Ei-
gene Interessen, Ziele, Pläne und Boni stehen im Vorder-
grund. Doch Funktionssilos verursachen Systembrüche und 
führen dazu, dass die Dinge nicht richtig fließen können.

Abteilungsdenken aus Kundensicht 
inakzeptabel
Die meisten Probleme, die Kunden bekommen, sind Kom-
munikations- und Koordinationsprobleme: Informationen 
versickern, Abstimmungsprozesse finden nicht statt, Miss-
verständnisse entstehen. Zudem kommen zwischenmensch-
liche Konflikte ins Spiel: Kompetenzgerangel, Animositäten, 
Egoismen, Eitelkeiten, Antipathien. Alles auf dem Rücken 
des Kunden. Der wird von A nach B geschickt, muss sein An-
liegen immer wieder neu erklären und ist in einem Wust aus 
Verfahrensvorgaben und Nichtzuständigkeiten gefangen. So 
scheitern ambitionierte Verkäufer oft gar nicht am Kunden, 
sondern an den internen Strukturen.

Abgrenzungsstrategien findet man in jeder Firma. „Die“ im 
Marketing können bloß bunte Bildchen. „Die“ im Vertrieb fah-
ren nur durch die Gegend. Und „die“ in der Auftragsabwick-
lung agieren so dilettantisch, dass die mühsam gewonnenen 
Kunden gleich wieder flüchten. Indes gerät man dort in die 

Bredouille, weil der Vertrieb, dem die Quartalsziele im Nacken 
sitzen, unhaltbare Versprechen macht. Ingenieure, die sich für 
was Besseres halten, hören den Kundendienstlern nicht einmal 
zu, wenn die von den Hilferufen der Kunden berichten.

Im „Wir hier“- gegen „Die da“-Modus grenzt man Kolle-
gen aus anderen Bereichen ganz gezielt aus. Statt sich die Bäl-
le zuzuspielen, agieren Online und Offline wie befeindete 
Units, die einander die Kunden „klauen“. Oder es wird dar-
über gestritten, wem der Kunde „gehört“. Die Grabenkämp-
fe zwischen Sales und Marketing sind geradezu legendär. Oft 
geht es dabei um Interessentenadressen. Kommen keine Ab-
schlüsse zustande, dann waren die Leads, die vom Marke-
ting beschafft worden sind, sagt der Vertrieb, einfach 
„Schrott“. Aus Marketingsicht hingegen haben es die „unfä-
higen“ Verkäufer mal wieder vergeigt.

Aus dem Blickwinkel des Kunden betrachtet
Kundenfreundliche Unternehmen betrachten jeden internen 
Prozess aus dem Blickwinkel der Kunden, kooperieren mit 
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Kompakt
■■ Die meisten Probleme, die Kunden bekommen, 

sind interdisziplinäre Kommunikations- und Koor-
dinationsprobleme.

■■ Die meisten Unternehmen agieren selbstbezogen 
und effizienzgetrieben. Stattdessen muss gelten: 
Customer first! Erst der Kunde, dann die interne Ef-
fizienz.

■■ Ein vernetzter Kunde verträgt keine unvernetzte 
Unternehmensorganisation. Er verlangt, analog 
seiner Customer Journey, eine hochflexible und 
miteinander verzahnte, seinen Interessen dienen-
de bereichsübergreifende Zusammenarbeit.
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ihnen und binden sie aktiv in Optimierungen ein. Diejeni-
gen aber, die ihren Kunden altertümliche, umständliche und 
mühsame Verfahrensweisen aufbürden, werden zunehmend 
vom Markt verschwinden. Auch die, die im Zuge von Kauf- 
und Serviceprozessen unsere wertvolle Zeit verplempern, 
weil sie so langsam agieren, fallen durch den Rost. Was kom-
pliziert ist, scheidet genauso aus wie alles, was Probleme 
macht. Die Geduld der Kunden ist sehr schnell zu Ende, 
wenn etwas nicht sofort und reibungslos klappt.

Die meisten Manager sind davon überzeugt, dass sie in Sa-
chen Kundenorientierung richtig gut sind. Doch die Kluft 
zwischen Eigen- und Fremdbild ist riesig. Eine weltweite Stu-
die von Capgemini offenbart: Während 80 Prozent der Füh-
rungskräfte denken, dass ihre Marke die Bedürfnisse und 
Wünsche der Kunden kennt, bestätigen das gerade einmal 
15 Prozent der Konsumenten. Dieses gewaltige Maß an 
Selbstüberschätzung finden wir im Management überall. Ein 
verstellter Blick für das, was Kundenorientierung wirklich 
bedeutet, ist eher die Norm.

Die meisten Unternehmen agieren selbstbezogen und ef-
fizienzgetrieben. Tunlichst sollen sich die Kunden in die von 
den Anbietern vorgedachten Abläufe fügen, umständliche 
Formalien akzeptieren und im Takt ihrer altersschwachen 
Software ticken. Die Klientel soll also ackern, damit man 
selbst nicht so viel Arbeit hat. Manche Firmen sind richtig 
gut darin, Vorgehensweisen mühsam zu machen, einem die 
Zeit zu stehlen und schlechte Gefühle zu verbreiten. Doch 
wirklich kundenorientiert ist nur der, der sämtliche mögli-
chen Ärgernisse vom Kunden zum Anbieter verschiebt, so-
dass nur noch positive Erlebnisse übrigbleiben.

Jede kundenrelevante Unannehmlichkeit kann heute zu ei-
nem Einfallstor für Disruptoren werden. Das Motto „Vom 
Kunden her denken“ wird also zur Pflicht. Hierzu folgt man 

nicht länger dem selbstzentrierten alten Unternehmertum und 
dessen Selbstverständnis: „Was bieten wir dem Markt und den 
Kunden wann, wie und wo, damit wir noch erfolgreicher wer-
den?“ Der neue Vertriebler hingegen fragt: „Was will/braucht/
begehrt der Kunde von heute und morgen, und wie können wir 
helfen, seine Lebensqualität respektive seinen beruflichen und/
oder geschäftlichen Erfolg zu erhöhen?“ Es gilt das Prinzip 
Customer first! Erst der Kunde, dann die interne Effizienz.

Marketing und Vertrieb Hand in Hand
Von nun an ist eine enge interdisziplinäre Zusammenarbeit 
unumgänglich, vor allem zwischen Marketing und Vertrieb. 
Dazu werden Customer Journeys gemeinsam entwickelt, alle 
kundenrelevanten Touchpoints gemeinsam spezifiziert und 
Buyer Personas gemeinsam konstruiert. Gemeinsam werden 
passende Content-Stücke konzipiert und dann automatisiert 
ausgespielt. Hierzu kann der Vertrieb dem Marketing ganz ge-
nau sagen, welche Informationen für bestimmte Kundengrup-
pen besonders wertvoll sind. Damit das Leadmanagement rei-
che Früchte trägt, werden alle Maßnahmen gemeinsam be-
sprochen und in einem gemeinsamen Plan festgelegt.

Ein vernetzter Kunde verträgt keine unvernetzte Unter-
nehmensorganisation. Vielmehr verlangt er, analog seiner 
Customer Journey, eine hochflexible und miteinander ver-
zahnte, seinen Interessen dienende bereichsübergreifende 
Zusammenarbeit. Echte Marktorientierung gelingt am Ende 
nur dann, wenn in den Unternehmen auf crossfunktionale 
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„Die größte Umsatzverschwendung 
entsteht aus einem Mangel an 
crossfunktionaler Zusammenarbeit.“
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Strukturen umgestellt wird. Hierbei sind die Mitarbeiter 
nicht länger in strikte Hierarchien eingebunden. Sie gruppie-
ren sich vielmehr um Branchen, Kunden, Produkte oder 
Funktionen. Dazu werden passende Kompetenzen über Ab-
teilungsgrenzen hinweg zusammengeführt.

Zum Beispiel organisieren sich fortschrittliche Unterneh-
men interdisziplinär um Kundenprojekte herum: Der Ent-
wickler, der Designer, die Produktion, das Marketing, der 
Vertrieb, der Kundendienst und wer sonst noch wichtig ist, 
arbeiten als Team autonom und selbstorganisiert an gemein-
samen Aufgabenstellungen, damit das Ganze wie aus einem 
Guss funktioniert. Ein Customer Touchpoint Manager kann 
dies unterstützen. Bedingungslos vertritt er die Kundenin-
teressen. So sorgt er nicht nur für Anpassungsfähigkeit und 
Agilität, sondern auch für Kundenzentrierung.� ■
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