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Von Frank A. Künneke – Marketing soll 
Emotionen wecken, Vertrauen erzeugen 
und Markenpositionierung sichern. Der 
Vertrieb hingegen muss Erträge generie-
ren, Abschlüsse erzielen und persönliche 
Beziehungen aufbauen. Beides greift 
ineinander und bleibt doch auf opera-
tiver Ebene oft entkoppelt. Was auf dem 
Papier als Einheit erscheint, scheitert in 
der Praxis oft an den Übergängen. In 
vielen Instituten laufen Kampagnen und 
Beratung parallel, statt verzahnt. Ver-
triebsteams klagen regelmäßig darüber, 
nicht rechtzeitig, nicht zielgerichtet und 
nicht praxistauglich über Kampagnen 
informiert worden zu sein. Materialien 
kommen zu spät, sind nicht nutzbar oder 
treffen schlicht nicht den Bedarf der Be-
ratungssituation. Marketing wiederum 
investiert viel Aufwand in Kommunikati-
onsmittel, die kaum genutzt werden – 
nicht aus Ignoranz, sondern weil die Ver-
triebslogik fehlt. 

Warum also gelingt der Schulterschluss 
so selten? Häufig scheitert es weniger 
am mangelnden Willen, sondern am 
fehlenden Perspektivwechsel: Marketing 
und Vertrieb operieren in unterschied-
lichen Systemen, sprechen verschiedene 
Codes und messen Erfolg mit abwei-
chenden Parametern. Entscheidend ist 
daher: Wer Wirkung erzielen will, muss 
die Brille der anderen Seite bewusst auf-
setzen und operative Prozesse konse-
quent aus beiden Perspektiven denken.

Customer Journey als 
verbindender Handlungsrahmen

Die Customer Journey ist mehr als ein 
Vertriebsinstrument. Sie bildet den 
Handlungsrahmen für ganzheitliche 
Kundenerlebnisse. In einer fragmen-
tierten Medienwelt mit analogen, digi-
talen und hybriden Touchpoints reicht 
es nicht, Maßnahmen aneinanderzurei-
hen. Erforderlich ist ein orchestriertes 
Miteinander über alle Kanäle, Abtei-
lungen und Lebensphasen hinweg.

Ein Finanzinstitut entwickelte beispiels-
weise für junge Familien ein mehrstu-
figes Beratungskonzept, das digitale 
Impulse mit persönlicher Betreuung ver-

zahnt. Der Einstieg erfolgt digital über 
eine interaktive Checkliste zur Baufinan-
zierung, gefolgt von einem hybriden 
Erstgespräch per Video. Den Abschluss 
bildet die persönliche Begleitung vor Ort 
durch speziell geschulte Berater. Marke-
ting und Vertrieb konzipierten das For-
mat in enger Abstimmung, von der Ziel-
gruppenanalyse über die Kommunika-
tionsstrategie bis zur finalen Umsetzung. 
Das Ergebnis: ein Plus von 19 Prozent bei 
der Abschlussquote im Folgequartal.

Kunden honorieren konsistente Erleb-
nisse, insbesondere wenn digitale Ein-
stiege nahtlos in persönliche Beratung 
übergehen. Marketing schafft die the-
matische Relevanz, der Vertrieb gibt ihr 
Tiefe. Umgekehrt liefern Beratungsge-
spräche Impulse für die Kommunikati-
onsstrategie. Die Customer Journey 
wird zur Klammer eines ganzheitlichen 
Kundenerlebens. 

Von Zielkonflikten zu 
Erfolgsdefinitionen

Ein Kernproblem ist, dass Marketing 
und Vertrieb Erfolg unterschiedlich be-
werten. Während das Marketing auf 
Reichweiten, Klicks und Imagewerte 
schaut, zählen für den Vertrieb Ab-
schlüsse, Erträge und Neukunden. Was 
fehlt, ist ein geteiltes Verständnis über 
Wirkung und Beitrag zur Wertschöp-
fung – ein Bezugsrahmen, an dem sich 
beide Seiten ausrichten können.

Hier setzen integrierte KPIs wie „Lead-to-
Conversion“-Raten oder Touchpoint-
Modelle an. Sie machen den Beitrag zur 
Wertschöpfung sichtbar. Nicht getrennt 
nach Disziplinen, sondern integriert ent-
lang der Customer Journey. Wenn der 
Klick auf eine Anzeige nicht länger als 
Erfolg gilt, sondern die qualifizierte Re-
aktion auf ein Beratungsangebot maß-
geblich ist, führt die Neuausrichtung zu 
präziseren Kampagnen, nachhaltigeren 
Beratungsgesprächen und einer spür-
baren Verschiebung vom Kennzahlen-
Fokus hin zu echter Ergebnisorientierung.

Leads markieren den Übergang von 
Aufmerksamkeit zu Aktion. Damit dieser 

gelingt, braucht es genaue Übergabe-
kriterien zwischen Marketing und Ver-
trieb. Nicht das Volumen zählt, die Qua-
lität der Abstimmung ist ausschlagge-
bend. Was ist ein übergabereifer Lead? 
Wann erfolgt die Rückmeldung? Und wie 
fließen Erkenntnisse zurück? Werden 
Kontakte aus digitalen Kampagnen nicht 
direkt weitergeleitet, sondern zunächst 
durch Nurturing qualifiziert, mit perso-
nalisierten Inhalten, definierten Interval-
len und klarer Übergabelogik, führt das 
zu höheren Abschlussraten, kürzere Re-
aktionszeiten und gestärktem Vertrauen 
im Miteinander. 

Dort, wo Marketing an Produkten orien-
tiert ist und Vertrieb an konkreten Le-
benssituationen, fehlt häufig die an-
schlussfähige Logik. Viele Maßnahmen 
folgen Angebotslogiken, losgelöst vom 
realen Bedarf. Doch biografische Über-
gänge sind oft der Schlüssel zu echter 
Relevanz. So verknüpfte ein Institut eine 
Azubi-Kampagne mit schulnahen Men-
toring-Angeboten. Eine Kombination, 
die zu deutlich mehr Kontakten, Ab-
schlüssen und lokaler Sichtbarkeit führte. 
Das Marketing entwickelte Tonalität und 
Ansprache, der Vertrieb übernahm den 
direkten Kontakt. Erfolgreich war das 
Format vor allem durch seine Anbindung 
an reale Lebenssituationen, nicht durch 
die Maßnahme als solche.

Organisation prägt 
Zusammenarbeit

Zusammenarbeit wird dann wirksam, 
wenn sie organisatorisch verankert und 
kulturell getragen wird. Marketing und 
Vertrieb agieren oft noch in separaten 
Linien, ohne verlässliche Schnittmengen 
im Alltag. Führungskräfte können hier 
steuernde Impulse setzen, indem sie be-
reichsübergreifende Arbeitsformen eta-
blieren und den Dialog systematisch 
verankern. 

Ein zentraler Hebel dabei: Marketing 
sollte seine Planung von der Kampa-
gnenidee über die Materialentwicklung 
bis zur Rollout-Logistik konsequent mit 
dem Vertriebsalltag rückkoppeln. Der 
Vertrieb wiederum muss präzise artiku-
lieren, welche Informationen, Formate 
und Unterstützungen tatsächlich benö-
tigt werden. Nur wenn beide Seiten ihre 
operativen Realitäten offenlegen, ent-
steht ein funktionierendes Zusammen-
spiel. Zielgruppen, Touchpoints und 
Inhalte werden in wechselseitiger Ab-
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stimmung definiert, Timing und Anspra-
che werden gegenseitig validiert.

Crossfunktionale Kampagnenteams, 
regelmäßige Teamabsprachen und ge-
meinsam definierte Zielbilder fördern 
nicht nur das Verständnis füreinander, sie 
geben auch Orientierung im operativen 
Handeln. Nicht selten zeigen sich bereits 
in frühen Workshops Missverständnisse, 
die später im Rollout zu Irritationen füh-
ren würden – sei es über Zielgruppen-
Timing, Ansprachelogik oder Medien-
wahl. Wer diese Widersprüche früh er-
kennt, spart Aufwand und erhöht die 
Wirkung. Klare Rollen, nachvollziehbare 
Feedbackprozesse und transparente 
Erfolgskriterien stiften Verbindlichkeit 
und verkürzen die Umsetzung.

Daten als geteilte Ressource

Beide Bereiche verfügen über wertvolle 
Informationen, doch oft bleiben diese 

in unterschiedlichen Systemen verhaftet. 
Marketing nutzt Analytics-Plattformen, 
der Vertrieb CRM-Systeme. Was fehlt, 
ist der integrierte Blick. Ein konsistentes 
Datenverständnis beginnt bei konsi-
stenter Segmentierung, reicht über ein-
heitlich definierte Scoringmodelle bis 
zur Architektur vernetzter Datenräume. 
Wenn beide Seiten Daten nicht nur er-
heben, sondern gemeinsam auswerten 
und interpretieren, verfestigt sich ein 
belastbares Zielsystem. 

Kunden, die zum Beispiel auf ein Baufi-
nanzierungsangebot klicken, aber kei-
nen Abschluss tätigen, werden vom 
System automatisch markiert und vom 
Vertrieb priorisiert nachgefasst. Aus 
einem isolierten Klick wird so ein kon-
kreter Beratungsimpuls. Das verbessert 
Personalisierung, Planung und letztlich 
die Beziehungsqualität. Denn Relevanz 
entsteht dort, wo aus Daten Erkennt-
nisse und aus Erkenntnissen konkrete 
Handlungen werden. Datenräume sind 

daher keine IT-Frage. Sie sind eine stra-
tegische Grundlage für effektive 
Marktansprache.

Es geht nicht nur um ein besseres Zu-
sammenspiel, sondern um konsequent 
durchdachte und alltagsfähige Integra-
tion. Marketing und Vertrieb sind keine 
Gegenspieler, sie bilden ein Spannungs-
feld aus Markenführung, Abschlussori-
entierung und Kundenbindung. Agieren 
beide Bereiche als strategische Einheit, 
so entwickeln sich neue Spielräume: für 
Ertrag, für Differenzierung und für Kun-
dennähe. Abgestimmte Touchpoints, 
gemeinsame Datenräume, einheitliche 
Erfolgslogik – all das schafft nicht nur 
Effizienz, sondern echte Wirkung. Zu-
sammenarbeit ist kein Selbstzweck: Sie 
ist die Infrastruktur der Zukunftsfähig-
keit.
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