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Zusammenfassung Die digitale Transformation führt zu einem tiefgreifenden ge-
sellschaftlichen Wandel und beeinflusst den Business-to-Business-Vertrieb (B2B-
Vertrieb) erheblich. Der Vertriebsprozess ist zunehmend von digitalen Technologien
geprägt und die Beziehung zwischen Kund*innen und Vertrieb verlagert sich in
den digitalen Raum. Um den daraus resultierenden Herausforderungen im Vertrieb
erfolgreich zu begegnen und den Vertrieb zu transformieren, ist die Readiness der
Vertriebsmitarbeitenden sicherzustellen. Diese wird bei der Einführung digitaler In-
itiativen häufig vernachlässigt und die aktuelle Forschung erörtert die Readiness für
den digitalen B2B-Vertrieb nur unzureichend. Der vorliegende Beitrag zeigt auf,
was Readiness charakterisiert und untersucht die Anforderungen an den digitalen
B2B-Vertrieb auf Mitarbeitendenebene. Durch qualitative Interviews werden drei
wesentliche Sub-Dimensionen der Readiness für den digitalen B2B-Vertrieb abge-
leitet: Kund*innenorientierung, hybrider Vertrieb und Marktorientierung. Vertriebs-
mitarbeitende benötigen ein tiefes Verständnis für Kund*innen, eine offene Haltung
gegenüber digitalen Technologien und ein Bewusstsein für die Nutzung von Daten
im Arbeitsalltag. Die Ergebnisse zeigen auf, dass es einer engeren Zusammenarbeit
zwischen Marketing und Vertrieb bedarf, die digitale Transformation als kontinuier-
licher Prozess zu verstehen ist und dass neue Disziplinen im Vertrieb erforderlich
sind.

Schlüsselwörter B2B · Vertrieb · Readiness · Digitalisierung · Marketing ·
Qualitativ
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Ready for Digital B2B Sales or not? How Digitalization changes Sales
Work

Abstract The digital transformation is leading to profound social change and is
having a significant impact on business-to-business sales (B2B sales). The sales
process is increasingly characterized by digital technologies and the relationship
between customers and sales is shifting to the digital space. In order to successfully
meet the resulting challenges in sales and to transform sales, the readiness of sales
employees must be ensured. This is often neglected when introducing digital ini-
tiatives and current research only insufficiently discusses readiness for digital B2B
sales. This article shows what characterizes readiness and examines the requirements
for digital B2B sales at employee level. Qualitative interviews are used to derive
three key subdimensions of readiness for digital B2B sales: Customer orientation,
hybrid sales and market orientation. Sales employees need a deep understanding of
customers, an open attitude towards digital technologies and an awareness of the use
of data in their day-to-day work. The results show that closer cooperation between
marketing and sales is required, that digital transformation must be understood as
a continuous process and that new disciplines are needed in sales.

Keywords B2B · Sales · Readiness · Digitalization · Marketing · Qualitative

1 Einleitung

Die digitale Transformation führt zu einem tiefgreifenden gesellschaftlichen Wan-
del und verändert den Business-to-Business-Vertrieb (B2B-Vertrieb) grundlegend
(Fischer et al. 2023; Voss et al. 2023). Dieser Wandel bietet dem digitalen Vertrieb
neue Chancen, um Kund*innen erfolgreicher zu machen (Guenzi und Habel 2020;
Fischer et al. 2023; Lee und Cho 2020). Die Beziehung zwischen Vertrieb und
Kund*innen verschiebt sich zunehmend in den digitalen Raum und erfordert neue
Vertriebskonzepte (Ahearne et al. 2022; Singh et al. 2019) sowie Veränderungen der
Vertriebscharakteristika (Giovannetti et al. 2023).

Der Erfolg von Vertriebsmitarbeitenden basiert oft auf langjährigen Erfahrungen
und Routinen. Daher ist zu beobachten, dass Vertriebsmitarbeitende häufig nicht rea-
dy für Veränderungen sind (Mattila et al. 2021; Alavi und Habel 2021). Gleichzeitig
ist die Readiness ein zentraler Baustein, um den digitalen Wandel im Vertrieb zu
meistern (Bongers et al. 2021; Zoltners et al. 2021). Vertriebsmitarbeitende müssen
die durch die Digitalisierung ausgelösten Veränderungen annehmen und diese um-
setzen (Giovannetti et al. 2023). Obwohl Readiness ein in der Forschung etabliertes
Konzept ist, haben bisherige Studien die Readiness entweder nicht aus Vertriebsper-
spektive betrachtet (Armenakis et al. 1993; Rafferty et al. 2013) oder die Charak-
teristika des digitalen B2B-Vertriebs nicht umfassend berücksichtigt (Lokuge et al.
2019; Gfrerer et al. 2021; Mullins und Agnihotri 2022). Auf Basis dieser Erkenntnis
wurde folgende Forschungsfrage formuliert: Wie charakterisiert sich die Readiness
für den digitalen B2B-Vertrieb?
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Der Beitrag beleuchtet, was die Readiness von Vertriebsmitarbeitenden kenn-
zeichnet und hat folgenden Aufbau: Der theoretische Bezugsrahmen gibt einen
Überblick über die Veränderungsdynamiken des digitalen Vertriebs, das Kon-
zept Readiness und bisherige Forschungen zur Readiness von Vertriebsmitar-
beitenden. Das Forschungsdesign erläutert das Vorgehen dieser qualitativen Stu-
die. Im Anschluss folgt die Ergebnispräsentation mit den drei Sub-Dimensionen
Kund*innenorientierung, hybrider Vertrieb und Marktorientierung. Nach einer
Diskussion der Ergebnisse folgen die Ableitung von Implikationen sowie eine
Zusammenfassung.

2 Erfolgreicher digitaler Wandel erfordert Readiness der
Vertriebsmitarbeitenden

Die Readiness von Vertriebsmitarbeitenden wird seit Langem untersucht (Moncrief
1986; Moncrief et al. 2006; Marshall et al. 2003). Die aktuellen Veränderungen im
Vertrieb sind maßgeblich von der digitalen Transformation getrieben (Steward et al.
2019; Voss et al. 2023): Künstliche Intelligenz führt zur weiteren Automatisierung
des Vertriebs (Paschen et al. 2020), Datenbrillen verbessern das Kund*innenerlebnis
durch neue Visualisierungsmöglichkeiten (Dwivedi et al. 2021) und Social Media
führt zu einer neuen Art der Beziehungspflege (Enyinda et al. 2021). Darüber hinaus
führen Tools wie Online-Meeting-Plattformen zu einer verbesserten Kommunikation
und Informationstransparenz (Biemans 2023). Der nächste evolutionäre Schritt ist
das Metaverse, in dem eine Vielzahl von digitalen Technologien verknüpft wird. Die
Grenzen zwischen Virtualität und Realität verschwimmen zunehmend und ermögli-
chen neue Interaktionsformen (Giang Barrera und Shah 2023). Trotz der digitalen
Möglichkeiten wird sich die Beziehung nicht vollständig in den digitalen Raum ver-
lagern, sondern hybrider Natur sein (Krings et al. 2021; Alonso-Garcia et al. 2023;
Lemon und Verhoef 2016).

Im Kontext dieser Veränderungen lässt sich die Readiness einbetten, deren Ur-
sprünge in den Arbeiten von Lewin (1947) liegen. Um sich auf einen bevorste-
henden Wandel vorzubereiten, sollten Organisationen sicherstellen, dass eine hohe
Readiness der Mitarbeitenden vorliegt und die Resistance möglichst gering ist. Da
die Forschung das Readiness-Konzept auf Basis der Resistance entwickelte, fand
in der Vergangenheit nur eine unzureichende Abgrenzung zwischen beidem satt.
Inzwischen ist der Konsens, dass Resistance im Gegensatz zur Readiness nega-
tiv konnotiert ist und Readiness die Grundlage ist, um Resistance zu reduzieren.
Readiness beschreibt, inwiefern eine Person oder Organisation Veränderungen ge-
genüber positiv eingestellt ist. Resistance ist das daraus resultierende Verhalten und
ist als Ablehnung gegenüber Veränderungen gekennzeichnet (Armenakis et al. 1993;
Stevens 2013; Bouckenooghe et al. 2009; Repovš et al. 2019). Um Readiness auf
organisationaler Ebene sicherzustellen, muss stets die Readiness der einzelnen Mit-
arbeitenden vorliegen (Stevens 2013).

Bisherige Studien (siehe Tab. 1) zur Readiness basieren überwiegend auf den
Arbeiten von Armenakis et al. (1993), die die Readiness in zwei Dimensionen auf-
spalten: Notwendigkeit der Veränderung und Fähigkeit zur Veränderung. Übertragen
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626 H. Fischer, S. Seidenstricker

Tab. 1 Frühere Studien zu Readiness im Vergleich

Quelle Dimensionen Ebene Markt Implikationen

Armenakis
et al. (1993)

Notwendigkeit
Fähigkeit

Individuell/
organisational

B2B
und
B2C

Diverse Nutzung der Skala, keine
Fokussierung auf bestimmte Sektoren
oder Regionen
Aktive Teilnahme, Kommunikation,
Management externer Informationen
beeinflussen Readiness positiv

Lokuge et al.
(2019)

Ressourcen
Kultur
Strategie
IT
Innovation
Kognitiv
Partnerschaft

Organisational B2B
und
B2C

Befragte sind CTOs bzw. CIOs aus
Europa, Australien, Asien
Hohe Readiness führt zu höherer
Innovationseffektivität
Möglichkeit die eigene Readiness zu
evaluieren
Digitale Innovationen haben hohe
Relevanz für Unternehmenserfolg

Gfrerer et al.
(2021)

Individual
Beliefs
Competences
Shared Beliefs
Capabilities

Individuell/
organisational

B2B
und
B2C

Befragte stammen aus dem Banken-
wesen (DACH-Raum)
Mitarbeitende und Managementebene
evaluieren Readiness unterschiedlich
Erfolgreiche Transformationen muss
alle Ebenen adressieren und berück-
sichtigen

Mullins und
Agnihotri
(2022)

Notwendigkeit
Fähigkeit

Individuell B2B Indische Befragte aus den Sektoren
Gebrauchsgüter, Pharmazie, Banken,
FMCG
Readiness wird durch Management
und Führungskräfte beeinflusst
Hohe Readiness führt zu einer erhöh-
ten Performance der Vertriebsmitar-
beitenden

Diese Studie Notwendigkeit Individuell B2B Befragte aus Deutschland mit Bezug
zu Investitionsgütern
Kund*innenorientierung, Markt-
orientierung und hybrider Vertrieb
kennzeichnen Vertriebsmitarbeitende,
die für den digitalen B2B-Vertrieb
bereit sind

auf den Vertrieb und diesen Beitrag bedeutet dies, dass Vertriebsmitarbeitende die
Notwendigkeit für den digitalen B2B-Vertrieb erkennen und über die Fähigkeiten
verfügen, die Praktiken des digitalen B2B-Vertriebs umzusetzen. Die Autoren zei-
gen, dass die Gegebenheiten im Unternehmen und der Umgang mit Veränderungen
die Readiness von Mitarbeitenden maßgeblich beeinflussen.

Bezogen auf die Digitalisierung existieren nur wenige Arbeiten zu Readiness. Lo-
kuge et al. (2019) entwickeln eine Skala für organisationale Readiness für digitale
Innovationen. Ist diese Readiness stark ausgeprägt, führt dies zu einer stärkeren Inno-
vationskraft der befragten Unternehmen. Mit dieser neuen Skala sind Unternehmen
in der Lage, ihre Readiness auf organisationaler Ebene zu bestimmen. Gfrerer et al.
(2021) untersuchen die Digital Readiness im Bankensektor (B2B und Business-to-
Consumer (B2C)). Zwischen den beiden untersuchten Gruppen (Mitarbeitende und
Führungskräfte) herrschen signifikante Unterschiede bzgl. der Evaluation der Readi-
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ness. Diese Wahrnehmungsunterschiede sind bei der Umsetzung digitaler Strategien
zu berücksichtigen. Die aktuellste Studie von Mullins und Agnihotri (2022) über-
trägt das Konzept von Armenakis et al. (1993) auf den B2B-Vertrieb. Sie fokussieren
sich auf das Verkaufen über digitale Plattformen in Indien. Sowohl die Fähigkeit für
digitales Verkaufen als auch die Notwendigkeit für digitales Verkaufen werden als
relevante Bestandteile bestätigt. Gegebenheiten im Unternehmen und das Verhalten
der Führungskraft beeinflussen die Readiness, die zu einer besseren Verkaufsleistung
führt.

Zusammenfassend erfordern die Veränderungen im B2B-Vertrieb eine Readiness
der Vertriebsmannschaft. Allerdings existiert aktuell keine Studie, die die Readiness
in Bezug auf den B2B-Vertrieb der Investitionsgüterindustrie thematisiert. Diese
Studie ergänzt bisherige Forschungen und charakterisiert die Dimension „Notwen-
digkeit für den digitalen B2B-Vertrieb“.

3 Forschungsdesign und Ergebnisüberblick

Die Stichprobenauswahl folgte dem Ansatz des homogenen Samplings, ergänzt mit
Schlüsselinformant*innen (Patton 2015; Meyer und Mayrhofer 2022). Die Befra-
gung erfolgte als semistrukturiertes Expert*inneninterview. Wenngleich semistruk-
turierte Interviews als zeitaufwändig bewertet und mit den Nachteilen einer kleinen
Stichprobe verbunden sind, eignen sie sich, um die vorliegende Forschungsfrage zu
beantworten: Sie erlauben offene Fragen und Rückfragen, was eine hohe Informa-
tionstiefe ermöglicht. Weiterhin werden die Befragten durch die Einzelbefragung
nicht durch andere Probant*innen beeinflusst und können ihre Meinung unabhän-

Tab. 2 Charakteristika der Befragten

Nr Tätigkeit Erfahrung
[Jahre]

Branche Mitarbei-
tende

Umsatz
[C]

Interview-
dauer
[min]

#1 Strategischer
Vertrieb

16 Antriebstechnik 2900 500Mio.–1.
Mrd

30

#2 Leiter Vertriebs-
und Marketing-
studiengänge

>10 Hochschule k.A. k.A. 22

#3 Bezirksleiter
Vertrieb

18 Elektronische/elektro-
mechanische Bauele-
mente, Steuerungssys-
teme

8200 >1Mrd 27

#4 Pre-Sales Con-
sultant

2 Industrielle Softwarelö-
sungen

300 <50 Mio 26

#5 Professor für
Vertrieb

>20 Hochschule k.A. k.A. 35

#6 Leiter Projekt-
vertrieb

>10 Fertigungsdienstleister 350 50–100Mio 30

#7 Professor für
Marketing und
Vertrieb

>10 Hochschule k.A. k.A. 50
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628 H. Fischer, S. Seidenstricker

Konzepte 1. Ordnung Themen 2. Ordnung Aggregierte Dimensionen

Kund*innen

-orientierung

Hybrider 

Vertrieb

Markt-

orientierung

Digitales 

Bewusstsein

Omni-Channel-

Management

Tiefgreifendes 

Problemverständnis

Verstärkte 

Kooperation

Gespür für Trends

Datenmanagement

• Abstimmung mit der Kundschaft

• Geschäft der Kundschaft verstehen

• Probleme identifizieren und lösen 

(Beratungsfunktion)

• Mischung aus analogen und digitalen 

Kanälen

• Kanäle ergänzen sich gegenseitig

• Persönlicher Kontakt nicht ersetzbar

• Datenbasierte Entscheidungen

• Daten werden möglichst automatisiert 

abgespeichert

• Relevante Daten sind für Vertrieb und 

Kundschaft jederzeit verfügbar

• Zusammenarbeit zwischen Marketing 

und Vertrieb bis hin zur Integration

• Vertrieb ist keine „One Man Show“

• Umfassendes Markt- und 

Trendverständnis erforderlich

• Trends und disruptive Innovationen 

frühzeitig erkennen

• Digitale Technologien sind in den 

Vertriebsalltag zu integrieren

• Offenheit ggü. der Digitalisierung 

erforderlich

Abb. 1 Datenstruktur der Codierung

gig äußern (Adams 2015; Roulston und Halpin 2022). Als Expert*innen galten
Personen, die aufgrund ihrer Berufserfahrung tiefgreifende Kenntnisse im B2B-Ver-
trieb von Investitionsgütern aufwiesen (Meuser und Nagel 2009, S. 470; Kaiser
2021, S. 44ff.). Die Befragten aus dem Hochschulwesen wurden als Schlüsselin-
formant*innen angesehen, da sie langjährige praktische Erfahrungen und fundiertes
wissenschaftliches Wissen vorweisen. Durch die Auswahl konnten präzise Informa-
tionen erhoben werden (McIntosh und Morse 2015).

Eine systematische Literaturanalyse war Grundlage, um geeignete Fragen für
den semistrukturierten Interviewfragebogen abzuleiten (Fischer et al. 2023). Der
Fragenpool wurde im Team evaluiert, verschiedene Fragetypen ausgewählt und diese
strukturiert (Brinkmann und Kvale 2018). Die Struktur des Fragebogens wurde im
Verlauf der Befragungen um weitere mögliche Nachfragen ergänzt (Adams 2015).

Insgesamt nahmen sieben Personen im Oktober 2022 an der Befragung teil
(Videotelefonie). Den Befragten wurde vorab Anonymität zugesichert. Die durch-
schnittliche Interviewlänge betrug 32min. Tab. 2 zeigt die Charakteristika der Be-
fragten. Sofern es die Befragten gestatteten, wurden die Interviews aufgenommen
und transkribiert. In-Vivo-Codierung als erste Codiermethode führt zu einer unüber-
sichtlichen Anzahl an Codes. Durch Vergleiche versuchen Forschende Gemeinsam-

K



Ready for Digital B2B Sales or not? Wie die Digitalisierung die Vertriebsarbeit verändert 629

Tab. 3 Antworten der Befragten

Nr Kund*innen-
verständnis

Abteilungs-
übergreifende
Kooperation

Digitales
Bewusst-
sein

Omni-Chan-
nel-Manage-
ment

Trendver-
ständnis

Daten-
manage-
ment

#1 x x x x x x

#2 x x x x x x

#3 – x x x x x

#4 x x x x x x

#5 x – x x – x

#6 x – x x – x

#7 x x x x – –

keiten und Unterschiede zwischen diesen Codes zu entdecken (Axial-Codierung).
Schritt für Schritt werden die unübersichtlichen Codes zu Kategorien zusammenge-
führt, um eine aussagekräftige Datenstruktur zu erzeugen (Gioia et al. 2013; Saldaña
2013). Dieses induktive Vorgehen kann neue Zusammenhänge und Konzepte offen-
baren. Gleichzeitig kann das offene Vorgehen Forschende dazu verleiten, Daten so
zu interpretieren, dass sie ihren eigenen Vorstellungen entsprechen (Azungah 2018;
Kennedy und Thornberg 2017). Um diesem Bias vorzubeugen, wurden die Ergeb-
nisse im Team diskutiert. Die Codierung führte zur in Abb. 1 dargestellten Übersicht
mit den drei Sub-Dimensionen Kund*innenorientierung, Marktorientierung und hy-
brider Vertrieb. Die Verteilung der Codes ist in Tab. 3 dargestellt. Die folgenden
Kapitel gehen näher auf die Erkenntnisse ein.

4 Drei Sub-Dimensionen kennzeichnen die Notwendigkeit für den
digitalen B2B-Vertrieb

4.1 Vertriebsmitarbeitende konzentrieren sich noch stärker auf ihre
Kundschaft

Die Kund*innenorientierung beschreibt, inwiefern der Vertrieb auf die Bedürfnisse
seiner Kundschaft eingeht und diese Bedürfnisse über die des eigenen Geschäfts
stellt (Zhao 2022). Dies ist ein zentraler Schlüssel für den Vertriebserfolg (Terho
et al. 2015; Razmak et al. 2022).

Der Vertrieb sollte in der Lage sein, Kund*innen mit dem Anbieterunterneh-
men zu verknüpfen (#1) und fokussiert sich „stärker auf eine geringere Anzahl
von [...] Kunden“ (#2). Die Kernaufgabe des Vertriebs, also der Verkauf und die
Problemlösung, bleibt bestehen (#5). In den Interviews wird deutlich, dass eine zu-
nehmende Automatisierung im Vertrieb Einzug hält und diesen effizienter macht:
„Ich kann schneller mit mehr Leuten kommunizieren im Vergleich zu vorher“ (#2)
und „früher musste sehr viel manuell gemacht werden [...] und mittlerweile kommt
[...] viel davon automatisch. Aber dafür hat er dann vielleicht andere Aufgaben oder
kann noch genauer auf den Kunden eingehen“ (#4). Durch die Effizienzsteigerungen
kann sich der Vertrieb stärker um die Problemlösung und Betreuung seiner Kund-
schaft kümmern. Er stimmt sich enger mit den Kund*innen ab, versucht sich in
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630 H. Fischer, S. Seidenstricker

sie hineinzuversetzen, das Problem zu verstehen und eine Lösung zu finden (#4).
Es zeigt sich, dass Kund*innenbeziehungsmanagement als Fundament des digita-
len Vertriebs angesehen wird (#2). „Für viele Leute ist es nur ein Softwaretool,
aber eigentlich ist es ein Management-Prinzip“ (#5). Um die Kundschaft durch den
Vertriebsprozess zu leiten, sollten Vertriebsmitarbeitende einen „Servicegedanken
[...] im Sinn haben“ (#2). Die Gestaltung des Kund*innenerlebnisses sollte „aus
einer Hand“ (#7) erfolgen, weshalb es notwendig ist „viel stärker mit dem Marke-
ting zusammen[zu]arbeiten“ (#2). Weiterhin ist nicht nur die Zusammenarbeit mit
Abteilungen wie dem Marketing oder der IT von hoher Relevanz, sondern auch
der stärkere Austausch zwischen originär vertriebsbezogenen Rollen, wie z.B. dem
Key Account Management, Vertriebsinnendienst und -außendienst (#7). Wie diese
Zusammenarbeit und Aufgabenverteilung zu gestalten ist, hängt von Faktoren wie
der Unternehmensgröße, des Vertriebsprozesses, der Unternehmenskultur und dem
Produktangebot ab (#5).

Zusammenfassend verdeutlichen die Interviews, dass digitale Möglichkeiten zu-
nehmend Routinetätigkeiten übernehmen. Die Rolle des Vertriebs als Informations-
lieferant wird unbedeutend. Zukünftig konzentriert sich der Vertrieb verstärkt auf
kund*innenorientiertes Verhalten. Er fokussiert sich auf die zum Unternehmen pas-
sende Kundschaft und arbeitet verstärkt mit anderen Abteilungen zusammen, um
die Kund*innenzufriedenheit zu steigern.

4.2 Digitalisierung ermöglicht ein hybrides Verkaufsmodell

Aktuelle wissenschaftliche Untersuchungen verdeutlichen, dass die sinnvolle Nut-
zung digitaler Technologien im heutigen Vertrieb essentiell für den Vertriebserfolg
ist (Razmak et al. 2022; Alonso-Garcia et al. 2023). Diese Annahme bestätigen die
befragten Expert*innen.

Im Zeitalter des digitalen Vertriebs sind analoge und digitale Kanäle zu inte-
grieren. Befragter #1 hebt hervor, dass ein „anfänglicher tiefer Beziehungsaufbau
nicht über digitale Wege sinnvoll“ ist. „Persönlicher Kontakt ist nicht ersetzbar“
(#6) und trotz der Automatisierung ist auch individuelle Ansprache notwendig (#7).
Der Vertrieb benötigt ein tiefgreifendes Verständnis für den Omni-Channel-Ansatz
und muss wissen, welche Touchpoints online oder offline abzuwickeln sind (#5).
Interviewkandidat #4 verdeutlicht: „Es kommt natürlich auch immer darauf an, [...]
wie viel Informationen man davor bekommt vom Kunden“ und besonders die „initi-
ale Kontaktaufnahme ist anders“. Denn heute werden Instrumente wie Google Ads,
Webseiten, Online Meetings, Social Media, LinkedIn Navigator angeboten (#2, #4).
Digitale und analoge Kanäle sind für den digitalen Vertrieb wichtig und es sind kla-
re Guidelines bzgl. persönlicher und virtueller Interaktionen zu etablieren (#7). Der
digitale Vertrieb „wird eine Kombination aus beiden, [...] der persönliche Kontakt
direkt beim Kunden vor Ort wird nicht ganz überflüssig werden“ (#3). Um diesen
hybriden Ansatz umzusetzen, ist ein Bewusstsein für die digitalen Möglichkeiten
erforderlich. Vertriebsmitarbeitende benötigen „das Mindset, offen gegenüber neuen
Technologien zu sein“ (#2). Denn diejenigen Kolleg*innen, „die sehr erfolgreich
sind, sind die, die [...] selber mit dem Tablet losgelaufen sind“ (#3). Die Digita-
lisierung kann zudem den persönlichen Vertrieb ergänzen, da nach individuellem
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Bedarf spontan weitere Expert*innen digital einbezogen werden können (#6). Trotz
der vielen Vorteile der Digitalisierung ist zu beachten, dass „die Aufmerksamkeit
[...] viel stärker abnimmt, wenn man das über einen Zoom-Call macht [...] als wenn
man direkt vor Ort ist und direkt was präsentiert“ (#4).

Folglich sollte die Digitalisierung im Vertrieb mit Bedacht eingesetzt werden.
Im B2B-Vertrieb wird der persönliche Kontakt nicht vollständig von digitalen Mög-
lichkeiten ersetzt. Um zukünftig erfolgreich zu sein, sollten Vertriebsmitarbeitende
die Effizienz durch die Integration digitaler Technologien steigern. Um Kund*innen
nachhaltig an sich zu binden, sollten Vertriebsmitarbeitende einen hybriden An-
satz verfolgen: Digitale Technologien sind konsequent mit analogen Kanälen zu
verknüpfen.

4.3 Daten ermöglichen einen marktorientierten Vertrieb

Das Konzept der Marktorientierung ist eng mit dem der Kund*innenorientierung
verwandt. Es baut auf diesem auf und stellt das aktuellste Paradigma im Vertrieb
dar (Kleinaltenkamp und Saab 2021; Plinke 2000). Unternehmen beschaffen sich
Daten, bereiten diese auf und treffen auf dieser Basis Entscheidungen, um ihren
Kund*innen überragende Werte zu bieten (Fang et al. 2014; Jaworski und Kohli
1993).

Im Zeitalter des digitalen Vertriebs sollten Vertriebsmitarbeitende „Trends früher
erkennen, [...] bzw. die Auswirkungen dieser Trends auf den Kunden verstehen“ (#2).
Hierbei sind nicht nur die Kund*innen zu berücksichtigen, sondern auch das Verhal-
ten der Konkurrenz (#4). Wenn Vertriebsmitarbeitende Trends schneller erkennen,
können sie schneller auf aktuelle Kund*innenbedürfnisse reagieren und sind deutlich
schneller als im analogen Vertrieb (#3). Daten bilden die Grundlage für das Trend-
verständnis und eine schnelle Reaktionsfähigkeit (#1). Folglich ist es erforderlich,
dass Daten zentral abgespeichert werden und für alle vertriebsrelevanten Rollen zu-
gänglich gemacht werden. Das CRM-System ist das zentrale Tool zur Datenablage
und -analyse. Es ermöglicht, digitale Spuren zu sammeln und automatisch abzu-
speichern, was den Informationsaustausch erleichtert (#1). Die zentrale Datenablage
stellt aktuell noch eine Herausforderung dar, wie Interviewkandidat #3 verdeutlicht:
„Das heißt, ich trage irgendwas ins System [ein] und gehe davon aus, dass [...] [der-
jenige], für den das wichtig ist, [..] sich die Information rausziehen kann [...]. Und
wir haben [...] festgestellt, dass das gar nicht der Fall ist, sondern dass wir in un-
terschiedlichen Systemen arbeiten.“ Werden die Daten hingegen zentral zugänglich
gemacht, ermöglicht dies permanentes Screening und es können datenbasierte Ent-
scheidungen getroffen werden (#2). Im Optimalfall erfolgt „die gesamte Begleitung
des Vertriebsprozesses auf digitaler Ebene“ (#4) und Algorithmen überführen die
Daten in intelligente Vorhersagen (#5). Demzufolge beruht der Erfolg der Vertriebs-
mitarbeitenden maßgeblich darauf, inwiefern sie in der Lage sind, die Routinearbeit
mit Daten zu meistern und Neues darin zu entdecken (#1).

Zusammenfassend zeigen die Intervieweinblicke, dass Vertriebsmitarbeitende ein
Gespür für Trends und Veränderungsdynamiken des Marktes aufweisen sollten. Sie
müssen ein Marktverständnis aufbauen und Trends sowie deren Auswirkungen mög-
lichst früh verstehen. Dies setzt ein gutes Datenmanagement voraus. Daten sollten
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wann immer möglich digital abgelegt werden und zugänglich sein, sodass sie schnell
und automatisiert in einen konkreten Nutzen für den Vertrieb überführbar sind.

5 Diskussion der Ergebnisse zur Readiness für den digitalen B2B-
Vertrieb

Die Befragten aus der Praxis haben unterschiedliche Auffassungen zum Wesen des
digitalen Vertriebs. Gemäß Befragter #6 bleiben die Aufgaben und Verantwortlich-
keiten der Vertriebsmitarbeitenden gleich und nur die Arbeitsweise verändert sich:
Statt analog zu arbeiten werden digitale Tools in den Arbeitsalltag integriert. Einzig
der sensiblere Umgang mit Daten ergänzt die bisherigen Aufgaben des Vertriebs.
Er sieht den digitalen Vertrieb vor allem als Effizienzgewinn. Experte #1 hat einen
datengetriebenen Blick auf den digitalen Vertrieb und stuft die Zugänglichkeit und
Interpretation von Informationen entlang der Customer Journey als hochrelevant ein.
Dem stimmt auch Experte #3 zu, der den verbesserten Informationsaustausch zwi-
schen Vertrieb und Kundschaft hervorhebt und anmerkt: „digitaler Vertrieb [ist] [...]
beim direkten Kundentermin nicht zu Ende, sondern es geht da dann auch noch ein
bisschen weiter“. In eine ähnliche Richtung geht die Auffassung von Experte #4:
Nachdem Kund*innen digital aufgespürt wurden, erfolgt „die gesamte Begleitung
des Vertriebsprozesses auf digitaler Ebene“. Folglich erstreckt sich der digitale Ver-
trieb über die gesamte Customer Journey und Daten sind ein wichtiges Instrument,
um Entscheidungen zu treffen. Im Gegensatz zu den Expert*innen aus der Praxis ha-
ben alle Befragten aus dem Hochschulwesen (#2, #5, #7) diesen umfassenden Blick
auf den digitalen Vertrieb. Dieser wird auch von der Literatur unterstützt (Steward
et al. 2019; Fischer et al. 2023; Voss et al. 2023; Ahearne et al. 2022): Im digita-
len Vertrieb werden entlang der gesamten Customer Journey digitale Technologien
nutzbar gemacht, um die Kund*innenbeziehung zu optimieren.

Es herrscht ein homogenes Meinungsbild darüber, wodurch sich Vertriebsmit-
arbeitende charakterisierten, die „ready“ für den digitalen Vertrieb sind. Die Ex-
pert*innen sind sich einig, dass digitale Technologien und Tools in den Arbeitsalltag
zu integrieren sind und auch zukünftig Offenheit für Veränderungen vorliegen sollte.
Befragter #4 aus der Softwarebranche stuft zudem technisches Hintergrundwissen als
relevant ein. Die Experten #1, #2 und #5 ergänzen, dass insbesondere der nutzstiften-
de Einbezug von digitalen Technologien, die Readiness von Vertriebsmitarbeitenden
kennzeichnet. Den digitalen Vertrieb zu meistern, erfordert ein breites Fähigkeits-
spektrum. Da Technologien und Tools sowie die Kund*innenbedürfnisse einem ste-
tigen Wandel unterworfen sind, müssen Vertriebsmitarbeitende anpassungsfähig sein
(#7, #3). Diese Aussagen sind kongruent mit den Erkenntnissen aus der Forschung.
Studien heben hervor, dass Vertriebsmitarbeitende zunehmend auf Basis von Daten
arbeiten und kontinuierlich digitale Technologien in ihren Arbeitsalltag integrieren
sollten (Razmak et al. 2022; Peesker et al. 2022). Weiterhin ist erkennbar, dass die
Expert*innen Readiness als ein multidimensionales Konstrukt sehen, das neben ei-
ner offenen Einstellung gegenüber der Notwendigkeit neuer Arbeitsweisen auch die
Fähigkeit für digitale Vertriebspraktiken erfordert (Rafferty et al. 2013; Armenakis
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et al. 1993; Mullins und Agnihotri 2022). Die Expert*innen verdeutlichen, dass der
digitale B2B-Vertrieb umfassender ist als das Verkaufen über digitale Plattformen.

6 Implikationen für einen erfolgreichenWandel des Vertriebs

6.1 Konsequentes Alignment von Marketing und Vertrieb

„Im B2B-Markt sollte das Marketing nie vom Vertrieb getrennt betrachtet wer-
den“ (#7). Diese Interviewerkenntnis wird von früheren Studien bestätigt, die die
Zusammenarbeit als einen wichtigen Erfolgsfaktor zur Kundenbetreuung hervorhe-
ben (Biemans et al. 2022; Peterson et al. 2015; Le Meunier-FitzHugh und Massey
2019; Kotler et al. 2006). Die verstärkte Zusammenarbeit bis hin zur Integration von
Marketing und Vertrieb eröffnet neue Chancen für Unternehmen, ihre Kundschaft
noch besser zu betreuen. Dies erfordert einen Bewusstseinswandel auf beiden Seiten
und oft stehen dieser Vision organisationale und kulturelle Gegebenheiten entgegen.
Um diese aufzubrechen, sollten Marketing und Vertrieb an gemeinsamen Metriken
bzw. Zielen gemessen und incentiviert werden, die sich an der Performance des
Gesamtunternehmens orientieren. Weitere Maßnahmen können gemeinsame Repor-
tings, cross-funktionale Teams, Job-Rotationen sowie das gemeinsame Involvement
der Disziplinen bei der Entwicklung von Vermarktungsstrategien sein. Dies steigert
die Produktivität der Organisation, da sich beide Disziplinen enger abstimmen und
sich zukünftig nicht auf alle potenziellen Kund*innen fokussieren, sondern struktu-
riert relevante Kund*innen bearbeiten. Durch dieses Vorgehen hat insbesondere der
Vertrieb mehr Zeit, sich auf seine Kernkompetenz zu fokussieren: die umfangreiche
Betreuung der für die Organisation relevanten Kund*innen, ein Verständnis für ihre
Probleme aufzubauen, Lösungen zu entwickeln und zu verkaufen.

6.2 Radikale Kund*innenorientierung erfordert Customer Success
Management

Die Interviews verdeutlichen, dass Organisationen sich verstärkt um die Probleme ih-
rer Kund*innen kümmern sollen, die Kundschaft zentrale Entscheidungsbasis ist und
CRM-Systeme notwendig sind, um relevante Informationen verfügbar zu machen.
Das Customer Success Management (CSM) als neuester Ansatz des Beziehungsma-
nagements scheint in diesem Kontext ein nützlicher Ansatz zu sein, um diese Ziele
zu erreichen (Kleinaltenkamp et al. 2023; Hochstein et al. 2023, 2020): Es stellt
die Kundschaft und ihren Erfolg konsequent in den Mittelpunkt unternehmerischen
Handelns. Ziel ist es, die Kund*innen über die gesamte Customer Journey hinweg
erfolgreich zu machen und ihnen stetigen Wertzuwachs zu ermöglichen. Dieser Pa-
radigmenwechsel führt dazu, dass die Organisation hinterfragt, was Wert für die
Kundschaft bedeutet und versucht diesen zielgerichtet mit den Kund*innen zu ent-
wickeln. Das CSM als ergänzende Disziplin stellt sicher, dass die Kundschaft auch
nach Vertragsabschluss kontinuierlich betreut wird und einen maximalen Nutzen aus
dem Leistungsangebot zieht. Diese Erfolgsorientierung bindet die Kund*innen lang-
fristig an das Anbieterunternehmen und stellt wiederkehrende Verkäufe und nahtlose
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Betreuung sicher. Hierfür müssen Unternehmen kontinuierlich prüfen, inwiefern die
Kund*innen mit dem Lösungsangebot erfolgreich sind und proaktiv handeln, um
einer Minimierung des Kund*innenerfolgs vorzubeugen. Essentiell für den Erfolg
dieses Ansatzes ist die Abgrenzung von verwandten Disziplinen: Während der Ver-
trieb bspw. für Verkäufe zuständig ist, tritt das CSM als Trusted Advisor auf und
tritt für die Belange der Kund*innen innerhalb der Anbieterorganisation ein.

6.3 Offenheit für stetigen Wandel

Die digitale Transformation und der dadurch entstehende Wandel im Vertrieb sind
als kontinuierlicher Prozess zu verstehen. Befragter #2 fasst dies treffend zusam-
men: „Vielleicht gibt es irgendwelche disruptiven Innovationen in den nächsten
Jahren, die man nicht vorhersehen kann. [...] [Man] muss sich auch auf das sich
schneller ändernde [...] Berufsbild einstellen“. Die Readiness der Mitarbeitenden
ist stets zu überprüfen und ihre Evaluierung an die sich verändernden Gegeben-
heiten anzupassen. Mögen aktuell Technologien wie KI, Big Data, Social Media
oder Datenbrillen relevant sein (Fischer et al. 2023), wird sich der B2B-Vertrieb
durch das Metaverse oder andere Technologien erneut grundlegend verändern (Gi-
ang Barrera und Shah 2023). Es ist für Organisationen wichtig, mit den stetigen
Veränderungen Schritt zu halten, da diese aufeinander aufbauen (Singh et al. 2019;
Steward et al. 2019; Doyle 2016). Dass kontinuierliche Transformationen gelingen,
ist die Readiness von Vertriebsmitarbeitenden für zukünftige Technologien sicher-
zustellen und Messinstrumente sind laufend anzupassen. Stetig ist der Nutzen von
neuen Kanälen zu bewerten und bei Bedarf in den Vertrieb zu integrieren, um im
Rahmen des hybriden Verkaufsansatzes den Kund*innen stets das beste Erlebnis
bieten zu können. Unternehmen müssen daher kontinuierlich die Fähigkeiten ihrer
Mitarbeitenden weiterentwickeln und sicherstellen, dass diese die Notwendigkeit für
laufende Veränderungen erkennen.

7 Zusammenfassung und Limitationen

Abschließend ist anzumerken, dass die Forschungserkenntnisse Limitationen auf-
weisen, die als Ausgangsbasis für weitere Forschungen dienen können. Erstens
basieren die Erkenntnisse auf Interviews mit B2B-Vertriebsexpert*innen und der
B2B-Vertriebsliteratur, weshalb diese nicht ohne Überprüfung auf den B2C-Ver-
trieb übertragbar sind. Zweitens ist zu beachten, dass die Befragten aus Industrien
mit eher komplexen Produkten entstammen. Drittens berücksichtigt der Beitrag aus-
schließlich die Notwendigkeit für den digitalen B2B-Vertrieb und nicht die Fähigkeit
für den digitalen B2B-Vertrieb als zweite Dimension der Readiness. Viertens wirft
dieser Artikel gemäß der Definition einen positiven Blick auf die Readiness und
berücksichtigt nicht Spannungen, die bei der digitalen Transformation des Vertriebs
auftreten können (Micallef et al. 2023).

Zusammenfassend ist festzustellen, dass Vertriebsmitarbeitende mit einer hohen
Readiness eine digitale Affinität haben. Sie sind sich der hohen Relevanz von Da-
ten bewusst und in der Lage, diese Daten zu akquirieren, zugänglich abzuspeichern
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und Entscheidungen abzuleiten. Eine konsequente Kund*innenorientierung ist ein
wichtiger Erfolgsgarant für den digitalen Vertrieb, weshalb dieser mit anderen Dis-
ziplinen kooperieren sollte. Nur so ist es möglich, den Kund*innen eine nahtlose
Erfahrung über den gesamten Vertriebsprozess hinweg zu gewährleisten und digitale
mit analogen Möglichkeiten zu verknüpfen. Vertriebsmitarbeitenden muss bewusst
sein, dass digitale Technologien den Vertrieb nachhaltig und kontinuierlich verän-
dern, weshalb ein Interesse an diesen Veränderungsdynamiken essentiell ist, um
weiterhin erfolgreich zu sein. Dies hat nicht nur Veränderungen der Vertriebsfunk-
tion zur Folge, sondern erfordert einen Wandel der Gesamtorganisation und neue
ergänzende Disziplinen.
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